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Eloszo
Juditnak, Hannusnak és Bend6nek

Manapsag a projektek korat éljiilk. Nap mint nap hasznaljék ezt a kifejezést a
munkahelyeken, s kozkedvelt lett a mindennapi sz6hasznalatban is. Igazan még
a sz0 magyaros kiejtése sem kristalyosodott ki, hiszen egyarant hallhaté az
angolos ,,prodzsekt” és a magyarosabb ,,projekt” formula is. Ez a kifejezésbeli
és értelmezésbeli bizonytalansag a szervezeteken beliil manapsag is érzékelheto,
ebbdl kovetkezden éreztem e konyv megirasakor az egyik legfontosabb
feladatnak e homalyos szituacio tisztazasat.

A projektmenedzsment ¢és a halotervezés viszonylag fiatal agai a
menedzsmenttudomanynak, mivel a XX. szazad els6 felének végén jelent meg —
a hires-hirhedt, az amerikai atombomba eldallitasara iranyuld Osszetett
tudomanyos-hadaszati kutatasi program, a Manhattan-projekt viselte el6szor ezt
a nevet — ez a moddszertan a szervezeti miikodésben. A rendszervaltds utan
atalakuloban 1év0 magyar gazdasagi helyzetben azonban nehezebb volt
elfogadtatni e modern tudomanyos eredményeket, mivel a hazai vallalati
menedzserek az alkalmazott modszerekben gyakran a régebben hasznalatos —
pejorativ értelemben vett — tervgazdasagi formulakat vélték felfedezni. Errdl
azonban természetesen sz6 sem volt. A szisztematikus tervezés minden, célra
iranyuld gazdasagi tevékenység elvégzése esetében javithatja a hatékonysagot,
am mindezek mellett egy gyorsan valtozd szervezeti kérnyezetben — mely a
globalizalt piacgazdasadg egyre inkabb természetes velejardja — rendkiviil
fontossa valt olyan technikak kidolgozasa, amelyek javitjak a szervezetek
rugalmassagat, alkalmazkodasi képességét is.

Azért fontos tehat barmely gazdasagi teriileten m(kodd szervezetben
dolgozok szamara a projektmenedzsment fogalmi rendszerével és modszertani
technikaival megismerkedni, mivel a projektmenedzsment, mint gondolkodasi
mobdszer novelheti az egyén, a csoport és a szervezet mitkodési hatékonysagat
valtozékony szervezeti kornyezetben. A jelen ,,Projektmenedzsment ismeretek”
konyv alapvet6en két f6 részre tagolodik:

= A ,Projektek a szervezetben” cimii els6 kotet a projektelvii latasmod
fogalmi megalapozasat tartalmazza, mig a

= A ,Projekttervezés és -megvalositis menedzselése” cimii masodik
kotet elsosorban a kiillonb6zé projektmenedzsment-teriiletek fobb
alkalmazott modszereire fokuszal.

Az els6 kotet alapvetden a gazdasagtudomanyi teriileten tanuld hallgatok
alapszintli tudasat és vezetés-szervezési ismereteiket boviti, ezért ajanlom
kifejezetten a bolognai rendszeri és bachelor szintii képzések (BSc)
oktatasahoz, mig a jegyzet II. része inkabb az elméleti ismeretek alkalmazasara
helyezi a hangstlyt, aminek kovetkeztében a bolognai szisztémaju master
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képzések (MSc) tananyaga lehet, beleértve ebbe a korbe a levelezd tipust
képzési formakat is. A ,Projektek a szervezetben” fejezetei a kovetkezd
témakkal foglalkoznak (lasd 1. abra):

Az |. rész elsé fejezete a projektek gazdasagtorténeti vonatkozasain feliil
targyalja a projektek kornyezeti aspektusait, érinti projekt fogalmahoz
kapcsolodd mas szakirodalmi kifejezések tartalmat, mint pl. programok,
(megaprojektekhez) projekthalozat, -lancolat lényegét, a projekt és a

srer

modelljét.

1. abra: A jegyzet felépitésének logikai folyamatdbrdja

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
A projekt- | » Projekt A projektszervezet [~ A projektel
menedzsment tipologia résztvevil es
fogalma érintettjei
: , ;
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektelk
programok életeiklus PROJEETEK A kulturalis
) SZERVEZETBEN ‘a]a:_"l“agm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEKLETEK
5 ILRESZ: "
3. fejonets PROJEKTTERVEZES _
A projekitervezes ES -MEGVALOSITAS 11. !'E]EIEt:
. . . MENEDZSELESE Emberi eriforras
folyamata és modszerei .
menedzselés a
T projekttervezés és
9 feiezet: 10. fejezet: megvalositas soran
. ejezet: . A projekt—
Aprojektmodellezés megvalasitas folyamata
eszkize: Haldtervezés e o Sl

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2. ed., 2. old. alapjan

A projektek és a projektmenedzsment technikai eszkodztara olyan vallalati
problémak megoldasaban lehet a cégek segitségére, amelyek egyrészt gyors
szervezeti valaszra varnak, masrészt a szervezeten belil nem ismétlodnek,
illetve nagy az ujdonsagtartalmuk. A szervezetek szdmara tehat az jelenti a
projektfeladatokkal kapcsolatban a f6 problémat, hogy minden projekt mas és
mas, illetdleg a projektfeladatok megoldasa nem algoritmizalhatd, hanem



mindig 10j, innovativ megkdzelitéseket kell a szervezeti résztvevoknek
alkalmazniuk a hatékony munkavégzéshez.

A tankonyv masodik fejezete definialja a projektmenedzsment fogalmat,
majd részletesen kitér annak teriileteire és elemzi a menedzselés folyamatat,
fébb tevékenységeit, illetve a menedzselés néhany gyakorta felmerild
problémajat mind a projekt-, mind a pedig a programmenedzsment szintjén.

Szamos projekttipust kiilonboztethetiink meg a projektek jellegzetességei €s
hatastertiletik alapjan. A harmadik fejezet csoportositja a projekteket
szervezeti fokusz alapjan, melyben az olvasé megismerheti — tobbek k6zott — a
célvezérelt projektek specialitasat, méretilk szerint is megkiilonboztetésre
keriilnek, csoportositjuk 6ket a projektben résztvevo szereplok alapjan, a
projektek cél- és eredményparaméterei alapjan, a projektgenerald személye
szerint, a projektekhez kapcsolhato bizonytalansag és haszon alapjan, s végiil a
parhuzamosan futé projektek egyedi vonasainak a figyelembe vételével.

A projektek 1étrehozasa, miikodése és befejezése egyfajta ritmusat adja a
projekttervezésnek és -munkanak. Az ilyen jellegii feladatok pedig Gjra és Ujra
megismétlodhetnek, hiszen egy projekt befejezése egyben egy 10j projekt
létrehozasanak alapjat is megteremti. Ezt a periodikusan ismétlodo
projektmenedzsment-feladatsort ~ nevezik  projektciklus-menedzsmentnek
(tovabbiakban: PCM), melyet a tankonyv negyedik fejezete taglal tobb
szakirodalmi megkozelités bemutatisaval. gy bemutatisra keriil elészor a
projektciklus kéfazist, un. CD-EF modellje, majd a projektmenedzsment
diszciplina egyik meghatarozé szakirodalmi forrasanak — a Projektmenedzsment
utmutatonak — a haromfazisos elgondoldsa, majd sorrendben Lockyer és
Gordon, Aggteleky és Bajna, valamint Gorog modelljei egy-egy alfejezet
erejéig. Ezek utan az egyes szervezeti projektek 0sszekapcsolddasat magyarazo
spiral modell, végiil pedig a projektek egyes fazisain beliili belsd cikluselemek
részletezése zarja ezt a fejezetet.

A projektek ideiglenes jelleggel alakulnak a vallalatokon beliil, hiszen egy
projektszervezet csak addig létezik, mig meg nem oldja a problémat, illetve
amig projektre szant koltségkeret ki nem meriil, vagy a megoldasra szant id6 le
nem telik. Ez az atmenetiség azonban azt is jelenti a vezeték szamara, hogy
olyan, tgynevezett dualis szervezeti felépitést kell valasztaniuk a projektek
szamara, mely alkalmazéasaval egyszerre valik lehet6vé az altalanos vallalati
feladatok és a projektfeladatok ellatasa.

Az otodik fejezet abban nyujt segitséget, hogy feltirja, milyen elméleti
szervezeti lehetoségek koziil valaszthatnak azok a vallalatvezetdk, akik csak
ritkan, kivételes esetben szembesiilnek projektjellegii feladatokkal, illetve, hogy
milyen lehet a megfelel6 szervezeti formacié akkor, ha a vallalati
fels6vezetésnek gyakran, vagy folyamatosan egymassal parhuzamosan
projektekben kell gondolkodnia. Mindebbdl kdvetkezden a szervezeti jellemzok
altalanos megismertetése utan szo esik a projektszervezetek altalaban vett



elényeirdl és hatranyairol, majd sor keriil a funkcionalis, a hibrid vagy vegyes, a
torzskari, a matrix és alvaltozatai, a projektorientalt projektszervezeti formak és
konfiguraciok elemzésére. A  fejezet kiegészil még az Osszetett
projektszervezetek sajatossagainak bemutatasaval, illetve Gilbreath tobb
szervezeti format jellemz6 koherens modelljével, s ez a fejezet végiil az egyes
projektszevezeti tulajdonsagok 0sszehasonlitasaval zarul.

Minden szervezeti forma elhal és kiiliresedik résztvevok hianyaban. A
hatodik fejezet a projektszervezetek emberier6forras-hatterérél szol. Mivel a
projektek vezetdinek €s a benne dolgozoknak sajatos szervezeti feladatok
megoldasdban kell résztvenniiik kiilonleges koriilmények kozott, ebbdl
kovetkezden a vezetd - vagy vezetOi csoport - és az alkalmazottak kivalasztasa
sem trivialis. A projektszervezetek miikkddése sajatos csoportfolyamatokhoz és a
résztvevok személyes szakértelméhez kotott, igy e fejezetben részletesen szo
esik a projektben érintettek és/vagy érdekeltek csoportjairdl, kiilonds tekintettel
a projekt tagjairol, a projektek vezet6ir6l és menedzsereitél elvart
tulajdonsagokroél, valamint a projektteamek specialis szerepérol, a projektiroda
tevékenységérol ¢és végezetil a projektben esetlegesen szerepet kapo
kézremiikodésének formairdl is.

Végiil, de nem utolsoésorban a hetedik, egyben az I. rész zarofejezetében
értelmezésre keriil az a projektekkel kapcsolatos koriilmény, hogy bar a
projektek miikodtetése a vallalaton beliil szdmos mddon torténhet, am barmely
specialis szervezeti formaban is zajlik a feladat megoldasa, a projektek sajatos
kulturalis kozeget hoznak létre a vallalatban. Ebb6l kovetkezéen tehat egyedi
kihivasoknak kell megfelelni az projektszervezetekben dolgozoknak is. A
fejezet szamos, a szervezeti kulturaval foglalkozo szakirodalom altal kozismert
elméleti modell bemutatasaval és elemzésével jellemzi elGszor az altalaban vett
szervezetikultira-Osszetevoket, majd a projektszervezetekre is alkalmazhatd
szervezeti kulturalis modelleket ismertet, végiil kiilon elemzi a projektszervezeti
formak esetében eléfordulo egyedi kulturalis értékrendszer-jellemzéket is.

A jegyzet felépitése — a sziiken értelmezett témateriiletek kifejtésén til — azt
a célt is szolgalja, hogy tamogassa azokat a PTE KTK altal szervezett,
konzultaciokkal és/vagy tavoktatassal mikodé képzési formakat, amelyekben a
hallgatok részben 6nalldan kell, hogy megbirkdézzanak a tantargyi
kovetelményekkel. Ebbol  kovetkezoen a  kovetkezd ,,er6forrasokkal”
egészitettem ki a tankOnyvi ismeretanyagot:

Minden fejezet elején megtalalhatdé az 1. abra egy aktualis valtozata,
sotétebb szinnel jellve a sorra keriild témakort, ezzel is segitve az
ismeretanyag logikajanak megértését, illetve egy révid bevezetd, amiben az 1j
megszerezhetd ismeretekre hivja fel a szerz6 a figyelmet. Emellett minden
fejezet végén ellenérzé kérdésekkel tesztelheti az olvasd a sajat tudasat. A
Zarszé utan olyan Mellékletekkel talalkozhat az olvaso-hallgatd, melyek
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segitik a kiilonbozo fejezetek elméleti ismereteinek konnyebb megértését és a
gyakorlatban valé alkalmazasat.

Az ezeket kovetd Irodalomjegyzék tobb részbdl all. Az elsé részben a
magyar és a nemzetkdzi szakkonyvek, a masodikban a szakcikkek, a
harmadikban a fobb szaklapok, mig az utolséban a fobb internetes forrasok
vannak felsorolva. Az ilyen jellegii felosztasnak az az oka, hogy az olvasé —
érdeklddési teriiletétol fliggben — szelektdlni tudjon az altalanos jelleg
szakkonyvek, illetve a specialis témateriileteket mélyebben érinté szakcikkek,
folydiratok és a modern modon kutathatd elektronikus szakanyagok, portalok
kozill. Az ezutan talalhato Tablazat-, Abra- és Mellékletjegyzék tételesen
felsorolja mindazokat a tankdnyvben el6forduld grafikusan €s tablazatszeriien
megjelenitett elemeket, melyek stritett formaban tartalmazzak a tankonyv
ismeretanyaganak fo részeit.

A projektmenedzsment témakorében hazdnkban hasznalatos szakkifejezések
egy jelents része az angolszasz szakirodalom kifejezéseinek forditasa, vagy
azok fonetikus atvétele. Mindemellett, ez a tudomanyos témateriilet szivesen
alkalmazza a rovid fogalmak mellett a még tomorebb roviditéseket is. Ezek a
tények arra a megfontolasra késztettek, hogy egy Fogalom- és roviditéstarat is
Osszeallitsak a jegyzet érdemi fejezetei utan, melynek egyértelmi célja az volt,
hogy segitsen a tankdnyv ismeretanyagdnak konnyebb értelmezésében. Végiil, a
Targymutaté a legfontosabb fogalmak, modszerek és technikak jegyzetben
valé eléfordulasanak meghatarozasat és megtalalasat segitik.

Remélem, hogy a jegyzet attanulmanyozasa soran olyan impulzusok érik az
Olvasot, melyek felkeltik a projektmenedzsment diszciplina iranti érdeklddését.
A konyv megirasanak természetesen az is célja, hogy a fentiekkel
Osszefiiggésben serkentdleg hasson az egyes tudomanyos részteriiletekben valo
tovabbi elmélyiilésre, tovabba otletet adjon a hallgatok tanulmanyai soran
esetlegesen OTDK dolgozati, vagy szakdolgozati témaként valo kifejtésre,
illetve a padsorokbdl kikeriilé menedzserek munkajahoz gyakorlatban
hasznosithat6 ismereteket, alkalmazasi modszereket nytjtson.

E konyv megjelenését a PTE Alapitvany tamogatta.

Kelt: Pécs, 2008. januar Dr. Jarjabka Akos
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. RESZ: PROJEKTEK A
SZERVEZETBEN
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1. Projektek és programok

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Avprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet [~ Aprojektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A kultur alis
) SZERVEZE TBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 IL RESZ: 3
3. fejeet PROJEKTTERVEZES |
A projekttervezés ES _MEGVALOSITAS 11. !'eyazet:
. . . MENEDZSELESE Emberi eriforras
folyamata és modszerei .
menedzselés a
1 projekttervezés és
9. feiezet: 10. fejezet: megvaldsitis soran
o FEEE . A projelt —
A projektmodellezeés megvaldsitas folyamata
eszkiize: Halotervezés o e el

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:
1. Definialni a projekteket.

2. Megkiilonboztetni a projektek sajatossagait a szervezetek altalanos

jellemz6itdl.

SRS

Meghatérozni a projektek k6zos ismérveit.
Meghatarozni a projektmenedzsment fogalmat.

Ertelmezni az ipari tomegtermelés és a projektek kiilonbségeit.
Leirni a stratégiai menedzsment,

projektmenedzsment jellemzdbit.

az operativ menedzsment és a

Megmagyarazni a 3 alapvetd projektcél szervezeti fontossagat.
Felismerni a projektek rendszerelméleti tagoltsagat.

Definialni a transzformacio fogalmat.
0 Bemutatni McKinsey 7S modelljét.




Varday [1999] a kovetkezOképpen jellemzi a jelen vallalati vezetésben a
projektekhez fiz6d6 altalanos értelmezési helyzetet: A projekt sz6 napjaink
egyik divatos, nemegyszer statuszszimbolunként is értelmezett kifejezése. A
tapasztalat szamtalan esetben azt mutatja: a sz6 hasznaldi inkabb csak sejtik,
semmint ismerik, értik, mit jelent a kifejezés.

Ahhoz, hogy a fenti allapot megvaltozzek, eldszor is a projektek szerepét a
szervezeti miikddésben ugy lehet legjobban elemezni, ha el6szor magat a
projekt gazdasagi eredetét s fogalmat tisztazzuk. A konyv a nyitod fejezetben
tehat el6szor is a projektek gazdasagtorténeti jelentdségével, tovabba a kifejezés
pontos és részletes megfogalmazasaval foglalkozik, majd pedig a projektek
leggyakoribb célkombinacioi keriilnek megfogalmazasra.

1.1. A projektek gazdasagorténeti hattere

Minden tudomanyag — s ez aldl természetesen a projektmenedzsment sem
kivétel — szereti magat minél ,,patindsabbnak™ feltiintetni. Az okor épitészeti
remekei, példaul a Nagy Fal, a Piramisok sth., melyek nagy, egyedi, komplex
feladatokként foghatok fel, megalkotasukhoz kiilonleges, innovativ megoldasok
sziikségeltettek, s melyeket hatalmas eréforrasigény jellemzett, nem johettek
volna létre, amennyiben azokat nem kezelték volna kiilonleges figyelemmel
projektként. Ezek a tevékenységek azonban csak részlegesen, s foképpen nem
tudatosan formaltak a ,,szervezeti” tevékenységeket.

A modern projektelvii gondolkodas eléfutara Henry Gantt (1861-1919) volt,
aki az 1. Vilaghaboruban hozta létre azota is alkalmazott diagram formajat (an.
Gantt—diagram), mellyel lathatova, tervezhetdbbé és kontrollalhatobba tette a
hajoépités eljarasat. Ezzel a modszerrel jelentdsen csokkenteni lehetett a szallitd
teherhajok megépitési idejét [Burke, 1999].

A projektek tomeges alkalmazasara azonban egészen a II. Vilaghaboruig
kellett varni. A modern projektalapu gazdasagi tevékenységek els6 nagy
korszakat az 1940-es évektdl az *50-es évek végéig foként a technikai jellegl,
meghatarozott célokkal rendelkez6 katonai és iirhajézasi projektek, valamint
a viszonylag kis szami, magas komplexitast, am magas koltségvetésii, hosszl
megvaldsitasi idétartammal rendelkezé projektek megléte jellemezte [Schelle,
2001]. Példak a projektek alkalmazasara:

a. Katonai projektek:
= 1941 — Manhattan Engineering District Project (Manhattan-terv) az
atombomba eldallitasanak projektje
= 1956 — Amerikai Légier6 C/SCSC (Cost/Schedule Control System
Criteria — Koltség/Utemterv  Ellenérzd Rendszer Kritériumai)

crer
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= 1956 — Amerikai Légieré projektmenedzsment (AFSCM 375 — Air
Force System Command Manual — Légier6 Rendszeriranyitasi
Kézikonyv) koncepcidja.
b. Urhajozas:
= 1958 — PERT - halotervezési modszer megjelenése (Program
Evaluation and Review Technique — Programértékelési és — vizsgalati
technika), mint a Polaris rakétaprogram egyik halotervezéshez kothetd
innovacios ,,mellékterméke”.
= A projektek masodik nagy fejlodési korszakaban, az 1960-as évekt6l
szélesedik az alkalmazas palettaja, mivel tomegesen jelennek meg az
épitészeti, miszaki, informatikai és K+F projektek a katonai alkalmazas
mellett. Ezidészaktol kezdik meg rohamos fejlédésiiket a szamitogépes
szoftverekkel tamogatott és a grafelméletre tdmaszkodo halotervezési
eljarasok is, s emellett kialakul a projektmenedzsment (Management by
projects) szemléletli szervezeti vezetés, mint a szervezetiranyitas egyik
elterjedt menedzselési formaja. Néhany mérfoldko:
= ’60-as évek — A CPM haldtervezési technikak (Network Diagrams)
kifejlesztése a Flagle, az Amerikai Haditengerészet (US Navy) ¢és a
Remington Rand Univac szervezetek altal.
= 1960 — A NASA tapasztalatokat gylijtott matrix alapu projekt fokusza
szervezeti formacioval.
= 1962 — A NASA kifejleszti a feladat lebontasi struktura modszert (WBS
— Work Breakdown Stucture).
= 1963 — A hozzaadott érték szemlélet bevezetése az Amerikai Légierd
(USAF) altal.
= 1963 — A projekt ¢letciklus elmélet kidolgozasa a USAF altal.
= 1963 — A Polaris Urprogram projektmenedzsment rendszerrel vald
vezetése.
= 1969 — A Project Management Institute (PMI) megalakulasa. Ez volt az
els6 hivatalos oktatasi intézet kifejezetten projektmenedzserek szamara.
A Project Management Institute mikodésével a fejlett gazdasagokkal
rendelkez0 orszagokban a projektorientalt szemlélet ¢és professzionalis
magatartas terjesztésének ,,zaszloshajoja” lett, mely kijelentést megfeleléen
tamasztja ala a PMI taglétszamanak emelked6 tendecidja is (lasd 2. abra):
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2. abra: A PMI taglétszamdnak vdltozasa

PMI letszam (ezer o)

50 1
40 I
0
20 1

10 —T—

| | | | "

1970 1980 1990 2000 Evek

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 5. old., 1.2. dbra

A projektek fejlédésének harmadik — jelen iddszakban is jellemzé —
stadiumat a tudomanyos diszciplinavad valds, a nemzetkoziesedés és az
alkalmazas teriileteinek szélesedése jellemezte. Ezek a most felsorolasra keriild
fejlemények és tények jelentették az igazi szervezeti attorést a projektek
szamara, mivel a magas komplexitasu, hossz( atfutasi idejii ,,megaprojekt”
feladatok mellett megjelentek a kdzepes, vagy kis projektek is, mint megoldasi
modszerek. Néhany fejlédési allomas:
= ’80-as évek — A projektpreferencidk id6 — koltség — mindség haromszog

modelljének elterjedése, illetve a projektmenedzsment, mint szakma

megjelenése.
= 1983 — A PMI kiadja a professzionalis projektmenedzsment mindsitést

(PMP — Project Management Professional)
= 1986 — Megjelenik az elsé projektmenedzsment kézikonyv (PMBOK —

Project Management Body of Knowledge)
= ’90-es évek — A Teljeskorit Mindségellendrzés (TQM — Total Quality

Management) modelljének elterjedése, melynek kdzéppontjaban az iigyfél,

a folyamatos fejlesztés elve és a teammunka all a projektéletciklus minden

fazisaban.
= ’90 es évektél napjainkig — A projektmenedzsmenttel foglalkozok

nemzetkozi Osszefogasa, melyre jo példa az IPMA (International Project

Management Association — Nemzetkozi Projektmenedzsment Szdvetség)

megalakulasa Bécsben egyben az 1. Projektmenedzsment Vilagkongresszus

megrendezése ugyanitt, illetve
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= Az IPMA ,Menedzsment projektekkel” koncepcidjanak a megjelenése,
mely azon a maig elfogadott feltételezésen alapul, hogy a projektek, mint
ideiglenes szervezetek a szervezetek szamara stratégiai lehetdséget kinalnak
bizonyos jellegzetességekkel rendelkezd feladataik megoldasara.

1.2. A kornyezet szerepe a projektek kialakuldasaban

A torténeti vonatkozasok feltarasa utan feltehetd egy alapvetd kérdés:
Milyen tényezdékre vezethet6 vissza a projektek szervezeti megjelenése? Gareis
[2007] szerint a projektek alkalmazasat elsésorban a szervezeteket koriilvevo
mikro- és makrokornyezet komplexitasa kényszeriti ki a vallalatokbol, melyet a
kornyezet valtozatossagaval lehet mérni. Néhany példa a szervezeteket
koriilvevo kornyezet Osszetettségének érzékeltetésére (1asd 3.4bra):

3. dabra: Példak egy szervezet kornyezetének komplexitasara

Beszallitok: Vewvik:
o Kiézés termékfejlesztes o Komplex termékelk iranti kereslet
o Cutsourcing o Szallitét haldzatol
o INemzetkéziesedes

¥
> VALLALAT -
Fy
[
Versenytarsal, partnerek: Munkatarsak:
o MNemezetlkézi konkurencia o Reészwvetel, meghatalmazas
o Réwvidild termék életciklusok o Wonzd feladatok
o  Kooperacid szerepe o Wirtualis munkahely

Politika, nyilvanossag:
o Ujjogszabalyok
o Okolégiai érdekek

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 25.0ld., 1.2. abra alapjan

A fentiek mellett Gardiner [2005] a kovetkezé okokban latta a projektek
tomeges alkalmazasanak okait a modern piacgazdasagokban:

= A piaci igények megvaltozasa

= A fogyasztok elvardsainak gyors fejlodése

= Jogi kovetelmények szigorodasa

= Katonai — politikai — tarsadalmi — gazdasagi valsagok kialakulasa

globalisan, regionalisan ¢és lokalisan egyarant
= Szocialis sziikségletek fejlodése
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= A technoldgiai fejlodéssel jaroé gazdasagi eldny kivivasanak kényszere.

Foként ez utobbi okbol kovetkezden, a projektek vallalati alkalmazasa
felfoghaté a piaci innovaciokra adott szervezeti valaszként is. A fejlesztési
kényszer piaci megjelenésével (lasd 3. abra) a Szervezet ugyanis szembesiil
termékeinek/értéktermeld folyamatainak technologiai lemaradasaval. Ennek a
problémanak az egyik megoldasi formaja a projekt, melynek sikeres
megvaldsitasaval, mintegy ,ledolgozhat6” a technoldgiai hatrany, am a
megvaldsitas idoszaka egyben Ujra is termelheti azt a technologiai rést, mely
ujabb innovacids tevékenységre sarkallhatja a vallalatot . Ez a megoldas tehat
magaban hordozza a projektek folyamatos iteracios jellegét, melyet a 4. abra
szemléltet:

4. abra: A technologiai fejlédés és a projekt viszonya

Technolagia . . .
< Kidelgozasker Az elérhetd csicstechnoldgia

A elszenvedett

lemaradas

Technoldgiai rés

e Projekt technolégia

Fejlesztési kénvyazer

Tervezés Megvalositas Ido

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 42. old., 2. abra alapjan

Természetesen, ez a projektgeneralasi forma foként a kutatasi és fejlesztési
projektek esetében a gyakori (lasd a 2. fejezetben a kutatasi és fejlesztési
projektek alfejezetet).

A projektkérnyezet komplexitasat a projektkérnyezet 4C modelljével lehet
legpontosabban 6sszefoglalni [Maylor 1999, p.17]:

= Kornyezeti komplexitas (Complexity),

= Teljesség (Completeness),

= Versenyképesség (Competitiveness), s végiil

= Vasarlo — Megrendel6 fokusz (Customer focus).

A kornyezeti komplexitas értelmezhetd a vizsgalt szervezet szintjén, de a
projekt technikai-technologiai kovetelményei, illetve az erdforraskorlatok
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alapjan is. A teljesség modellelem a projektkornyezet mikro- és
makroaspektusainak figyelembevételére utal, a versenyképesség tényezdje
pedig a szervezet fenntarthat6 fejlodésének feltételeként szerepel a modellben.
Végiil a fogyasztoorientacio altalaban fogalmazza meg mind a szervezeten
beliili, mind pedig kiilsé megbizasra késziil6 projektekkel szembeni
hatékonysagi elvarasokat.

1.3. A projekt fogalma

Ahhoz, hogy a projektekkel kapcsolatos menedzsmentmddszerek mélyebb
A kovetkezokben szamos projektdefinicié ismertetésével keriil feltarasra a
projektek fobb fogalmi jellemz6i. Kovetkezzenek a jellemzok:

1. Tervezés:

A projekt kifejezés a latin ,,proiectum” szobol ered, melynek jelentése ,,elére
helyezett dolog”. A projekt tehat az eredeti jelentésének megfeleléen, mindig
magaban foglalja a tervezés és a jovére iranyuld cselekvés értelmi elemeit. A
Projektmenedzsment Utmutaté a projektek mas jellemzéire hivia fel a
figyelmet, amikor a kovetkezd definiciot ajanlja a projektmenedzseléssel
foglalkozok figyelmébe:

A projekt egy idében behatarolt erdfeszités egy egyedi termék,
szolgdltatas, vagy eredmény létrehozdsa céljabo.” [PMBOK
Guide, 2006, p.21]

2-3. Idébeli korlat, egyediség:

Lathato, hogy ez meghatarozas egyrészt utal a projektek idébeli korlataira,
nem térve ki annak olyan specialis jellemzdire, hogy pl. a projektek kezdd- és
zardédatuma is kotott, vagy csak annak végdatuma. A masik Gjdonsag ebben a
megkozelitésben, hogy ramutat a projekt egyediségére, mint a projektek
létrehozasanak egyik f6 okara. Tovabbi definicios elemként ki kell emelni
Gareis [2007, p.42] értelmezését, aki a projektek 3 f6 jellemzbjeként a
kovetkezoket emliti:

= Specialis jellemzokkel biré feladatok
= Ideiglenes szervezetek
= Tarsadalmi rendszerek.

4-5-6. Ideiglenesség, tarsadalmi jelleg, stratégiai szemlélet:

A specialis feladatok kifejezés egyértelmilen az egyediség kifejezés
szinonimdjaként jelenik meg a fenti felsoroldsban, &am a projektek
ideiglenessége és tarsadalmi jellege 1j vonasként értékelhetd. Az ideiglenesség
a projektek id6leges szerepét hangsulyozza, vagyis azt, hogy a projekteket
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bizonyos szervezeti feladatok megoldasara hozzak létre, am e kiildetésiik
befejeztével a projektszervezet fel is oszlik. A projektek azonban nemcsak
gazdasagi  alapegységek, hanem a projektben résztvevok  szoros
egylittmiikodésén alapuld tarsadalmi rendszerek is, melyek a tagok részérdl
fejlett stratégiai szemléletet igényelnek, mivel a projektek eredményei a
vallalat stratégiai céljainak elérését segitik. Ez utobbi jellemz6t emeli ki Fodor
¢és Varga Lencsés [2005, p.13], akik szerint egy projekt legfébb ismertetdjegyei:

= Egy, vagy tobb szervezet szdmara egyszeri, komplex feladatot jelent,

= teljesitési idotartama (kezdés — befejezés) meghatarozott,

= ateljesités koltségei / er6forrasai meghatarozottak,

= egy hatarozott cél / eredmény elérésére iranyul.

7-8-9. Cél- és eredményszemlélet, komplexitas, er6forras-korlatok:

Ez a felsorolés a cél- és eredményszemlélet hangsulyozasa mellett ismét 1j
elemekkel gazdagitja a projekt definicios palettajat, vagyis, hogy a projekteket
komplex szervezeti problémak megoldasara alkalmazzak, illetve, hogy az
id6beli meghatarozottsag mellett mas eréforras korlatok alkalmazasaval is kell
szamolni egy projektfeladat elvégzésekor. Andersen, Grude és Haug [2006] is
csatlakozik a fenti jellemz6khoz amikor a projekt fogalmat ugy kozeliti meg,
mint kivételes, egyszeri feladatot, mely specifikus eredmények elérésére van
tervezve, emellett er6forrasok sokféleségét igényli, am teljesitése idoben
korlatozott.

10.Csapatmunka:

Emellett szikség van még — tobbek kozott - a résztvevok megfeleld
gyakorlati tapasztalatara, folyamatos innovativ jellegli szellemi munkajukra és
interdiszciplinaris szakismeretére, illetve jol szervezett csapatmunkara is. Az
emberi tényezé projektekben vald szerepével kapcsolatban érdekes iizenetet
fogalmazott meg Andersen, Grude és Haug [2006, p.14], akik ugy vélekednek,
hogy a projektek

,, ...valtozasokat idéznek el az emberek napi munkdjaban vagy
életkoriilményeiben, s akik gyakran nehezen talalhatok meg a
megfeleld idében, vagy kiilonbozd hdtterekkel rendelkeznek, s igy
nem (lennének) alkalmasak a k6zos munkara....

Mindezen tényezok és a projekttel kapcsolatos egységes fogalomhasznalat
sziikségessége miatt rendkiviil fontos a szakmailag helytallo projekt definicid
megalkotasa. A tovabbiakban Aggteleky és Bajna [1994, p.21] projektfogalmat
hasznaljuk, mely szerint:

A projektek idoben behatarolt, gyakorlati vonatkozdasu,Nagy
absztrakt tervek, melyek méretiik, bonyolultsaguk,
ujdonsagtartalmuk és jelentdségiik kovetkeztében a menedzsment
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rutinszerti  megoldasi  metodusaival nem  oldhatoak meg
kielégitoen.”

A fenti értelmezés részben mar ismertetett, részben azonban Ujfajta fogalmi
elemekbdl épiil fel, melyek a kdvetkezok:
a. Behatdrolas: A projektek az altaluk felhasznalt er6forrasok oldalarol, vagyis
tobb aspektusbol is lehataroltak, s jellemzi Oket a probléma Osszetettsége,
nagysaga ¢és egyedisége. Az ilyen jellegli feladatok azonban sajatos célképzést,
stratégiai dontéseket, egyéni eljarasrendet €s specidlis szakismereteket igényel.
A projektek idében azért tekintheték lehataroltaknak, mert meghatarozott
kezdési és befejezési idOponttal rendelkeznek. Ennek kovetkeztében a
projektszervezeteket ideiglenes szervezeti formaknak mindésithetjiik, mivel a
projektfeladatok teljesitése utan megsziinik fennallasuk értelme, s ez okbol a
projektekben résztvevo dolgozdi csoport is feloszlik.
b. Gyakorlati, vagy absztrakt vonatkozas: A projektek gyakran valamilyen
szervezeti cél elérése érdekében jonnek Iétre, vagyis konkrétan megjelend
feladatokat kell megoldaniuk. Ezek legtobbszor olyan feladatok, melyeknek
komoly kihatdsuk lehet a vallalkozas miikodésére, mivel konkrétan hatnak arra,
mint példaul egy 1j lizemcsarnok felépitése. Az absztrakt vonatkozasu tervek
viszont kozvetett modon segitik eld a szervezeti célok elérést, vagy
kapcsolatban allnak azzal. Ilyen lehet példdul egy uj termelési eljaras
kifejlesztése, vagy egy masféle konfliktuskezelési modszer kidolgozasa.
C. Méret: A projektek altaldban nagyobb, de a szervezeti miikddést csak
ideiglenesen befolyasolo vallalati tennivalok elvégzésére jonnek létre. Ez
egyben azt is jelenti, hogy ez a feladat a szervezet atlagos felépitési
szerkezetében nem, vagy igen bonyolult modon lenne megoldhatoé. Ez a
probléma 1gy kezelhetd viszonylag egyszerlien, hogy  atmeneti
projektszervezeti formak jonnek létre a szervezeten beliil, melyek nem zavarjak
a vallalati rutinfeladatok elvégzését, s ezzel egyben konnyebben lehet
fokuszalni a megoldandd projektproblémakra is. Ez a megoldas azonban az
alkalmazottaktol is jelentds alkalmazkodast kivan.
d. Bonyolultsag: A projektek tgynevezett rosszul strukturalt, Osszetett
problematikakkal foglalkoznak, melyeket rendszerint olyan modon oldanak
meg, hogy a komplex projekteket felbontjak tobb kisebb, mar kézzelfoghatd
résztevékenységekké, majd azokat feladatokka, s végiil egy szakember, vagy
csoport szamara jol definialt miiveletekké. Ebbdl a gondolkodasmodbdl ered az
a téves és felszines projektfogalom-hasznalat, hogy kisebb, csomagszerii
részfeladatokat is projekteknek cimkéznek, holott azok mar és/vagy
»~fogyaszthatd” méretliek, jol értelmezhetdk és részben rutinizalt eljarassal (vo. e
felsorolas e. pontjaval) megoldhatok, vagyis a fenti projektdefinici6 mar nem,
vagy csak részben érvényes rajuk.
e. Ujdonsdgtartalom: A fent emlitett problematikak egyszerre bonyolultak és
részben, vagy egészben ismeretlenek a szervezet szamara, vagyis a vallalat nem
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rendelkezik semmilyen gyakorlattal a feladatok megoldasaban. Eppen ebbél az
okbol kifolyolag kiilonitik el a vele valéo foglalatossagot a vallalkozas
alaptevékenységeitdl, mivel az altalanos tevékenységekkel dolgozo szervezeti
tagok a napi rutinfeladatok elvégzése mellett valosziniileg képtelenek lennének
az innovativ megoldasok kimunkalasara is. A projektek megoldasahoz tehat
szikkség van egy elkiilonitett er6forrasokkal rendelkezé csapatra, amely
ideiglenesen kiszakitva eredeti feladatkorébdl ,.csak” a projektfeladatok —
szervezeti oldalrdl Gjdonséagtartalommal biré — megoldasara fokuszal.

f. Jelentdség: A fontossag az el6zbkkel Osszefiiggd projektdefinicios ismérv,
hiszen a nagy méret, a probléma magas bonyolultsagi foka, illetéleg annak
innovativitast igényl6 kezelése mind-mind kiilonlegessé és kiemeltté teszi a
projekteket a szervezeti miitkodésben. Az ilyen tipust feladatok mindemellett
altalaban tokeigényesek, sikeriilk nagyban fiigg a hatékony idémenedzseléstol,
eredményeik pedig gyokeresen hathatnak a vallalkozds eredményére és piaci
0. Nem rutinszerii mitkodés: Az e€l6z0 hat jellemzdé pontosan megmutatta, hogy
a projektek kiilonleges banasmodot igényelnek, mivel a napi munkafeladatokon
kiviil ezeket a problémakat hatékonyan megoldani nem, vagy csak Kis
valoszinliséggel lehetséges. Amennyiben azonban a vallalat vezetdsége nem
akarja, hogy ezek a tevékenységek csorbat szenvedjenek, vagy csokkenjenek a
sikeres megoldas esélyei, akkor meg kell bontania a szervezet miikodési
rutinjait, hierarchigjat, s ideiglenesen 0j, a projektkihivashoz a lehetd
legnagyobb mértékben alkalmazkodo tevékenységi rendet kell 1étrehoznia, a
projekt sikeréig, vagy lezarulasaig [Jarjabka-Vajkai, 2005, p.143.

A fenti definici6 mellett természetesen szamos mads, a projektek Iényegét
megragadni kivandé meghatarozas sziiletett. Ezek koziil példaul, az ISO
mindségbiztositasi rendszere a 8402 (1994) szabvany kialakitasakor is
fontosnak tartotta, hogy pontos fogalmi keretet alkosson meg a projektek
szamara, mely alapjan a projekt:

LEgyedi  folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési
datumokkal megjeldlt, specifikus kovetelményeknek — beleértve az
ido-, koltség- és erdforrds-korlatokat — megfeleld célkitiizés elérése
érdekében vdllalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek
csoportja.” [Lockyer & Gordon, 2000, p.13]

Végiil, amennyiben folytatjuk ezt a folyamatelvii gondolatmenetet, akkor
nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a projektekkel és a késobb definialasra keriild
projektmenedzsmenttel foglalkoz6 hazai szakemberek koziil talan a
legismertebb szerz, Gordg [1993, p.18-19] véleményét sem a projektek
meghatarozasaval kapcsolatban, aki ezt irja:

,A projekt olyan egyszeri, komplex tevekenységfolyamat,
amelynek végeredménye — definialt célja — elére meghatarozott
miszaki paraméterekkel leirhato olyan, 6nmagaban mitkédoképes
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létesitmény, aminek megvalositisa idoben és pénzértékben is
egyarant meghatarozott.”

E néhany példa alapjan mar lathatd, hogy a projektek jellemzdéinek
leglényegesebb vondsait szdmos mddon meg lehet fogalmazni. A mar fent
emlitett ISO rendszer annyiban Iépett tal az egymastol -elszigetelt
meghatarozasok halmazan, hogy az 1SO 10006 szabvanyban mar megprobaltak
Osszegyljteni a projektek kozos ismérveit is (1 -5. pont), melyeket tovabbi
elemekkel lehet kiegésziteni (6 — 12. pont):

1. A projektszervezet ideiglenes, a projektprobléma megoldasanak

¢lettartamara alakitjak ki.

2. A projektek szamos esetben egy nagyobb projektstruktira, példaul egy

megaprojekt részét képezik.

3. A projektcélkitiizéseket és termékjellemzéket folyamatosan lehet

meghatarozni €s elérni a projekt idétartama alatt.
4. A projekt végeredménye lehet egy termék egy, vagy szolgaltatas egy,
vagy tobb egységének létrehozasa.
A projekttevékenységek kozti viszony is komplex lehet.
A projektnek mindig van megvalésitando célja.
Létezik a projektfeladatok elvégzésére valamilyen formaju projektterv.
Definidlt a projekt megvalositasara szant iddkeret, mely
tevékenységszinten hatarozza meg az egyes miiveletek elvégzési idejét.
9. Meghatarozott a  megvalositasra  szant  koltségvetés, mely
tevékenységenként is meghatarozza a feladat elvégzéséhez sziikséges
er6forrasokat, s azok koltségét.

10. Létezik egy, a tevékenységek kapcsolatait is bemutato logikai iitemterv.

11. Léteznek a a projekttermékekkel szemben megfogalmazott mindségi
elvarasok, kovetelmények.

12. Létezik a projekt megvaldsitasat gatld bizonytalansagi, kockazati
tertiletek megjeldlése, ezek értékelése és a megfeleld reakciok tervei.

A projektek tehat olyan egyedi és specialis képzédmények, melyek eltérnek
mas szervezeti formaktol és miiveletektdl, mivel teljes mértékben a szervezeti
valtozas bevezetésével és menedzsmentjével foglalkoznak, s atlépik a
hagyomanyos funkcionalis szervezeti hatarokat. Mindemellett, a projektek
olyan ideiglenes szervezeti megoldasok, amelyeket meghatarozott kezdet és
befejezés jellemez, st esetiikben még az is lehetséges, hogy egyszerre tobb cég
a projekt tulajdonosa, mely konzorcidlis formula teljes és szabad
kommunikacidt igényel a felek kozott.

Verzuh [2006] definicidja szerint a projekt olyan egyszer elvégzett munka,
amelynek jol meghatarozhatd kezdeti és befejezési idG6szaka van. Ez a fajta
munkavégzés azonban ellentétben allhat a szervezet rendszeresen végzett
tevékenységeivel, az olyan tOmeggyartasban megszokott ismétlodo
feladatokkal, amelyeknek nincsen hatarozott lezarasuk. A projektek viszont

ONo O
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lehetévé teszik, hogy rugalmassdguk folytan a szervezetek sikeresebben
alkalmazkodjanak a kornyezet valtozo feltételeihez. A projektek tehat
kiilonboznek az altalaban megszokott ipari tomegtermelési formaktol (lasd 1.
tablazat):

1. tablazat: A projektek és az ipari tomegtermelési tevékenység dsszevetése

IPARI TOME GTERMELES PROJEKT
A termék eldallitasa fix telephelyen A projekteredmény létrahozasanak
valtozatlan kirilmények mellett helyszine és kirilményei projektral
torténik. projektre valtoznak.
A végtermek standardizalt. A projekteredmeény minden esetben

egyedi, bar nehany eleme lehet
standard is.

Az adasvételi szerzddés a termék Az adasveételi szerzodés megeléz a
fizikai eloallitasa utan jon létre. A projekteredmeényt. A projekttermek
termek létrehozasat az elado (a létrehozasat a projekttulajdonoes (a
gyartd) kezdeményezi. vevi) kezdeményezi.
A termek —eloallitasi és az A projekteredmeény létrehozasi és
értékesitési folyamatok iddben és értékesitési folyamatai idében
térben elvalnak esyvmastol eyalorlatilae egvbeesnek.

Forras: Gorog M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiado, Bp, 75.old.

Az eltérés dimenzioi a kovetkezok:

a. A vegeredmény létrehozdsa: A termelési folyamatok altaldban azonos
helyszinen, azonos koriilmények kozott torténnek, mivel igy minimalisra lehet
csokkenteni a valtozassal jaro koltségeket. A projektek, példaul hidépitések
esetében ez a modszer nem vezethet eredményre, mivel minden egyes hidat
specialis, killonbozoé adottsagu helyszineken, eltérd koriilmények kozott, egyedi
megvalositasi modszerrel kell megépiteni.

b. A végtermék: Az altalanos termelési folyamatok végtermékei, vagy
szolgaltatasai azonos és standardizalt jellemzékkel rendelkeznek, ezzel szemben
a projektek végeredményei mindig specialisak, egyediek, ahogy minden hid is
mas ¢és mas. Ez az allitas igaz abban az esetben is, ha a projektfeladatok egy
része el6fordul mas projektekben is, mivel azok mas kdrnyezetben jelenhetnek
meg.

C. Az adasvétel: Az ipari tomegtermelés altalanos jellemzdje a folyamatos
termelés, mely azzal jar, hogy a termék eldallitasanak id6pontja megeldzi a
termék eladasat. A termék eldallitasat igy a gyartd kezdeményezi, aki a gyartas
kézben probal termékének piacot és vevot talalni. A projektek megkezdése
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kiils6, vagy belsé megbizo altal veszi kezdetét. A kiilsé megbizasi-vallalkozasi
szerz6dés létrejotte utan kezdédnek meg a tényleges projektmunkalatok.
d. Eléallitas és értékesités: A termék elballitasa és értékesitése két teljesen
kiilon zajlo folyamata az ipari tipust termelésnek, mivel a vallalatok altalaban a
folyamatos gyartassal eléallitott termékekhez keresik a megfelelé kereskedelmi
partnereket. Ezzel szemben, a projektek esetében a 1étrehozas vagy az eldzetes
megallapodas feltétele, vagy a projektek részleges teljesitése egyiittjar a
részleges ellentételezéssel. Ilyen esetekben részatadas—atvételrdl beszélhetiink,
melyet a megbizasi szerz6désben megfelel6 mddon idében lehet szakaszolni.

A fenti tablazat felhivja a figyelmet arra, hogy a globalizalt civilizacié
gyorsan valtozik és a valtozasok jo része projekteken keresztiil valosul meg,
amelyeket projektmenedzserek vezetnek.

1.4. Alprojekt, program, projektportfolio, -halézat, -lancolat

A projektek egyes részteriiletei, illetve tobb projekt egyiittese esetében is
megnyilhat az a lehetdség, hogy azokat a szervezet projektként kezelhesse.
Eppen ezért fontos tehat, hogy pontosan definidlasra keriiljenek az alfejezet
cimszavai, mint a projektek specialis megjelenési formai.

Alprojektek:
A Projektmenedzsment Utmutatd szerint a projekteket gyakran bontjak

tovabb jobban kezelhetd OsszetevOkre, masnéven alprojektekre, azonban az
egyes alprojekteket is lehet projektnek tekinteni és annak megfeleléen kezelni
[PMBOK Guide, 2006.]. A mindennapi szohasznalatban tehat a projektek
nagyobb, Onmagaban zart részteriiletét is projektnek nevezik, holott ezek
résztevékenység csomagok (task) gyakran az eredeti definicio kritérumait nem,
vagy csak részben elégitik ki .

Programok (megaprojektek - multiprojektek):

A programok egymassal kapcsolatban allo projektek csoportja, amely a
benne foglalt kisebb projekteket koordinalt médon menedzseli, olyan el6nyok
¢s iranyitasi lehetdségek elérése céljabol, melyek elérése a projektek elkiiloniilt
menedzselése esetén nem lenne lehetséges [Turner, 1993]. A programokat
gyakran nevezik masnéven megaprojekteknek [Gareis, 2007], vagy
multiprojekteknek [Reiss, 1996], melyeket gyakran nagy (tarsadalmi) hatokord,
egyedi folyamat végrehajtasara hoznak létre. Céljuk a szervezeti rugalmassag,
valamint a végrehajtott folyamatok eredményei mindségének biztositasa,
mellyel versenyelényt lehet kialakitani a megvalositd szervezet(ek) szamara.

A programok sajatossagai a projektekhez képest, hogy kifejezetten magas
komplexitasu illetve kozepes, vagy hosszu ideig tarté iizleti folyamatok sikeres
és hatékony végrehajtasara hozzak l1étre. A program részeként mikodo
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projektek pedig a program célkitiizéseinek megvalodsitasara hivatottak (pl. egy
termékcsalad bevezetése). Reiss csoportositotta a programok eléfordulasi
formait a benne résztvevok szama és a programokon belill 1étezd projektek
szdma alapjan a kovetkezoképpen:

= Multiprojekt sok résztvevovel

=  Multiprojekt egy résztvevivel

=  Megaprojekt program, sok, egymdssal dsszefliggd projekttel

= Program menedzsment projektportfolioval [Reiss, 1996].

Projektportfolio:

Az elobb emlitésre keriilt projektportfolio fogalma kiilon kifejtésre szorul,
mivel gazdagitja a projektr6l eddig kialakitott elképzeléseket. A projektportfolio
ugyanis feldleli a projektorientalt szervezet Gsszes projektjét, vagyis minden,
egy adott pillanatban folyamatban 1év0 és tervezett projektet és programot,
melyet a projektorientalt vallalatok egyidében egymassal parhuzamosan
futtatnak. Vagyis, a (projekt)portfolio olyan projektek, programok és egyéb
feladatok gytijteménye, amelyeket azért foglalnak egy csoportba, hogy ezzel a
szervezet hatékonyabb iranyitasat és a stratégiai iizleti tervek jobb teljesitését
biztositsak [PMBOK Guide, 2006].

A szervezet stratégiai dontése, hogy egy bizonyos miikddési id6tavon beliil
milyen projekteket futtat egyszerre. Ezt a dontést megkonnyitendd, az 5. abra
bemutatja a projektportfolioban résztvevo projektek tipikus csoportjait a varhato
megtériilés (kereskedelmi potencial) és a technologiai megvaldsitas jellemzoi
alapjan:

= Kenyér és vaj projektek: Tipikus példaja az evolucios fejlesztések
eredményeképpen létrejovo projekteredmény, mely olyan egyszerlinek
tlinik, mint a vajaskenyér.

= Gyongy: Nehéz masolhatosaga am jelentOs befektetési koltségei révén
hosszii tavu versenyeldnyt biztosito, s a piacot forradalmian
megvaltoztatd projekt.

= Osztriga: Technologiai attoréssel 1étrejovo, kiemelkedd piaci
megtériilést biztositd projekt.

= Fehér elefant: [géretesnek latszo, am hosszabb ideig nem életképes
projekt.
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5. dbra. abra: Projektportolio mdtrix

Magas
KENYER
ES VAJ GYONGY
Tecnikai
megvalasitas
(Mennyire
kinnyi?) .
FEHER
ELEFANT OSZTRIGA
Alacsony Kereskedelmi potencial MMagas

(Mettd jelenértéke (NPV) értélce)

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/lrwin, New York, 2. ed., 44. old., 2.9. abra alapjan

Nyilvanvald, hogy a szervezetek a magas megtériilési ¢és konnyen
megvalosithatd projektek — az osztriggk — projektportfolioban vald
szerepeltetésében és a fehér elefantok elkeriilésében érdekeltek. Am a szervezeti
egyensuly megkoveteli a portfolio  kiegyensulyozasat a  kdnnyen
megvaldsithatd, de biztos megtériilést biztositd és a nagyobb erdfeszitést
igényld, igy kockazatosabb és hosszabb tdvon megtériild projektek kozott.

A projektportfolié kiegyenstlyozasahoz azonban figyelembe kell venni a
portfolidban résztvevd projektek haszna/hozzajarulasa mellett a projekt(ek)
kockazatat is. A 6. abra ezt az 0sszefliggést mutatja be:

A 6. abran a projekteket jelzo korok atmérdje a projektek méretét, szervezeti
kiterjedtségét, vagy a megvalositashoz sziikséges erdforrasok mértékét is
jelentheti. Ismerve a szervezet likvid forrasainak mértékét, a dontéshozok
Osszeallithatjak azt a portfoliot, mellyel a leghatékonyabb modon elérhet6 a
vallalat idGszaki stratégiai célja, minimalis kockazat mellett.
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6. dbra: Projektportfolio haszon - kockdzat mdtrixa

Pénziigyi hozzajarulas
4

4
Magas Q

Alacsony

»
-

Alacsony Magas Kockazat

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 313.0ld., I 3.3. abra alapjan

Projekthalozat:

A projekthalozat fogalma szorosan kapcsolodik a portfoliohoz, ugyanis az
egy projektportfolioban kezelt, egymashoz valamilyen oknal fogva szorosan
kapcsolodd projektek halmazat projekthaldzatnak nevezziik. Ilyen haldzatot
alkothatnak példaul a ko6zos technoldgian alapuld projektek, vagy azonos
foldrajzi régioban miikddod projektek stb.. A projekthalozat céljai:

= A projektorientalt szervezet projektportfolidjaban szerepld, egymashoz
kapcsolodo projektek kommunikacidjanak megteremtése,

= A projekthaldzatok projektjei kozti konfliktusos kapcsolatok elemzése,
kezelése,

= Szinergidk keresése és felhasznalasa a projektekben, valamint

= A projekthalozatokban torténd ismeretek atadasanak megszervezése.

Projektlancolat:

A szervezetek tizleti folyamatainak megvalosulasahoz kapcsolodo, idében és
technologiai megvalositasban egymast kovetd projektek halmaza, melyek a
projekthalozatok specialis formajat jelentik.
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1.5. A projekt rendszer- és folyamatelvii megkozelitései

Cleland [1994] véleménye szerint a projekt létezése egy szervezetben
vilagos jelzése annak, hogy valtozast €l at, és meg akar felelni a valtozd
kornyezete jovobeni kihivasainak. A projekttervezési tevékenységnek a
szervezeten belill az a feladata, hogy az ilyen projektjellegi problémakra
optimalis megoldast keressen, ¢s alkalmas feldolgozasi moédokat dolgozzon ki.
Technikai szempontbol a tervezési feladatok két széls6séges megjelenési
formajat kiilonboztethetjiik meg, természetesen azzal a megjegyzéssel, hogy a
vallalati gyakorlatban megjelend feladatok dontd tobbsége e két feladattipus
kozti jellemzokkel rendelkeznek:

a. Szokasos feladatok: Azonos formaban ismétl6do, rutinszerlien elvégezhetd
feladatok, melyek a rendszerek (vallalatok) atlagos, mindennapi hasznalata és
iizemeltetése soran adodnak, s melyek az alkalmazottak alland6 feladatai koze
tartoznak. Ezek kezelése és ellataisa nem igényel plusz erdfeszitéseket a
dolgozoktol, hanem mindossze a meglévd munkamegosztasi és hataskori
eléirasoknak megfeleld cselekvéseket.

b. Kiilonleges feladatok: Egyedi, egyszer elé6forduld, nem ismétlédo, nagyobb,
komplex problémak, melyek igényesebb tervezési raforditast, specialis
szakismereteket és eseti, kiillonleges tervezési eljarasokat tesznek sziikségessé.
Altaldban ezek kiviil esnek a személyzet altalanos munkateriiletén, ezért nem
varhato el t6liikk azok megoldasa. A probléma kezelése specialis szakismereteket
¢s alkalomhoz formalt dolgozdi egyiittmitkodést kivan az emberi eréforrasoktol
is, igy a vallalati felsévezetés példaul kifejezetten a feladat megoldasara
1étrehozott projektszervezettel probalja megoldani a feladatot.

Tehat, a szervezeten belill lezajlodd projekttervezési tevékenységek
voltaképpen egyfajta problémamegoldasi folyamat részeinek tekinthetdk,
melyek kettds gondot jelentenek a szervezeti tagok és vezeték szamara.
Egyrészt a megtervezend6 objektumot — a projekt targyat, végeredményét - kell
optimalisan kialakitani, masrészt az ehhez megfeleld tervezési eljarast kell
alkalmaznia, mely modszerekbdl, segédtechnikakbodl, szervezeti formakbol,
tovabba a szervezeti szitudciot megoldani tudd szakember allomany
kijelolésébol és fejlesztésébol tevodik ossze. Tulajdonképpen, ez a vezeto altal
kontrollalt szabalyozasi folyamat a projektmenedzselés — projektmenedzsment,
melynek alapvetd célja, hogy minél tobb, a szervezet kornyezetében rejtézkodod
és a jovoben felmeriilé lehetséges veszélyt és lehetdséget eldrejelezve, ugy
szervezze projektbe a vallalati tevékenységeket, hogy az, az 6sszes nehézség és
kockazat ellenére a sikeresen valosuljon meg.

A projekttervezés gondolati magvat a rendszereclmélet alaptételei képezik,
ezért azt masképpen rendszerszervezésnek (System engineering) is nevezik. A
rendszerelmélet azt allitja, hogy a természet, a tarsadalom és a gazdasag egyes
egységeinek kozos mikodési jellemzdje, hogy azok a kornyezetiikt6l
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elkiiloniilve, zart médon, a tevékenységiikhoz sziikséges inputokat valamiféle
belsé kapcsolatrend szerint miikddo értékalkotd folyamatok elvégzésével
outputtd alakitjak. Ezen elv kivetitéseképpen maga a rendszer is valamilyen
kozos ismérv alapjan egylivé tartozo, egymassal adott kapcsolatban 1€v6 elemek
jol koriilhatarolt csoportjat jelenti, mely egészet alkot, és egészként viselkedik.
Ez az altalanos meghatarozas azonban hasznalhaté a gazdalkod6 szervezetek
megjelolésére, igy tobbek kozott gazdasdgi egységek tevékenységének
jellemzésére is.

A projektdefinialast végzé menedzsmentnek — a rendszerelmélet fogalmi
strukturajat hasznalva — harom f6 tervezési szempontot kell mérlegelnie (a
rendszerelmélet altalanos fogalmaihoz illeszkedd szervezeti kifejezések
zardjelben talalhatok):

= A rendszer (projekt) tartalmanak rogzitése, valamint a rendszer

(projektszervezet) elhatarolasa a kornyezetétdl (a vallalat tobbi
szervezeti egységétol).

= A rendszerre (vallalatra) befolyast gyakorold tényezék felmérése: az

inputok, az outputok ¢és a kihatasok megallapitisa a rendszer
kornyezetére €s mas rendszerekre vonatkozodlag.

= A rendszer (vallalat) felbontdsa és strukturaldsa: az alrendszerek

(projektek, funkciok), az elemek (projektfeladatok) azonositdsa, a
kolcsonos kapcsolatok megallapitasa és a rendszerhierarchia (ald — és
folérendelt szervezeti egységek) meghatarozasa.

A rendszerek mikodési modelljének alapelemei a kovetkezok: a rendszer
(szervezet) tény allapota, a transzformaci6 (értékalkotd folyamatok) és a
rendszer (szervezet) cél allapota. Ebb6l az altalanos folyamatmodellbdl
kiindulva, a projektszervezetek miikddése is a szervezeti valtozas fazisai alapjan
értheté meg a legegyszeriibben (lasd a 7. abrat).

A szervezet a jelen, projektproblémaval terhelt helyzetbdl valamiféle
transzformaciéval egy kivant, sikeres projektzarassal befejezett jovobeni
helyzetbe kivan eljutni. A vallalat ugynevezett tényallapotat a szervezet altal
adott jelenben elérhetd, vagy a projektcélok elérésére mozgosithatd eréforrasok
(likvid pénzmennyiség, gépek, technoldgia, infrastruktira, személyzeti
allomany) és az abban az iddszakban -eldallitott végtermékek, szervezeti
teljesitmények jellemzik. A tényallapot tehat nem mas, mint a projekt elméleti
»hullpontja”, kezdete. A transzformacio kifejezés azt a folyamatot jeloli, mely
soran a szervezeti projektcél érdekében aktivizalt er6forras-inputok
végeredménnye, outputokka alakulnak at. Ezek a miveletek a projektfeladatok
elvégzésére iranyuld tevékenységeket jelentik, melyeket a folyamatelemek
logikai elvégzési sorrendje jellemez a leginkabb. Végiil, a rendszerek
célallapota a projektek ,,deadline-ja”, vagy zardpozicidja, melyet ugyancsak a
rendelkezésre allo eroforrasokkal és az eloallithatd végtermékekkel lehet
jellemezni.
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1. abra: A projektek rendszerszemléletii folyamatmodellje

Erdforrasok Erdforrasok
l Projekt l
Célervezés -

A rendszer Koncepflot!:rvezes' L. A rendszer
tény” ggn:tfs- elokészités és LD’
allapota ontes — i allapota

- Kiviteli tervezés
l Rendszertranszformacié l
Teljesitmények, Teljesitmények,
termékek termékek
Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés -

Projektmenedzsment, Kézdok. Rt., Bp., 22.0ld. alapjan

A projekttranszformacié akkor eredményes ¢és hatékony a szervezet
szempontjabol, ha a projektcélok — melyek hozzajarulnak a globalis szervezeti
célok eléréséhez — teljesiilnek. Ennek mérhetd bizonyitékai lehetnek a szervezet
tény- ¢és célallapotaban bekdvetkezd valtozasok, példaul a szélesebb korben
elérhetd erdforrasok, illetve vallalati teljesitmények mennyiségi és mindségi
javulasa, fejlodése.

A projekttervezés soran, a rendszereket viselkedésmodjuk és hatasaik szerint
kiilonb6z6 modon sziikséges kezelni, igy a szervezetben alkalmazhatd projekt -
transzformacioé jellegzetességei alapjan is érdemes az eltéré jellegii csoportokat,
vallalati projekteket kiilon kezelni a kdvetkezOképpen:

a. Algoritmizdlhaté rendszerek (projektek): A transzformacié egzakt moédon
meghatarozhaté, folyamatai tokéletesen leirhatok, eredményei pontosan
elorejelezhetok. Példaul szolgalhatnak erre a transzformacidos forméra a
szamitogéppel vezérelt gyogyszergyartas, vagy a jarmilipar gyartasi folyamatai.
b. Sziirkedoboz rendszerek (projektek): A vallalati rendszer milkédése
valosziniiségi  alapon,  heurisztikusan = programozhatd,  sztochasztikus
eljarasokkal tervezhetd. A projekttervezés tehat altalaban tapasztalatokra,
vezetOi intuiciora és valdszinlségi elérejelzésekre épiil. Példa lehet erre a
projekt rendszerre a gazdasagi lizem allattenyésztési adgazatai és a vallalatok
mitkodése az atlagostol eltérd helyzetekben.

c. Feketedoboz-rendszerek (projektek): A projektszervezeti transzformacié sem
algoritmikusan, sem sztochasztikus modellel nem irhatdo le. Az inputok és
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outputok részben mérhetdk, vagy tapasztalati Gton meghatarozhatok. Az
azonban mar csak bizonytalan valoszinliséggel prognosztizalhato, hogy adott
inputok esetén milyen jellegli outputok varhatok. Példa lehet az ilyen tipust
miikddésre a mezOgazdasag novénytermesztési és allattenyésztési agazata.

A szervezet mikddésének folyamatorientalt megkozelitésmodja alapjan a
projektek olyan értékeldallito, vagy masképpen atalakitd folyamatként
definialhatok, melyek input — transzformacid — output elven értelmezhetdk (lasd
8. abra). Ekkor a projektek generalasat, 1étrehozasat jelentd inputok olyan piaci,
vagy belsé szervezeti sziikségletek, problémak, vagy lehetoségek, melyeket a
szervezetnek meg kell oldania, ki kell hasznalnia ahhoz, hogy a piacon
maradjon, vagy hogy stratégiai céljait elérje.

E feladat megoldasahoz sokféle transzformacios eljarast, technikat
alkalmazhat a szervezet, am ezek koziil a gyorsan valtozo kiilsé kornyezeti
feltételekhez (kényszerekhez) és belsé folyamatokhoz (mechanizmusokhoz)
egyarant gyorsan ¢és €rzékenyen alkalmazkodni tudd transzformaciés modszer
lehet a projekt. A kiils6 kényszerek, mint a projektkornyezet elemei (lasd 1.2.
fejezet) lehetnek globdlis és nemzetgazdasagi szintliek — Osszefoglalé néven
makrogazdasdgiak — melyek kozvetett hatast fejtenek ki a projektre, illetve
lehetnek kozvetlen befolyasold tényezok, un. mikrogazdasagi elemek, mint a
megbiz6 iddbeli és mindségbeli eldirasai, vagy a szervezet eréforraskészlete.
Emellett a szervezetben ¢s az adott gazdasagi koriilmények kozott miikddo piaci
mechanizmusok (p. technoldgia, de a nemzeti kulturalis aspektusok is) jelentds
hatassal lehetnek a projektfolyamatokra.

A sikeres projekttranszformacioval a szervezet elérheti azt az altala kitlizott
véllalati célt, vagy piaci helyzetet, mely aztdn — a piaci résztvevok hedonista
magatartasmodjanak figyelembevétele alapjan — a kovetkezd projekt kiindulasi

Végiil, egy gondolat erejéig visszatérve a projekttevékenységek, a rendszer-
¢és folyamatelmélet kozOs vonasaira, a projektek strukturalasanal kiilonos
jelentdsége van a rendszerorientalt, de egyben folyamatorientalt
gondolkoddsmodnak, mely a kovetkezd eldnydket tudja nyujtani a
projekttervezok és a vezetdség szamara:

= Atfogd, teljeskorti szemléletmodot nydjt a projektcélok szervezeti
stratégiahoz valo illesztése tekintetében.

= A stratégiai szemléletli megfontolasokkal eldsegiti a projekt
tartalmanak elhatarolasat a szervezet kiils6 és belsé kornyezetétol.

= Biztositja az alrendszerek (projektfeladatok, munkacsoportok) képzését,
valamint a hatdsmechanizmusok és kapcsolatok atlathatosagat.

= Megkonnyiti a sziikséges intézkedések tervezését, tovabba a tobbi
alrendszerrel, mas projektekkel és az alapszervezeti egységekkel vald
koordinacio kialakulasat.
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= Lehetdséget ad a problémamegoldasi folyamat tevékenységekre és
miveletekre  valo  felbontasaban, logikai  tervezésében, a
definialhatosag, szamszerusités €s er0forras-felhasznalas
szempontjabol.

8. dbra: A projekt, mint dtalakito folyamat

KENYSZEREK:
Pénziigyi
Jogi
Etikai
Termeészeti kiimyezeti
Logikai
Aktivitasheli (kapacitasheh)
Idiheli
MMinisegheli
Indirekt hatasok altali

INPUT OUTPUT
Szitksé glet ' PROJEKT " Kivént dllapot

t

MECHANIZMUSOK:

Embheri
Tudati és tapasztalati
Tike
Eszkizik és technikak
Technologial

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 14. old. 1.4. abra alapjan

1.6. A projektek célkombinacioi

Barmely, célra iranyulo vallalati tevékenység esetében megallapithato az az
egyszerii tény, hogy a szervezetek feladataikat hatékonyan kivanjak ellatni. Igy
van ez a projektek esetében is, hiszen a projektek céljai, vagy 6nmagukban is
stratégiai jelleglick, vagy azok elérése kozvetett modon tamogatja az
Osszvallalati cél megvaldsulasat. Gray és Larson [2003] a 9. &bran
egyértelmsiti a vallalatok stratégiai célok képzésére iranyuld tevékenységét és
az ezek megvalodsitasara generalt projektek létrehozatalat.
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9. dbra: A stratégiai menedzsmentfolyamat és a projektek kapcsolata

FAZISOK TJRAGONDOLT
SZERVEZETI
MISSZIO
A
1. SZERVEZETI o oy
MISSZIO DEFINIALAS Kiilsd %cn’rnzez‘et Bels? kf:urn}:gzet
Lehetiiségek as Erissagek es
veszalyek gyengesegek
2. HOSSZUTAVU | ,, |
CELOK KEPZESE 1T CELOK
_________________________________________________________ |
A strategiai
lehetisegek
portfolioja
Stratégia
formalas
o i Stratégia
4. ASTRATEGIAK Kivitelezés
KIVITELEZESE
PROJEETEEKEL ﬁ
______________________________ ¥

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process — McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 26. old., 2.1. dbra alapjan

Egyértelmiien lathaté, hogy a szervezetek a létiik értelmét definidlo
missziobol indulnak ki, s ebbdl szarmaztatjak — a kiils6- és belsé kornyezetiik
vizsgalatanak eredményeképpen — stratégiai céljaikat. Ezutan, felmérve a célok
megvalositasdhoz vezetd lehetéségek portfolidjat, abbol némi finomitassal
kivalasztasra keriil a szervezet altal az adott id6szakban felvallalt szervezeti
stratégia, melynek megvalositasara aztan példaul projektek definialasa torténhet
meg.

A logikai gondolatmenetet azonban ennél tovabb kell gorditeni, mert azt is
meg kell hatarozni, hogy milyen elemekbdl allnak a projektek céljai. A
projektek célkombinacidéi — a szakirodalomban széleskoriien elfogadottan — a

crer

koriilmények hatarolnak be (lasd a 10. abrat):
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10. dbra: A projektcélok haromszige
EREDMENY (PERFORMANCE, QUALITY)

Szabalyozo
keretfeltételek

HATARIDO (TR ; ) EGKERET (COST)

Forras: Gorog M. (1999): Altaldnos projektmenedzsment, Aula Kiado, Bp., 23. old.,
Lockyer, K. - Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és halos tervezési technikak,
Kossuth Kiado, Bp., 256. old., Lock, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 8.
old., és Dingle, J. (1997): Project Management, Arnold, London, 8. old. alapjan

1. Hatarido: A projektszervezetek ideiglenesen kialakitott szervezeti format
jelentenek az elsddleges szervezeti formacid mellett. A vallalati mikddés a
projektcélok megvaldsulasa vagy meg nem valdsulasa utan viszont visszatér az
eredeti szervezeti formacioba, ezért sziikséges az, hogy minden projektnek
legyen egy kezdo- és egy végpontja, vagyis a célok teljesitésének
idétartomanya.

2. Koltségkeret: Minden szervezeti milkodés — igy a projektfolyamatok is —
er6forrasokat haszndlnak fel, melyek pénzbe keriilnek a vallalatnak. Ezzel
parhuzamosan, a gazdalkod6 szervezetek profitmaximalizdlasra — és ezzel
szorosan Osszefliggden — koltségminimalizalasra torekednek, ezért természetes,
hogy a projektek célkombinacidja tartalmazza a koltségkeretek betartasanak
elvét. Egy-egy projekttevékenységet ugyanis jellemez annak alapanyag-
felhasznalasa, a vallalati infrastruktara igénybevétele és emberier6forras-
felhasznalasa, melyeknek természetszeriileg k6ltségvonzatai vannak.

3. Eredmény: A projektekkel kapcsolatos eredménycéloknak két, egymassal
szoros kapcsolatban 1évé dimenzidja 1étezik, a célok mennyiségi (performance)
és mindségi (quality) vetilete. A mennyiségi célparaméterek a projekt
végeredményének volumenéhez és a célok elérésének teljességéhez, mig a
mindségi célok inkabb a projekthez kotddd elvarasok kielégitési szintjéhez
kotédnek. E kétféle eredménycélnak egyszerre sziikséges teljesiilnie ahhoz,
hogy a projektet sikeresnek Ilehessen tekinteni. A sikeresség ¢és a
projekteredmény megallapitasa Osszefiigg még az Osszvallalati célokkal is,
mivel a eredmények befolyasoljak a globalis szervezeti célok elérését.

+1 Szabadlyozo keretfeltételek: A projekteket azonositd ¢és meghatarozo
projektcélok mindig behataroltak, s ezeket nevezzilk a projektek sziik
keresztmetszetének. A keretfeltételek meglétének az az oka, hogy egyrészrol a
szervezet altal elérhetd eredményt, vagy minOségi paramétercket feliilrol
korlatozza az iddszakot jellemzd legmodernebb technoldgia, masrészrol a
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vallalat nem rendelkezik végtelen mennyiségli eréforrdssal és likvid
pénzeszkodzzel, ugyanakkor az id6 a vallalati tevékenységtdl fiiggetlen
kategoria.

A modell esetében fontos felhivni a figyelmet arra az 6sszefliggésrendszerre
is, hogy a célparaméterek meghatarozasa kihathat a tobbi célkategoria elérhetd
szintjére is. Az eredmény mennyiségének és mindségének emelése példaul —
ceteris paribus, vagyis mas tényezOk valtozatlansaga mellett — magéaval vonhatja
a koltségek novekedését és a hataridd kitolodasat és forditva, a koltségek
csokkentése az eredménykategoridk értékének csokkenését és a hataridd
valtozasat (kitolodasat, de szikitését is) okozhatja, s ugyanez a jelenség
értelmezhetd a hataridé megvaltoztatasaval is. Mindebbdl kovetkezden a
projektek céltényezdit egylitt sziikséges kezelnie az azokat megallapitd
megbizonak vagy a tulajdonosoknak, a wvallalati felsdvezetoknek és a
projektszervezeti résztvevoknek, s egyiittesen kell kialakitani egy olyan
eredmény — koltség — id6 célkombinaciot a fenti projektharomszogben, mely
sikerre vihet6 a gyorsan valtozo szervezeti feltételrendszerben.

A szervezetnek a megfeleld projektportfolio kialakitdsdhoz a fenti
célkombinacio elemein feliil 1ényegessé valhat azok prioritds szerinti elemzése
is:

A vallalati dontéshozok — ismerve szervezetilkk erdforrasokhoz vald
hozzaférésének mértékét, stratégiai céljaik idohorizontjat és teljesitoképessegiik
minéségi paramétereit — ezen analizis technika ismeretében behatarolhatjak
azokat a projektportfolio prioritas teriileteket, amelyekben elhelyezkedd
potencialis projektlehetoségek parallel megvalositasaban érdekeltek, illetve
elhelyezhetik ebben a matrixban az altaluk jellemzett potencialis megvaldsitasi
lehetéségekkel rendelkezd projekt elgondolasaikat is. A lehetGségek és a
kivanalmak Osszevetésével aztdn mar Osszeéllithato a szervezeti céloknak
megfelel projektportfolio.
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11. dbra: Projekt prioritds mdtrix

Ida Teljesitmény Kiiltsag

Kiemelten

kivant .

Fokozottan

elfogadott .

Elfogadott .

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process — McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 104.0ld., 4.2. abra alapjan

Osszefoglalé kérdések az 1. fejezethez:

Noookr~wd R

Melyek a projekt fogalmanak 6 elemei?

Mely elemek nevezhetdk a projektek kozos ismérveinek?

Mi a kapcsolat a projektek és a projektmenedzsment kozott?

Mi a kiilonbség a stratégiai -, operativ- és a projektmenedzselés kozott?
Miben kiilonboznek a projektek az ipari tomegtermeléstdl?

Melyek a projektek rendszerelméleti vonatkozasai?

Milyen kapcsolat van a projektek lefolyasa és a rendszerek alapmiik6dése
kozott?

Milyen kiilonbségek fedezhetok fel a kiilonbozo szakértok projektfogalom
értelmezései kozt?
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2. A projektmenedzsment fogalma

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet [~ Aprojektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A kultur alis
) SZERVEZE TBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 IL RESZ: 3
3. fejeet PROJEKTTERVEZES |
A projekttervezés ES _MEGVALOSITAS 11. !'eyazet:
. . . MENEDZSELESE Emberi eriforras
folyamata és modszerei .
menedzselés a
1 projekttervezés és
. 10. fejezet: megvalasitas soran
S.J. fejezet: , A projekt —
A projektmodellezeés megvaldsitas folyamata
eszkiize: Halotervezés o e el

E fejezet ismeretanyagéanak 4ttanulmanyozasa utan On képes lesz:
1. Ismertetni a projektmenedzsment fogalmat.
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2. Definialni a projektek és a projektmenedzsment-technika megjelenési

koriilményeit.

SRS

kozott.

Részletezni a projektlehatarolas miiveleteit.
Megkiilonboztetni a projekt- és programmenedzsment-folyamatokat.
Osztalyozni a projektmenedzselés fobb problémateriileteit.

0 Meghatarozni a legismertebb projektmenedzsment-standardokat.

Meghatérozni a projektmenedzsment diszciplina tudasteriileteit.
Ertelmezni a PDCA modell miikodését.

Kifejteni a SMART kritériumok l1ényegét.
Kiilonbséget tenni a folyamat, a tevékenység, a miivelet és a mozzanat




A projekt és a hozza kozelallo fogalmak (pl. program, portfoli6 stb.)
megismerése utdn mar tisztazhato a projektmenedzsment definicidja is, ugyanis
a projektmenedzsment fogalmi meghatarozasahoz és annak részletezéséhez a
projekteknek a szervezeti valtozasok megvalositasaban jatszott szerepén
keresztiil vezet az Ut. Nem véletleniil nevezi tehat a szakirodalom a
projektmenedzsmentet masnéven projektszerli iranyitdsnak (Management by
projects).

2.1. A projektmenedzsment fogalma

Clelland [1994] azt allitja, hogy a projektmenedzsmentet nevezhetnénk akar
valtozasmenedzsmentnek is, mivel a projekt a szervezetek egyik legjobb
eszkdze ahhoz, hogy a vallalat az egyik allapotabdl egy masik allapotba jusson.
Motzel [1998, p.12] definicidja a projektek egyediségéhez képest még igen
altalanosnak tiinik, miszerint a projektmenedzsment.....

., ...a menedzsment feladatok, a menedzsment szervezet, egy
projekt megvalositasahoz alkalmazott menedzsmenttechnikak és —
eszkozok dsszessége.”

Az egyedi ¢s eltérd munkavégzés eltérd menedzsmentmodszereket igényel.
Mivel a projekteknek mas jellemzdik vannak, mint a rendszeresen végzett mas
szervezeti tevékenységeknek, ezért egészen Uj tipusu problémak elé allitjak a
vezetket [Verzuh, 2006], mint példaul:

= Személyzet: Minden projekt mas-mas emberieréforras-igénnyel
rendelkezik, ugyanakkor egy szervezetben egyszerre tobb projektet és
az alaptevékenységet is menedzselni kell egyszerre.

= Becslés: A lehetséges ¢és egymdssal konkurdld projekttervek
értékeléséhez a lehetd legpontosabban kell megbecsiilni a koltségeket és
az ltemezést, am ezek az értékelések gyakran feltételezéseken, s nem
konkrét tényeken alapulnak.

= Hataskor: A szervezeti diagramok jol képezik le a szervezeten beliili
hataskoroket, am amint a projekt tillépi a szervezeti hatarokat, mar nem
egyértelmi a dontéshozodi szerepkor.

= Szabalyozas: A szervezetekben alkalmazott altalanos szamviteli
gyakorlat idGintervallumai (éves, negyedéves, havi stb. ellenérzések)
nem alkalmasak a projekttevékenységek menedzseléséhez.

A projektcélok teljesiiléséhez a targyi €s anyagi feltételeken kiviil kivételes
emberi er6forras jellemzOk is sziikségesek [PMBOK Guide, 2006.], mely
alapjan, Aggteleky és Bajna [1994] alkotott egy atfogdbb projektmenedzsment
definiciot, mely szerint a projektmenedzsment...

., ...egyrészt a projektek lebonyolitasara szolgalo vezetési
feladatok, szervezetek, technikdk és eszkozok osszessége, mdsrészt
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olyan projekttervezési és megvalositasi vezetési eljards és elv,
amelyet alkalmazkodoképesség, atiitéerd, innovacios képesség és
kreativitas jellemez, olyan komplex problematikik esetében,
amikor a megoldas célorientalt és atfogo szemléleti modot,
valamint optimalast kévetel meg, ha részteriileteket kell
koordindlni.”

Lényeges azonban kideriteni, hogy pontosan melyek azok a kornyezeti

tényezok, melyek a projektmenedzsment technika elterjedésében és altalanossa
valasaban fOszerepet jatszottak. Gray és Larson [2003] a projektek
robbanasszeri elterjedését egy olyan vulkdnhoz hasonlitotak, melynek kitorését
(a projektmenedzsment elterjedését) tobb, nehezen detektalhatd (mélyben rejlo)
vilaggazdasagi okra vezette vissza, melyek a kovetkezok (lasd a 12. abran):
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1. A termék életciklusok lerdvidiilése gyorsabb reakcidra késztette a

szervezeteket, melyek rugalmas menedzselésére a projektek
alkalmasak.

A piaci verseny globalissa valasa folyamatos figyelemre és rugalmas
szervezeti viselkedésre késztette a szervezeteket.

Az informacids tarsadalom és -gazdasag megjelenésével felgyorsult az
innovacio iiteme jonéhany iparagban (lasd pl. szamitastechnika), mely
folytonos innovaciora készteti a szervezeteket. Ennek egyik megoldasi
modszere lett a projekt.

Az elézokben emlitett kornyezeti valtozasokra a szervezetek is
reagaltak, s 1 szervezeti formakat, pl. halézatos szervezeteket,
stratégiai iizleti egységeket, vagy éppen projektekszervezeteket hoztak
1étre.

A szervezetekben altalanossa valt a fogyasztoorientaltsag, igy a
fogyasztok igényeinek megvaltozasara gyorsan és érzékenyen reagalni
tudd szervezeti megoldasok, mint a projektmenedzsment keriiltek
eldtérbe.

A harmadik vilag rohamléptii fejlédését hosszii tava tervekkel és
megaprojektekkel segitik és segitettek (lasd pekingi olimpiai jatékok).

A megaprojektek mellett azonban a projektek alkalmasak az el6zéekhez
képest 1éptékében kisebb problémak hatékony menedzselésére is.



12. dbra: A projekt menedzsment felértékelédésének okai — a vulkdan modell

1.A termeék — .
eletciklus 2.Globalis 4. Szervezeti 5. Fogyaszta
leriividiilese f verseny atalakulas | orientacid
J !
3.Tudas 7. A nagy problemakat 6. A harmadik
robhbanas megolda kis projektek vilag fejld dése

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2. ed., 9. old., 1.2. abra alapjan

Gorog [1999, p.183], csatlakozva az elézé szerzékhoz, azt allitja, hogy az
utobbi évtizedekben, foként a globalizacid és a piacgazdasag valtozasanak
felgyorsulasa révén a projektek egyre inkabb nélkiillozhetetlen eszkozeivé
valnak a szervezetek fennmaradasahoz és stratégiai céljainak megvalositasahoz.
Ebbdl kovetkezden a projektmenedzsment definicidja ki kell, hogy egésziiljon a
kovetkezd elemekkel:

LA szervezetek iranyitasaban kialakult olyan vezetési
tevékenység és egyben a vezetéstudomany onallosult teriilete,
amely eltéréen egy szervezet operativ tevékenységeinek folyamatos,
bizonyos vonatkozasban rutinszeriinek tekinthetd nevezheto
iranyitasi modjatol, elsosorban a szervezeti stratégia dltal életre
hivott egyszeri komplex feladatok teljesitésével foglalkozik.”

A projektek menedzselésének kornyezeti feltételeit Gardiner [2005] foglalta
Ossze az alabbiakban:
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13. dbra: Projektmenedzsment-kényszerek és -mechanizmusok

KENYSZEREK
Idé, kéltseg, technika, teljesitmeny
parameterek, jogszabaly ok,
természeti kérnyeret sth.

INPUT . OUTPUT
Ueleti | PROJEKT(EK) | Projekt atadas,
seikségletel és | MENEDZSELESE | termékek ésfvagy
kévetelmenyelk & szolgaltatazok
MECHANIZMUS OE

Tarsadalmi, technikal €5 eszkedzdl,
felszereles, szervezet

Forrdas: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning
approach, Palgrave Macmillan, New York, 25. old., 2.4. abra alapjan

A 13. dbran lathato, hogy egyrészt a szervezeti transzformacios folyamat
(input — transzformacié — output) oldalarol érkeznek projektmenedzsment-
kihivasok, mint pl. megbizo altal megfogalmazott tizleti igények, vagy a projekt
veégeredményérdl alkotott vélemény, ugyanakkor a projekt generaldsdnak
kényszere (pl. jogszabalyi kornyezet megvaltozasa) és a kornyezetban
folyamatosan valtozé mechanizmusok (pl. technoldgiai innovaciok) orinetaljak
a szervezeteket a projektmenedzselési modszer alkalmazasa felé. Amennyiben a
projektmenedzsment metodust hatékonyan alkalmazzak, szamos elénnyel
kecsegtet az azt alkalmazo szervezetek szdmara, mivel megfelel6 alkalmazasuk
lehetévé teszi:

= A komplex szervezeti problémak megvalodsitasat,

= A projekteredmények mindségének biztositasat,

= A projekt atfutasi idejének minimalizalasat,

= A tevékenység végrehajtasanak idébeli biztositasat,

= Koltségek optimalizasat,

= Atlathatosagot a projektdokumentécié altal,

= Egyéni- és szervezeti tanulas biztositasat, s végiil

= A vasarlok, beszallitok és  partnerek  szervezettel valo
egylittmiikodésének biztositasat.

A projektmenedzsmentet  fontos elhelyezni a  szervezetek mas
menedzsmenttevékenységei kozott, mivel a projektek a szervezeteket a
stratégiai céljai elérésében tdmogatjak, de emellett részletes tervezettségiik és
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megvalositasuk folytan operativ jellegliek is egyben. A szervezetek Stratégiai-,
projekt- és operativ menedzsment aktivitasal kozti kiilonbségeket a 2. tablazat
mutatja be:

2. tablazat: A projektmenedzsment helye a tervezési formak kozott

Osszehasonlitas Stratégiai Projelt- Operativ
szemnp ontjai menedzsment menedzsment | menedzsment
A dintésel: oL . o
S . hosszi tavi kézéptavi rovid tavi
1dGhorizontja
Hatasa a szervezet hosszi taven révid tavon

kizéptavon jelentos

egészére jelentds jelentos
. a rendelkezésre
AL a defimalt . )
A milkadés i . . ) . allé eréforrasok
) . a varhato jovébent ere dmény ., 1ll. o
meghatirozé . e és /vagy az
= kirnvezet kiltség — és e =
tényezdje : e aktualis piaci
’ 1dolkorlatok
helyzet
A tevékenység rutinszeri,

komplex, innovativ|komplex, innovativ

jellege szabalyozott
A tevékenység
gyak orlas anak folyamatos egyszeri, visszatéré| Folyamatos
jellege
s a szervezet egésze, | egy —egy
A milkadés i = ==
. a szervezel egésze vagy tobb funkeionalis
mozgastere = = : )
§ funkcionalis egység egység

Forras:GOROG, M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula K.,Bp, 26.0ld

A projektmenedzsment a stratégiai- és az operativ menedzsment kozti helyet
foglal el a menedzselési technikak kozott, a kovetkezé okok kovetkeztében:
a. A dontések idohorizontjia alapjan a projektek menedzselése valahol a
stratégiai menedzsment és az operativ menedzsment kozott talalhatod, mivel a
projekt hozzajarul ugyan a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, am
tervezettsége altalaban joval részletesebb és rovidebb, taktikai id6tava. Ez a
részletezettség azonban nem tekinthetd operativnak sem, mivel a projektek
id6horizontja néhany honaptol tobb évig is terjedhet, ezért indokolt e koztes
kategoria kialakitasa.
b. A szervezet egészére gyakorolt hatas alapjdn a projektek altalaban
kozéptavon hatnak a szervezet miikdodésére, am ritkabban eléfordulhat az is,
hogy a projektek kisebb feladatcsoportjai, melyek dnmagukban is projektként
értelmezhetok, kozelebb vannak az operativ menedzsmenthez, mig az
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ugynevezett megaprojektek menedzselése, foként megvaldsitasi id6tavijuk
alapjan, inkabb a stratégiai menedzseléséhez all kdzelebb.

C. A szervezeti miikodés meghatdirozo tényezdje a projektek esetében input
oldalrél els6sorban az iddbeli megvalosulas korldtja, masrészt pedig a
kiilonb6z6 eréforrasok felhasznalasi korlatai, melyek projektkoltség-keretként
definialhatok. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment fokusza szélesebb
spektrumt és foképpen a szervezeti kdrnyezet valtozdsdhoz kivan igazodni
proaktiv, vagy preaktiv modon, mig az operativ menedzsment esetében csak a
jelenbeli szervezeti kornyezet elemei a Iényegesek, mivel a megvaldsitas promt
jellege miatt a piaci és az er6forrashelyzet adottsagként értelmezheto.

d. A tevékenység jellege az operativ menedzsment alkalmazasakor rutinszerd,
ugynevezett szokasos feladatok, mig a projektmenedzsment stratégiai
iranyultsagat az is Dbizonyitja, hogy alkalmazasa olyan problémak
felmeriilésekor indokolt, melyek komplexitasabol kovetkezden kiilonleges,
egyedi és innovativ szervezeti megkozelitést kivannak.

e. A tevékenység gyakorlasanak jellegében a projektmenedzselés eltér mind a
stratégiai, mind pedig az operativ szemlélettdl, mivel azokat folyamatosan
alkalmazzdk a vallalat mikodésében, mig a projektek menedzselése csak akkor
valik fontossa, ha felbukkan egy specialis szervezeti probléma. Megjegyzendo,
hogy a projektek megjelenésének gyakorisdga olyan mértéki is lehet, hogy a
szervezet folyamatosan projektek megoldasaval foglalkozik, igy a
projekttevékenység is folyamatosnak latszik, mint ahogyan a masodpercenként
legalabb 24 képkockat megjelenit6 alkotasokat is filmként érzékeljiik.

f. A miikédés mozgdstere esetében ismételten koztes poziciot foglal el a
projektmenedzsment, joggal, ugyanis amig a stratégiai szemlélet atfogja a teljes
szervezetet, illetdleg ahogy az operativ szemlélet csak egy-egy Szervezeti
résztevékenységre terjed ki, addig a projektmenedzsment a projektcélok
eléréséhez kiemelten sziikséges funkcionalis egységcsoportokkal, vallalati
részteriiletekkel miikodik egyiitt.

Ahogy a projekt fogalmahoz kapcsolodik a program kifejezés is, ugy a
projektmenedzsment mellett szot kell ejteni a programmenedzsment
lényegérol is. A Projektmenedzsment  Utmutat6 szerint  a
programmenedzsment. ..

., ...a projektek egy csoportjanak kozpontositott és koordinalt
menedzselése a program stratégiai céljainak és elonyeinek elérése
érdekében.” [PMBOK Guide, 2006, p.32]

Ezt a definiciot Gardiner [1999] pontositotta a szervezeti forma
meghatarozasaval és a valtozasmenedzsmentre vald utaldssal, miszerint a
programmenedzsment a projektportfoliock koordinalt menedzsmentje, mely
ugy valtoztatja meg a szervezeteket, hogy azok stratégiai fontossag hasznokat
eredményezzenek. Gareis [2007] még ennél is tovabb ment, mivel
Osszehasonlité tablazataban 7 ismérv alapjan kiilonboztette meg azokat a
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helyzeteket, amikor allandé szervezet, projekt-, vagy programmenedzsment
alkalmazasa lenne a megfeleld iranyitasi forma egy szervezeti feladat
megoldasahoz (lasd a 3. tablazatot).

Az iizleti folyamatok felmeriilési gyakorisaga esetében a projekt definicidja
alapjan egyértelmil, hogy projekt- és programmenedzselésre kivételes, egyedi
helyzetekben van sziikség, és ezek a szitudciok inkabb koézepes és magas
fontossaggal birnak a szervezet 1étében. A projektekhez és programokhoz
képest joval kisebb az allandod jellegli munkacsoportok hatokore, s a hosszabb
megoldasi 1d6t igénylo feladatokat inkabb projektek/programok révén oldjak
meg. A sziikséges er6forrasok és koltségek esetében fokozatbéli kiillonbségek
alapjan alkalmazzak a munkacsoportokat, projekteket és programokat. A feladat
elvégzésében résztvevl szervezetek szama alapjan is érvényesiil az az elv, hogy
a tobb résztvevos feladatok inkabb a projekt- és programmenedzselési
eljarasokat vonzzak.

3. tablazat: A projektek és a programfolyamatok jellemzgi

Uzleti folyamatolk Allando szervezet,
jellemzoi / vagy Projekt Program
Szervezeti forma munkacsoport
Gyakorisag Gyakran Egyszer Egyszer
Fontossag Alacsony Eézepes —magas Iagas
Hatalcor Eical Eézepes —magas MNagy
Td otartam E gwid Eovid — kézepes Edzepes —hosszn
Szitkseges eroforrasok Hehany Tabb Sok
Kiltségel Alacsony - kézepes | Edézepes - magas Iagas
Szervezet Hehany Tabb Sok

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 148. old., G 1.1. alapjan

E fejezet elején olvashatd volt, hogy a projektmenedzsment-tevékenységet
azonositjdk a Management by Projects (MbP) modszerrel. A kovetkezo
tablazatban lehetdség nyilik — a mar emlitésre keriilt proegrammenedzsment
moédszer mellett — a Projektekkel vald vezetés és mas ,,Management by...”
modszerrel valo Osszevetésére.

A 4. tablazatbol leszlirhetd, hogy a projektmenedzsment, a
programmenedzsment és MbO modszerek kozti legfébb kiilonbség azok
1éptékébol fakad, mivel a projektmenedzsment egy konkrét projekt
megvalositasara alkalmazott technikdk Osszessége, mig pl. az MbO modszere
magaba integralja a szervezeti célok teljesiilésének stratégiai, taktikai és
operativ szintjeit a szervezet teljes egészét athatva. EbbOl viszont az is
kovetkezik, hogy a szervezeti célok elérése érdekében — a projektprobléma
stratégiai jelent6ségének fliggvényében — eltérd menedzselési modszerek
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alkalmazhatok. A projektmenedzsment definicidja kapcsdn minddssze egy
kérdésrél nem esett eddig sz6: Mit kell ahhoz tennie a szervezeti vezetésnek,
hogy megfeleld6 eredményekre lehessen szamitani a projektmenedzsment
diszciplina hatékony alkalmazasaval. Verzuh [2006, pp.22-23] a projektek 5
sikertényezojét kiillonbozteti meg, melyek a kdvetkezok:

1. Egyetértes a projektteam, a megrendelok és a menedzsment

kozott a projekt céljait illetden,

2. A projekt soran az elérehaladas olyan tervvel mérhets, amely

megmutatja a teljes utat, és egyértelmiien megjeloli a feleldsoket,

3. Allandé, eredményes kommunikdicié a projektben érintett

emberek kozott,

4. Szabalyozott hatokor s

5. A menedzsment tamogatasa.’

’

4. tablazat: A projekt-, programmenedzsment és az MbO kézti kiilonbségek

Proj ekt Program Management by
menedzsment menedzsment Objectives (Vb O)
Koncepcio | Egyprojekt iranvitasa | Integracid, priotitasok Integraci &, prioritas ok
£z menedzselése elemzése, elemzése, kommunilchel &
kommunikacd es es folyamatos kontroll a
folyamatos kontroll a projektek és az operativ
projekiek kézatt 1détery kézott
Lehatarolas | Projekt — széleszégi Program szélesség, Szervezetl széleszégi
térelowézek uzleti egység szintil operaci &5 kérnyezet
Idatav Taktika kérdes Stratém ai kérdes Stratégial kerdés

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning
approach, Palgrave Macmillan, New York, 65. old. in. BOZNAK, R: Management of
projects: a giant step beyond project management, PM Network, January, 1996.

2.2. A projektmenedzsment teriiletei
Maylor [1999], a Peters és Waterman [1996] altal kidolgozott 7S modellt

némiképp atalakitva alkotta meg a projektmenedzsment 7S modelljét, melynek
elemei az alabbiak:

= Stratégia (Strategy)

= Struktara (Structure)

= Rendszerek (Systems)

= Alkalmazottak (Staff)

= Képességek és készségek (Skills)

= Vezetési stilus — szervezeti kulttira (Style/culture)
= Frintettek (Stakeholders)
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Felfedezhetd, hogy Maylor [1999] Gsszevonta az eredeti modell vezetési
stilus és szervezeti kultira tényezdit, s ezzel egyidében bevezette a projektek
szempontjabol kiemelt jelentdségl érintetteket. A fenti allaspontbol kitlinik,
hogy a projektek menedzselési tevékenysége egyrészt kiterjed a szervezet Un.
kemény tényezobire, mint a folyamatstruktira, vagy a szervezeti rendszerek, am
ezen feliil az un. soft, vagy lagy tényezokrdél sem feledkezhetiink el, vagyis a
szervezet emberi er6forras allomanyat alkotdé munkavallalok, s képességeik,
illetve a szervezeti- és projektvezetok altal képviselt vezetdi magatartas
befolyasolasa ¢és a projektmunka specialis szervezeti kultiraja is a
projektmenedzselés témakdrének a része.

Mindezek mellett a szerzd azt allitja az érintettek modellbe vonasaval, hogy
a projektmenedzsment feleléssége talné a szervezeti kereteken, hiszen, minden
a projekttel kapcsolatba keriild, vagy a projekt hatokorébe tartozd személy,
szervezet, intézmény stb. is kozvetve és kozvetleniil befolyasolhatja a projekt
kimenetelét igy a hatékony projektmunka is visszahat ezekre az elemekre.

Gray és Larson [2003] a projektmenedzsment teriileteit két részre, jelesiil a
rendszertechnikai és szociokulturalis részekre osztottak (lasd a 14. abrat):

14. abra: Az projektek integradlt menedzsmentje

VASARLOK
!
KORNYEZETI
ANATIZIS:
Belsi Kiilsi
Szervezeti misszio,
célok, stratégiak

Prioritas
{
PROJEETEK
Rendszer Kimyezet és knltara
(Technikai) (Szociokulturalis)
PROJEETEK
Tevekenységi teriilet Szervezet
Munkafeladat lehontas Leadership
Idétervek Teammunka
Eriforras allokacio Partnerel
Kiltségvetas robléma megoldas

Halozatok ghizoi elvarasok

Projekt kivitelezés

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/lrwin, New York, 2. ed., 14. old., 1.4. és 1.5. abra alapjan
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A projektekben felmeriild problémateriiletek e megosztasa részben
parhuzamba allithatd a 7S modell hard és soft tényezdivel, mivel a
rendszertechnikai menedzsment-részteriiletek, mint pl. a projekttevékenység
lehatarolasa, az id6- és koltségtervek, illetve az erdéforras-allokacio, mind-mind
a projektek hatékony miikodtetésének targyi és anyagi feltételeihez kotddnek,
mig a szociokulturalis feladatok (pl. projektszervezet-€pités, csoportmunka)
inkdbb az emberi er6forrasokhoz kotddo teriiletek, amelyek kozott explicit
moddon megtaldlhatok a kiilsé és a belsd érintettek csoportjai is, mint pl. a
partnerek és a megbizok is.

A Projektmenedzsment utmutatdé [2006, p.387] a kovetkezd
projektmenedzsment tudasteriileteket hatarozza meg:

1. Projektintegracio-menedzsment: Azokat a folyamatokat ¢és
tevékenységeket fogja at, melyek azonositjak, definialjak, kombinaljak,
egyesitik és koordinaljak a projekten beliili 6sszes projektmenedzsment
tevékenységet.

2. Projektterjedelem-menedzsment, vagy  hatokérmenedzsment
[Vrannai, 2001]: Azokat a folyamatokat foglalja magaban, melyek
biztositjak, hogy a projekt a sikeres teljesitéshez sziikséges Osszes
feladatot, de csakis a sziikséges feladatokat tartalmazza.

3. Projektiitemezés-menedzsment: Azokat a folyamatokat foglalja
magaban, amelyek a projekt hataridon beliili teljesités¢hez sziikségesek.

4. Projekt-koltségmenedzsment: A projekt jovahagyott koltségtervén
beliili teljesitéséhez, a koltségek tervezéséhez, becsléséhez, valamint
feliigyeletéhez tartozo6 folyamatokat foglalja magaban.

5. Projekt-minéségmenedzsment: A projektet végrehajtdo szervezet
mindazon tevékenységeit lefedik, melyek a mindségpolitikat,
mindségcelokat ¢és felelosségéket hatdrozzdk meg annak érdekében,
hogy a projekt eleget tegyen azoknak a kovetelményeknek, amiért
létrehoztak azt.

6. Projekt-emberieréforras-menedzsment: A projektcsapat
szervezésének ¢és menedzselésének folyamatait foglalja magaban.

7. Projekt-kommunikaciomenedzsment: Az a tudasteriilet, mely a
projekttel kapcsolatos informaciok megfeleld6 modon és idében torténd
eloallitasanak, gyljtésének, elosztasanak, tarolasanak,
visszakeresésének ¢és archivalasanak folyamatait tartalmazza.

8. Projekt-kockazatmenedzsment: Folyamatai a kockdzatmenedzsment
tervezését, a kockazat azonositasat, elemzését, a kockazatkezelést,
valamint a projektkockazatok kovetését ¢és felligyeletét foglaljak
magukban.

9. Projekt-beszerzésmenedzsment: A  projektmenedzsment-csapat
szamara a projektmunka végrehajtasdhoz sziikséges termékek és
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szolgéltatasok kiilsé forrasbol torténd vasarlasdnak, beszerzésének
folyamatait tartalmazza.
legteljesebb mddon a projektmenedzsment témateriileteit, s egyben a projektek
altalanos funkciéit. Ennek a modellnek tovabba olyan pdtlolagos elonyei is
vannak, hogy egyrészt segitséget nylijt a projektmenedzser feladatainak

crer

folyamatainak definidlasdhoz. Ez utébbi elonyre épit a kovetkezo fejezet.
2.3. A projektmenedzselési folyamat

A projektmenedzsment hatasteriileteinek egzakt lehatarolasa mindségbeli
ugrast jelentett az 50-es, 60-as évekbeli, kivételes szituaciokban alkalmazott, és
a szervezeti feladatok megvaldsitasara fokuszalo projektgondolkodashoz képest.
A projektek  menedzselésének modern  felfogdsaban  ugyanis a
projektmenedzselési fogalomnak részét képezi a projekt életciklusa, a
projektszervezeti megoldasok és a sajatos projektkultura kialakitasa, illetve az
alkalmazasra keriil projekttervezési és -vezetési modszertan is.

A projektmenedzser tehat — a projektteammel egylittmikodve —
felelosséggel tartozik minden egyes projekt esetében a megfeleld
projektmenedzsment-folyamatok kivalasztasaért és annak meghatarozasaért,
hogy ezek mennyire pontosan hajtandok végre. A fentiek ismeretében tehat a
projektmenedzsment-folyamat céljai a kovetkezokben foglalhatok dssze:

= A projekt strukturalis el6feltételeinek kialakitasa,

= A projekt hatékony lebonyolitasa,

= A projektkorlatok menedzselése,

= A projektprobléma komplexitasanak feloldésa,

= A projektfolyamatok dinamizmuséanak eldsegitése, illetve
= A projekt szakmai tartalmanak megvalositasa.

Amennyiben a projektre, mint egyfajta szervezetatalakitasi folyamatra
tekintlink, ugy a projektmenedzsment a rendszer transzformacios
mechanizmusanak felel meg (lasd a 15. abrat):

A projektben észlelhetd folyamatok esetében a projektmenedzsment f6 célja,
hogy azok, a projektcélokat figyelembe véve optimalis mdédon menjenek végbe.
Egy projektfolyamat ugyanis minél inkabb rosszul menedzselt, annal nagyobb a
kiszamithatatlansaga, s az ebbol kdvetkez6 bizonytalansag és kockazat, szliken
értelmezve a folyamat, tdgan értelmezve pedig az egész projekt kudarcahoz
vezethet. Az esetleges sikertelenség pedig kozvetlen modon gatolhatja a
szervezet stratégiai céljainak elérését. A 16. abran a projektfolyamatok
menedzselési szintjei lathatok, melyek esetében egyértelmii a professzionalis
projektvezetdk optimalizaciora valo torekvése.
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15. dbra: Altaldnos (projekt)rendszerséma
Altalanos mo dell: !

| RENDSZER !
! 1
INPUTOK —h: —» OUTPUTOK
: FOLYAMATOR i
| i
Projektrendszer modell: :'___'___'___'___'___'_'___'___'___'___'___'___':
PROJEET |

Forrdas: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning
approach, Palgrave Macmillan, New York, 23. old., 2.3. abra alapjan

16. dabra: A képesség érésének folyamata

Folyamatosan fejlesztett folyamatok o '
OPTIMAT IZALT
A
4. MMenedzselt
MENEDZSELT folyamatok
3. - o o
A projektmenedzselés JOL DEFINIALT Isméddds folyamatole

2.
ISMETL ODO Alapszinti folyamatok

’—4'

1.
AD HOC Kiszamitatlan folyamatok

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/lrwin, New York, 2. ed., 13. old., 1.3. abra alapjan

Amennyiben axiomaként lefektetjiik, hogy a projektek alapvetéen a
szervezet stratégiai céljainak teljesiilését segitik, tigy a projektek menedzselését
un. célvezérelt projektmenedzsmentnek (GDPM - Goal Directed Project
Management) is nevezhetjiik [Andersen, Grude & Haug, 2006]. A GDPM
esetében tehat ki kell emelni az 6sszetett és bonyolult szervezeti cél allando és
tudatos szem el6tt tartdsanak fontossagat.

A célvezérelt menedzsment modszere olyan folyamatokat foglal magaban a
szerz6trid szerint, melyek segitik a résztvevoket forrasaik rendszerezésében
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szervezetileg Gsszetett szitudcioban, tAmogatjak a célok kijeldlését és lebontasat
kozépszintii célokka, valamint a feladatok részekre bontasat és ellendrzését,
mellyel elérhetévé valnak a szervezeti célok. A GDPM projektmenedzsment
l1étrehozza tehat a projekt alapjait, majd megtervezi, megszervezi és kontrollalja
a projektmunkat. Ebbol kovetkezden a célvezérelt projektmenedzsment
folyamat f6 elemei — sorrendben — a projekt alapitas (0. fazisként), azutan a
tervezés, a szervezés €s a kontroll, mig a folyamatok vizsgalati szintjei a
globalis szervezeti szint €s a részletes tevékenységszintje (lasd a tablazatot).

5. tablazat: A célvezérelt projektmenedzsment folyamatdinak dttekintése

Feladat / Szint TERVEZES SZERVEZES KONTROLL
PROJEKT - A projeltmeghizas Alapvetd
ALAPITAS Cél-leb ontasi strultira felelosséam
Erdekesoport - elemzeés tablazat
ATFOGO - Merfildko Merfildko Merfoldko
GLOBALIS SZINT terv felelisseg jelentés
(meérfildko szint) tablazat
Bizonytalansagi tényezok elemzése
RESZLETEZO
SZINT Tevékenység felelossém tablazat T evékenyséz
(tevekenység szint) jelentes

Forrds: ANDERSEN, E. S. — GRUDE, K. V. — HAUG, T. (2006): Célvezérelt
projektmenedzsment: Hatékony technikék és stratégiak, BMS Informatikai Szolgaltato
¢és Tanacsad6 Kft., 2. old., 1.1.4bra alapjan

A projektcélok megvaldsitasahoz  szitkséges menedzsmentfolyamatok
végrehajtasahoz jelentGs segitséget nyujthatnak a projektdokumentacio és az
elemzések kiilonb6z6 formai, mint pl. a céllebontasi terv, az érdekcsoport-
elemzés eredményei, a mérfoldkd-terv, vagy a bizonytalansagi tényezok
analizise. Amennyiben a projektmenedzsment-folyamat elemei és az egyes
fazisokban hasznalatos dokumentumok és elemzések kozti Osszefiiggéseket
részletesebben kivanjuk vizsgalni, gy érdemes figyelmet forditani Verzuh
[2006] projektmenedzsmentfolyamat-modelljére, amit a 17. abra illusztral.

Osszevetve a két modellt, érdekes Osszefiiggéseket talalhatunk a
menedzselési folyamatot korilird kifejezésekben, Gigy mint: projektalapitas —
definialas, tervezés — tervezés, szervezés — iranyitas €s kontroll — visszacsatolas.
Mindezekbdl talan arra lehetne kovetkeztetni, hogy hasonlé a két modell
gondolatvildga, am az alkalmazott eszkdzok és dokumentumok repertoarja
Verzuh [2006] esetében jobban kidolgozott, ugyanakkor a tevékenységek
iranyvonaldnak érzékeltetésére a Szerzd egy egyszerli folyamatabrat is alkotott,
mely valoban altalanosan hasznalhatd a projektmenedzselési folyamat
modellezésére.
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17. abra: A projektmenedzsment folyamat elemei és alkalmazott eszkozei

Alkalmazott eszkézék

o MNMunkamegosztas

® Tevékenységfelelds . Iﬂ(ockazatl TEplle
- o Utemterv

& Eommunikacids terw [”:“:"> . Kciltsegvetes I][ll:!>
® Alapitéd olirat & Eréforrasterv

DEFINIALAS TERVEZES TRANYITAS
® Srpohzor megnyerése ® Fockazat - ® Eldrehaladas mérése
® Stakeholderek megnevezése menedzsment o Eommunikacid
& Projektszabalyok e Eészletes Gtemtery & Forrekcids 1épések
kaalakitasa = Becslés ® Projelt lezarasa

F Y
A 4 J
L Wisszacsatolas, valtoztatasok és korrekoids lépések

Forras: VERZUH, E. (2006): Projektmenedzsment, HVG K. ZRt., Bp, 38.0., 2.2.4bra

A fenti modell azonban nem fejezi ki markins modon a
projektmenedzsment-folyamat  kozelité jellegét. A  projektmenedzsment-
folyamat iterativ tulajdonsaga abbol az elképzelésbol taplalkozik, hogy amig a
kornyezeti sziikségleket kielégitésére iranyulo tevékenységeket, pl. projekteket
menedzsel a szervezet, addig a szervezeti kdrnyezet ujfent megvaltozik, igy a
szervezeti  alkalmazkodas  folyamatos. Ezt az  elgondolast a
projektmenedzsment-folyamat leirasahoz alkalmazott egyik legaltalanosabban
elfogadott modszer a Deming-keréknek is nevezett PDCA-ciklus (PDCA —
Plan, Do, Check, Act) egyértelmiien kifejezésre juttatja korkoros felépitésével
(18. abra).

A modell értelmezése talmutat a projektmenedzselés folyamatan, mivel
altalanos érvénnyel bir, minden véllalati folyamatra alkalmazhat6. Eppen ezzel
a modellel rokon gondolatilag a 3D modell, melyet a forditasbol eredéen
magyarul 3T modellnek is nevezhetiink, s mely a projektmenedzsment
folyamatat 3 fazisra osztja:

1. Design it — Tervezd meg! A modell a tervezés folyamatit a
koncepcidalkotas, a konkurens koncepciok elemzése, a javaslattétel, a kozottiik
valé valasztas indoklasa és a felek kozti megegyezés projektmenedzsment-
fazisaira bontja.

2. Do it—Tedd meg! A projekt megvaldsitasa az arra valé felkésziiléssel indul,
majd megtorténik a tényleges kivitelezés, melyet a kompletté tétel és technikai
zardmiveletként az atadas/atvétel tevékenysége fejez be.
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3. Develop it — Tokéletesitsd! A szervezeti tanulas folyamatelemei —
kronologikus sorrendben — az értékelés és visszacsatolas, melybdl kévetkezhet a
projektmenedzselés ujabb ciklusa.

18. dbra: A Deming-kerék (PDCA-ciklus)

TERVEZES
(PLAN)
ERTEKELES / FELULVIZS GALAT KIVITELEZES
(ACT) ({DO)
ELLENORZES
(CHECK/ STUDY)

Forras: MAYLOR, H. (1996): Project Management, Pitman Publishing, London, 7.old.

Végiil egy olyan altalanos projektmenedzsment-folyamatmodell keriil
bemutatdsra, mely a projektmenedzselési folyamatot a projektmegallapodastal,
mint kezdeti fazistol eredezteti, s amely a folyamatabra moédszerével és képi
megjelenité eszkozeivel mutatja a projektmenedzselési folyamat fébb
tevékenységeit (19. abra).

A modellben a menedzselési folyamat csak tevékenységi szintig van
kifejtve, azonban ha altalaban tekintiink egy, akar projektmenedzselési
folyamatot, akkor azon belil a kovetkezO részletezettségi szinteket
kiilonboztethetiink meg:

= Folyamat, alfolyamat,

= Tevékenység, tevékenységcsoport,
=  Mivelet és

= Mozzanat szintje.

Mindebbdl az kovetkezik, hogy mélyebben is érdemes belemeriilni a
projektek menedzselésének folyamataba ¢és foglalkozni a folyamat
tevékenységszintli elemzésével.
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19. dbra: Egy dltalanos projektmenedzsment-folyamatstruktiira

Projektmeghizas

Projektinditas v
l Projektkoordinacio

Projekt - kontrolling

Projektlezaras

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 123.0ld., E 1.1. abra alapjan

2.3.1. A projektmenedzsment-folyamat tevékenységei

Gido és Clements [1999, p.11] kronologikus sorrendben, mintegy a
projektmenedzsereknek adott ,hasznalati utasitasként” hataroztdk meg a
projektmenedzsment folyamat elemeit a kovetkezéképpen:

o A projektcélok tiszta definialasa,

o A projektfeladatok felosztasa és lehatdarolisa ,, nagyobb
darabokra”, munkacsomagokra (WBS — Work Breakdown
Structure),

o Meghatarozni azokat a specifikus tevékenységeket, melyek
sziikségesek a projektcélok teljesitéséhez,

o Grafikus ,,portré” keszitése a projekt — tevékenységekrol a
halotervezési diagramok segitségével,

o Idbbecslés készitése az Osszes projekt — tevékenységre
vonatkozolag,
o Koltségbecslés készitése az Osszes projekt — tevékenységre
vonatkozolag,
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o Az iitemterv és a kéltsegvetés tudataban meghatarozni, hogy a
projekt megvalosithato —e az eldirt idé alatt, az erre a célra
allokalt (pénziigyi) forrasokkal és a rendelkezésre allo mas (pl.
emberi) erdforrasokkal. E folyamatelem soran Iétrehozott
projektdokumentum: Projekt (alap)terv, vagy az un. Baseline
plan.”

A fenti folyamat azonban nem foglalkozik sem a projektcélok definialasat
elosegitd lehataroldsi tevékenységgel, sem pedig a projektmegvalositashoz
kot6do auditacios és projektzard tevékenységekkel. Burke [1999] ezt a hianyt
potolva a kovetkezéképpen jellemzi elGszor is a projekt témateriilete
meghatarozasanak, vagy masképpen projektlehatarolas (Scope Management)
tevékenységének miiveleteit:

1. Projektkezdeményezés (Initiation): Olyan formalisan koriilirt
mivelet, mely meghatarozza egy 1) projekt végeredményét, illetve
kiinduldpontot jelent a projektmenedzselés kdvetkezo fazisahoz.

2. Project Charter: A projektmissziot, illetve a projekt és
projekteredmény preciz meghatarozasahoz, értékeléséhez sziikséges elemeket
tartalmazo projektjelentés. Ilyen értékelési elemek lehetnek:

Projekthattér,

Kulcsfeltételek,

Piaci sziikségletek,

Munkafeladatok lehatarolasa,

Kulcstevékenységek,

Koltségvetés,

Hataridok,

Kommentarok arra nézve, hogy miként menedzselhet6 a projekt,

A projektmenedzser feladat- és hataskore, szerepe €s

10. Ellenorzési struktura.

A projekt teriilletének lefedése utan a projektcélok meghatirozasahoz
alkalmazott legelterjedtebb feltételrendszer-elemek az Gn. SMART-
kritériumok, mely betiiszo a kdvetkezo ismérveket tartalmazza:

©oN>Ok~wWN P

= Specific Legyenek a célok a projektre szabval

= Measurable Legyenek a célok mérhetdk és ellendérizhetok!

= Assignable Legyenek a célok személyhez rendelve!

= Realistic Legyenek a célok realisztikusak, megvalosithatok!

= Time related Legyen a célok megvalositasa idopontokhoz rendelve!

Gido és Clements [1999] modelljének masik homalyos pontja a
projektaudit, mas néven feliilvizsgalat és projektzaras tevékenységének
kifejtése, €s csoportositasa, mely — tobbek kozott — Gray és Larson [2003]
munkaja alapjan végezhet6 el. A projektmenedzsment-folyamat feliilvizsgalata,
az indittatast kezdeményez6 és lefolytatd személye alapjan lehet:
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= Belsd, a felsGvezetés, vagy a tulajdonosok altal kezdeményezett és
lefolytatott, illetve

= Kiilsé, pl. hatdsag, vagy a megrendeld altal kezdeményezett ¢€s
lefolytatott, valamint

= Vegyes formaju, mely pl. belso, felsdvezetés altali indittatasn, s kiilso,
pl. tanacsado cég altal lefolytatott vizsgalat.

= Egy masik csoportképzési ismérv lehet az audit idépontja, mivel a
projekt feliilvizsgalat id6zitése alapjan az audit torténhet:

=  Projektfolyamat kbzben (In-process project audit), illetve

= A projekt lezarasa utan (Postproject audit) [Gray — Larson, 2003].

A projekt menedzselésével kapcsolatos audit mélységét és részletezettségét

szamos faktor befolyasolja, mint példaul:
= A szervezet mérete,
=  Projekt fontossaga,
= Projekt tipusa,
=  Projektkockazat,
=  Projektméret,
= Projekt problémak jellemz6i,
= A rendelkezésre 4all6 1d6,
= A rendelkezésre all6 financialis forras, illetve
= Pl akiils6 hatosag altal megkdvetelt modszer, gyakorisag eljaras.

Mindezen ismeretek figyelembevételével a projektauditalas tevékenysége a
(1) Kezdeményezés és a személyi feltételek tisztazasanak miveleteivel
kezdddik, mely utan megindul a feliilvizsgélat jellegének ismeretében az (2)
Adatgytijtés és -elemzés, majd a (3) Szervezeti helyzet definidlasa, s azon beliil
is kifejezetten a (4) Projekt team helyzetének tisztazasa. Az errél készild (5)
Jelentés alapjan megtorténik a projektmenedzsment-probléma és a feliilvizsgalat
eredményeinek  (6) Klasszifikacioja, masnéven besorolasa, melyhez
kapcsolodoan az auditor gyakran (7) Ajanlasokat fogalmaz meg, vagy a
kijavitott elemek, folyamatok megalapozottsagat tamasztja ala. A Jelentés
altalaban a szervezet szamara tanulsagos (8) Mellékleteket tartalmaz, mely
tovabbi gondolkodas és szervezeti dontések targya lehet, végiil a Jelentés
minden esetben tartalmaz a dokumentum elejére beillesztett (9) Osszefoglalot,
hogy az érintettek gyorsan is at tudjak tekinteni az audit eredményeinek
lényeges pontjait [Gray — Larson, 2003].

Mivel Gido és Clements [1999] a projektzaras tevékenységérdl sem ejtenek
sz60t a projektmenedzselési tevékenységek esetében, ezért érdemes azt e helyiitt
érinteni. Mivel azonban a projekttervezés és -dokumentaci6 témakoreiben (lasd
kés6bb) a projektzaras részletes kifejtésre keriil, jelen esetben csak a
projektzaras formaira kocentralunk, melyek a kovetkezok lehetnek:

1. Normal: Ekkor minden a projektterv szerint torténik, nincsen
semmiféle gatlo, korlatozo, vagy modositd koriilmény.
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2. Korai: Valamilyen oknal fogva a projektzaras az el6zetes
projekttervhez képest hamarabb zarul. Ennek igen sok oka lehet,
ritkibban a rossz tervezés, gyakrabban a projektterv részleges
teljesitése, megakadasa, lehetetlenné valasa stb..

3. Allandésult — véget nem éré: A projektvezeték és az esetleges
megbizok is érdekeltek lehetnek a zaras elnyujtasdban, mivel a
projektmenedzser estleges kedvezd hatalmi helyzete igy tovabb marad
fenn, mig a megbizoénak a zarasi tevékenység lezarultadig nem kell
fizetnie.

4. Elrontott projekt: A korai zarashoz kapcsolodo projektzarasi forma,
amikor a projekt nem megfeleld menedzselése a projektcélok
ellehetetleniiléséhez vezet. [lyenkor a haszonmaximalizalo tevékenység
veszteség minimalizalova valik, s a projektet a lehetd legkisebb
koltségek aran le kell allitani a visszafordithatatlansagi helyzet (point of
no return — lasd késGbb) elott.

5. Valtozé prioritas: A megrendeld és a megvalositd esetében isugy
alakulhat a szervezeti kornyezet, mely alapjan a stratégiainak kinevezett
projektcélok mar nem szolgaljak a szervezet megvaltozott céljainak
teljesiilését. Ekkor sem marad mas hatra, mint — gyakran veszteséget
elkonyvelve — a projekt gyors befejezése.

2.4. A programmenedzsment folyamata

Altalaban véve a programmenedzsment a szervezetben definialt programok
kdzpontositott és koordinalt menedzselése a program stratégiai céljainak és
egyéb elonyeinek elérése érdekében [PMBOK Guide, 2006.]. A
programmenedzselés tehat a projektek menedzselésének egy magasabb szintii
formaja, mivel ekkor a szervezetben mikodd Osszes egymassal kapcsolatban
allo projekt alapjan képzett programelemek egylittes menedzselését kell
hatékonyan megoldani. Gardiner [2005, p.63] részletesen, miveletszinten
részletezi a  programmenedzsment-folyamat —alkotoelemeit, melyek a
kovetkezok:

0. A szervezet stratégiai céljai, és az azt megcvalosité folyamatok

elemzése

1. A program meghatarozasa:

e A relevans iizleti tervek vizsgalata
e A legjobb projektek meghatarozasa
e A szervezeti tamogatasok dokumentalasa minden program esetén
e A programmenedzser kivalasztasa
2. Programalapitas:
e Hatékony projektvezetés kialakitasa
e A programcéloknak és a program résztvevoinek az egyeztetése
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e A programdesign
e Az interdependenciak definialasa a projektek kdzott
e A varhato haszon iizleti tervezése
3. A program megvalésitasa:
e A kommunikécios csatornak biztositasa
e A projektportfolié megvalositisa
e Idoszaki jelentésekkel alatdmasztani, hogy a program helyzete
illeszkedik a stratégiai célokhoz
e Monitoring, a szervezeti elvarasoknak megfelel6 politikak és
standardok biztositasa
e A kockazatok menedzselése és a varhatd hasznok biztositasa
4. A hasznok menedzselése
e Biztositani a programok megvalosulasat a tervezett hasznok
elérésével
e Biztositani a folyamatos fejlodést a program megvalositasakor
o Korrekcios 1épések megtétele szignifikans eltérés észlelése esetén
e Tovabbi hasznossagi teriiletek felkutatdsa
5. Programzaras
e Annak meger6sitése, hogy a program viziok megvalosultak s a
sziikséges valtozasok megtorténtek
e A tanulési folyamat befejezése €s informaldsa minden érintett féllel.
A fent jellemzett folyamat alkotoelemei koziil talan érdemes kitérni az
interdependencia kifejezés értelmezésére. Gorog [2003] alapjan az
interdependencia egy folyamat elemeinek kolcsonos fliggdségi kapcsolatait
jelenti, amelynek tipusai:
= Munkafolyamat (pl. projekttevékenységek kolesonos fiiggése)
o Tovagylrizo (pl. az egyik tevékenység végeredménye a masik
kiindulasi alapja)
o Szekvencialis (pl. amikor az egyik tevéeknységet be kell fejezni
a masik elkezdéséhez)
o Reciprok (pl. amikor egy projekttevékenység tobbszor visszatér
a teljesitést végzohoz)
=  Mikodési folyamat (pl. amikor az egyik részfolyamat
mikddoképessége kihat mas folyamatok miikodoképességére)
= Skala interdependencidk (pl. amikor a projekteredmény létrehozasa
kihat a teljes projekt sikerére).
A program menedzselésének eddig még nem érintett része a programot alkoto
projektek kivalasztasanak tevékenysége. Az egy programban kezelt projektek
esetében hasznalatos projektszelekciés modellek koziil a szervezetek vezetése
altalaban a kovetkez6 kritériumok alapjan dont:
* Realizmus
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= Képesség (a kiilonbségtételre)

= Rugalmassag

= Konnyi hasznalat

= Koltségek

= Konnyi komputerizalhatosag stb..

A programmenedzsmentben hasznalt projektszelekcios modellek, attol
fliggben, hogy a vizsgélat targyaul valasztott projektek folyamatai mennyire
irhatok koriill mennyiségi, vagy mindségi paraméterekkel a kovetkezd
alcsoportokra bonthatdk:

1. Nem numerikus modellek:
= Szent tehén” — amit a f6nok sugall.
= Operativ szervezeti folyamatokbol adodé sziikségesség szintje
= Versenyhelyzetbdl kovetkez6 sziikségesség szintje
=  Termékvonal-kiterjesztés
=  Komparativ elény, stb. modellek, melyek mindségi alapu
valasztast tesznek lehetévé az egyes projektek kdzott
2. Numerikus modellek:
»  Profit-nyereségesség alapu modellek (megtériilési
mutatoszamok):
o Megtériilési ido
o Atlagos megtériilési rata
o Netto6 jelenérték
o Bels6é megtériilési rata
o Nyereségességi index
= Ertékeld (faktor) modellek:
o Nem stlyozott 0-1 faktor modell
o Nem stlyozott faktorértékelési modell
o Sulyozott faktorértékelési modell
o Kényszeritett sulyozasu faktorértékelési modellek,
melyek szamszerisitik az egyes projektek ,,értékét” a
szervezet szamara [Meredith & Mantel, 2000, p.41].

Barmilyen modellt is hasznalunk, fontos latni, hogy a valasztas felelGssége
el6l nem menekiilhatiink, ugyanis nem a modellek dontenek, hanem a
dontéshoz6 menedzserek, akik igy szubjektiv elemeket is (pl. egyéni karriercél)
mérlegelnek dontéseik soran. Masodsorban azt érdemes tudatositani, hogy
barmennyire is kifinomult egy modell, az mégiscsak a valosag egy szeletét
ragadja meg.

Végezetil egy olyan, a  vilagon  széleskérben  alkalmazott
programmenedzsment-modell — a PRINCE 2. modell — keriil bemutatasra, mely
jol Osszegzi a programmenedzselés folyamatar6l eddig leirtakat, s egyben
megfeleld alapul szolgalhatnak a szervezetek szisztematikus
programmenedzselési és programtervezési torekvéseihez (lasd a 20. abrat):
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20. abra: A PRINCE 2 modell

SZERVEZETI, VAGY PROGRAM MENEDZSMENT

r -~ rF -~
PROJEKTIRANYITAS
F 3 -~ F 3 -~ -~
¥ v
Projekt- Projekt- Szakaszok Szakaszhatarok Projekt-
start kezdeményezés kontrollja menedzselése Zaras
t ¢ f ! t i
Projekt- A termek

mandatum atadasanak
menedzselése
TERVEZES

Forrdas: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning
approach, Palgrave Macmillan, New York, 46. old., 2.17. abra alapjan

A modell kdzponti elemét a programmenedzselés fazisai alkotjat, melyet két
oldarol orientdl a PRINCE 2: egyrészt a szervezet ,hard” megkdzelitésebol a
tervezési folyamatok, masrészrél pedig a ,szoft” megfontolast jelképezd
iranyitasi tevékenység formaljak egymassal parhuzamosan a menedzsment
folyamatokat, elsegitve ezzel a program hatékony lezajlasat.

2.4.1. A projekt- és programmenedzselést segitd nemzetkizi megkozelitések

A projektek és a programok menedzselésének szervezeti folyamatokba
torténd beagyazasahoz Oriasi segitséget nyujthat egy vallalatnak, ha nem
maganak kell kialakitani a teljes menedzselési szisztémat, hanem mas
kidolgozott modszerek benchmarkingjaval a maga szamara is felhasznalhatova
¢és egyedivé tehet egy altalanos elgondolast.

Ennek az Tzleti sikernek a reményében a ’70-es évektdl a
projektmenedzsmenttel tudomanyos és nemzetkozi alapon foglalkozo
vilagszervezetek szamos olyan, altalaban véve hasznalhatdé modszert és
standardizalt folyamatleirast és tudastarat hoztak 1étre, melyhez batran nyulhat
olyan szervezet, mely projektek menedzselésével kivanja szervezeti
eredményeit javitani.

Jelen alfejezetben — a teljesség igénye nélkill — Osszegylijtottem azokat a
vildgszerte leggyakrabban alkalmazott nemzetkézi projektmenedzsment-
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megkozelitéseket és  projektmenedzsment-standardokat, melyek iranyt
mutathatnak a szervezetek projektalapti miikodéséhez. Gareis [2007] alapjan a
fébb nemzetkdzi projektmenedzsment-megkozelitések az alabbiak:
= Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide), a Project
Management Institute (PMI) folyamatos gondozasaban (Lasd az
irodalomjegyzékben),
= International Competence Baseline (ICB), mely a masik leghiresebb
vilagszervezet, az International Project Management Association
(IPMA) fejlesztése,
= PRINCE2, mely a UK Office of Government Commerce (OGC)
termékcsomagja, s pl.
= a PROPS szisztéme, mely az Ericsson sajat fejlesztésti modellje.
= Gardiner [2005] a fentiekkel parhuzamosan dsszegyiijtétte a vilagszerte
legismertebb és legelismertebb projektmenedzsment-standardokat,
melyek a szervezeti projektfolyamatok mindségbiztositasaban jatszanak
kiemelkedd szerepet:
= |SO 15188, 2001: Project Management Guidelines for Terminology
Standardisation
= ISO 10006, 1997: Quality Management — Guidelines to Quality in
Project Management
= British Standards Institution — BS 6079-1, 6079-2, 6079-3, 2000.
= American National Standards - Project Management Institute Standards
Program (ANSI/PMI 99-001-2000) és pl.
= Global Working Group on Project Management Standards.
Ezek a moddszerek ¢és technikdk egyszerre orientaljak ¢és segitik a
szervezeteket problémaik és lehetéségeik projekt alapon torténé megoldasaban.

2.5. A projektek és programok menedzselésének problémai

Az eldz06 alfejezetek mindegyike azzal a feltételezéssel €élt, hogy a projekt-
¢és programmenedzselés, mint szervezeti problémakezelési modszer segiteni tud
a szervezeti problémak megoldasaban. Ez az gondolkodasmdd alapveten
helyes, am gyakoriak az olyan vallalati szituaciok, melyek esetében a projektek
nemhogy nem vélnak eldnyére a szervezeteknek, hanem éppen ellenkezdleg,
még nehezebbhelyzetbe sodorjak azokat.

Andersen, Grude és Haug [2006, pp.17-23] Osszegytujtotték a projektek
menedzselésének  buktatoit, a teljes projektmenedzselési folyamatot
végigkisérve. A leggyakrabban detektalt projekmenedzselési hibaforrasoknak a
kovetkezok tekinthetdk:

1. A projektalapitas buktatéi:
1. A projekt nem kap megfeleld tamogatast, mert
o Nincs hozzaigazitva az iizleti tervekhez,
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2.

o az érdekcsoportok ellenzik a projektet,
o az alapelvek és a projektmunka vezérelvei nincsenek
meghatarozva.
A projekt meghatarozas nem kielégitd, mert
o A projekt céljai nem pontosak,
o a személyzetet, a rendszereket €és a szervezetet érint valtozas
mértéke nincs egyenstlyban.

2. A projekttervezés buktatéi:

a.

b.

134

@oa

Egységes tervezési szint: A terv bizonyos felhasznalok szamara tul sok,
masok szamara tal kevés informaciot tartalmaz,

Pszichikailag bizonytalan tervezési tartomany,

A tervezési modszer hattérbe szoritja a kreativitast, s elOsegiti a
biirokraciat,

A tervezés idO- és koltségbecslése tulzottan optimista,

Az erdforras-tervezés kompetenciajanak és kapacitasanak tulértékelése,

A tervezok figyelmen kiviil hagynak bizonyos tényezoket,

A bizonytalansagok ismeretének és megértésének hidnya.

3. A prOJektszervezes buktatéi:

oo

A projekt alternativ szervezési médjainak figyelmen kiviil hagyasa,

A felelosség eloszlasa nem meghatdrozott ¢és az egylittmikodés
alapelvei tisztazatlanok,

A résztvevok nem elkotelezettek, nem motivaltak,

A projektmenedzser inkabb technokrata, mintsem menedzser, igy nem
képes megbizasokat kiadni, 6sszehangolni és azokat ellendrizni.

4. A projektkontroll buktatoéi:

a.
b.
C.

d.

A projektmenedzser és teamje nem érti a kontroll 1ényegét,

A terv és az elérehaladasi jelentések nem integraltak,

A projektmenedzser rendelkezik  felel6sséggel, de hivatalos
jogositvanyokkal nem,

Nincs megfeleld hivatalos kommunikaciéo a projektmenedzser és a
projekttagok kozott.

A projektmunka megvalodsitasanak buktatéi:

a.

b.
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Az egyiittmiikdés problémai:
. A résztvevok alabecsiilik az er6forrasok koordinalasat,
Il. Nem sikeriil az egymast nem ismeré emberek tevékenységének
0sszehangolésa,
1. A technikai modszereket nem értik a felhasznaldk,
IV. A kiilonb6z6 emberek kiilonbdzd szabalyok és eljarasok szerint
dolgoznak.
A cél kijelolésének problémai:
I. Pontatlan végrehajtasi célok,



Il. A tervre

vonatkozd  valtoztatdsok  és  specifikaciok

kontrollalatlanok.
C. A tevékenységek végrehajtasanak problémai:
I. Az elvégzett” tevékenységek nincsenek ténylegesen befejezve €s
dokumentalva, miel6tt a tobbi tevékenység befejezddott.
Meredith és  Mantel [2000, p.135] empirikus felméréseinek
végeredményeképpen — részben alatamasztva az eddigieket, részben viszont Uj
megvilagitasba helyezve a témat — a valaszado6i véleményeket 6sszegezve arra
jutottak, hogy a legfébb projektmenedzsment problémaknak a kovetkezo

projektmenedzselési

témateriiletek  tekinthetok (a  zardjelbe tett

szamadatok % -ban értend6k):

Technolégiai oldalrol: Nem realista hataridok (67).
Leadership tekintetében: Nem tisztazott célok,
iranyvonalak (63), illetve konfliktusok a vallalati
igazgatosagok, vagy funkciok kozott (35).

Csoport felépités szemszogébol: A teamtagok nem
elkotelezettek, gyenge az integracios egység (59).
Szervezeti megkozelitésb6l: Nem  megfeleld
(min6éségli — mennyiségil) eréforrasok (69) és nem
hatékony tervezés (56).

Kommunikaciés nézépontbol: A kommunikacio
megtorése (54).

Alkalmazkodas fokuszabol: Valtozasok a célokban,
vagy erdforrasokban (42).

Osszefoglalé kérdések a 2. fejezethez:

1. Hogyan definialna a projektmenedzsment kifejezést?

Miben kiilonbozik egymastdl a projekt- €s programmenedzsment?
Milyen projektmenedzsment tudasteriileteket tud kiilonb6z6 szempontok

Melyek a projektmenedzsment f6bb buktat6i?

2.
3.
alapjan megkiilonboztetni?
4. Mik azok a SMART kritériumok?
5. Mi a lényege a projektauditnak?
6. Mia PRINCE 2 Iényege és elemei?
7.
8.

Milyen nemzetkdzi projektmenedzsment standardokat ismer?
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3. Projekttipolégia

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Avprojekt- | »f Projekt A projektszervezet [~ Aprojektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
; , ;
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életcilklus PROJEETEE A k_Ultlll“é]iS ]
T_‘ SZERVEZE TBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
MELLEELETEK
5 IL RESZ: :
8. fejezet: I.'RD']EKTTERTVEZES
A projekttervezés ES _MEGVALOSITAS 11. fejezet:
il G mod o] MENEDZSELESE Emberi eriforras
menedzselés a
1 - projekttervezés és
9. fejezet: io- fE]_BT{Bti megvalasitas soran
A projektmodellezes | ™ L

eszkiize: Halotervezés

megvaldsitas folyamata

@s mo dszerei

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:

RBoOoo~NooO~wNOE

képest.
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Megkiilonboztetni a jovedelem- és a tokeprojekteket.
Definialni a belso és a kiilsé projekteket.

Részletezni a kutatasi és fejlesztési projektek jellemzdit.
Felismerni a beruhazasi projektek ismérveit.
Jellemezni a szellemi szolgaltatasi projekteket.
Bemutatni az eseti jellegii projektek sajatossagait.
Kategorizalni a projekteket a céljaik és hatasaik alapjan.
Meghatarozni a formalis projekteket.
Leirni a szervezeti, menedzsmentiranyultsagu projektek jellemzdit.
0. Erzékeltetni a mega- és szuperprojektek egyediségét a tobbi projekthez




Az els6 fejezetben megfogalmazott projektértelmezés lehetévé teszi a
szervezetek szamara, hogy bizonyos vallalati szituacidban projektek
kialakitasaval kisérletezzenek. A projektgeneralasi szituaciok jellegzetességei
kovetkeztében azonban a projektek szamos, sajatos jellemzoékkel bird
alcsoportjat lehet megkiilonboztetni. Ez a fejezet — a teljesség igénye nélkiil —
kiilonb6z6 ismérvek alapjan mutatja be a fobb projekttipusokat.

3.1. Projektek csoportjai szervezeti fokusz alapjan

A projektek létrehozasanak kiemelkedden fontos célja a szervezet stratégiai
elképzelései megvaldsulasanak segitése, vagyis a szervezet tevékenységi
fokuszanak a gyakorlatba valo atiiltetése. Maylor [1999] a projekteket ezen elv
alapjan csoportositotta a kovetkezoképpen:

6. tdablazat: Projektfajtik eltérd jellemzoi

Projekttipus | Megvalositasi | A valtozas foka
{ Jellemzok 1do afogyasztokra | Komplexitas A projekt hatasa
nezve
Stratégial Tsbb ev Magas Magas Zzervezeten felili szinti
Rendszer 1-2 v Eézepes Eozepes Srervezet szintl
Op erativ 1 even belili Alacsony Alacsony Funkcionalis szintu

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 20. old., 1.5. tabla alapjan

A stratégiai projektek a leghosszabb megvalodsitasi idével rendelkezd
projektfajtak, melyek esetében gydkeres piaci-szervezeti valtozasokat lehet
el6idézni, ebbol kdvetkezden az ilyen jelleglh probléméak komplexitdsa magas,
¢és hatasuk altalaban tallépi a vallalati kereteket, regionalis, vagy makroszinti,
illetve egész iparagra, agazatra értelmezhetd. Példaként emlitheté a Mercedes
kecskeméti z6ldmez6s beruhdzasa, amely jelentésen megvaltoztatja a régio
foglalkoztatasi helyzetét, mikdzben a gyédr termékei alapvetd befolyassal
lehetnek a kozép-kelet eurdpai régid fogyasztasi szokasainak formalddasara.

A rendszertipusu projektek gyakoribb eléfordulastak, rovidebb lefolyastak,
komplexitasuk is alacsonyabb szintii, ezaltal sikeriik, vagy sikertelenségiik a
»csaladban marad”, vagyis szervezeten beliil érezhetd. Példa lehet ilyen jellegi
projektre, amikor egy vallalat ISO minOségbiztositasi rendszer projektszer(i
bevezetését tervezi. A projekt lefolyasa jelentés idét vehet igénybe, alapvetd
hatassal van a szervezet miikddési folyamataira, am a valtozasok a szervezeti
kereteken beliil folynak.

Az operativ projektek kvazi ,,mini projektként” funkcionalnak, vagyis kisebb
problémak viszonylag gyors, egy iizleti peridduson beliili megvalositasat
célozzak, az igy elérhet6 valtozasok a fogyasztok szamara nem latvanyosak, s a
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szervezeti miikddést is csak bizonyos mértékben érintik. Egy szervezet példaul
az eddig maga végzett munkaerd — felvételi tevékenységét ki akarja szervezni, s
az outsourcing lefolyasat egy projektben kivanja menedzselni.

3.1.1. Egy sajdatos megkaizelités: A célvezérelt projektek

Andersen, Grude és Haug [2006] a célvezérelt projekteket (Goal Directed
Projects) a kovetkez6 projektek meghatarozasa alapjan definialja:

= Szakmai projektek: Az ilyen projektekben minden munkafeladatot

szakemberek hajtanak végre anélkiil, hogy a konzultici6, vagy az
egylittmiikodés barmely formaja létrejonne a felhasznalokkal (pl.
autopalya-épitési projekt).

= Folyamatorientalt projekt: Ezekben a projektekben a az eredmény

technikai megtervezése masodlagos, és az alkalmazottak aktivizalasa,
részvételre serkentése a lényeges,ahol tehat a folyamat maga, az
interakcid és kommunikacid meghatarozza a folyamat eldrehaladasat
(pl. személyre szabott vezetdképzés, coaching).

Mindezekbdl kovetkezden a célvezérelt projektek un. PSO projekteknek
(People, System, Organization project) mindsiilnek, mivek egyidejlleg
fejlesztenek ki egy rendszert, egy szervezetet és képeznek embereket. A PSO
projektek ezaltal un. ,kevert” projekteknek is minésiilnek, mivel részben
fokuszalnak a projektek szakmai céljaira, részben pedig folyamatorientaltnak
tekinthetdk (lasd 21. abra):

21. abra: Kiilonbozo projekttipusok

PSSO
. PFROJEETEK TISZTAN
TISZTAN FOLYAMAT-
SZAKMAIL ORTENTALT
PROJEKETEE PROJEETEE

Forrds: ANDERSEN, E. S. — GRUDE, K. V. — HAUG, T. (2006): Célvezérelt
projektmenedzsment — Hatékony technikak és stratégiak, BMS Informatikai Szolgaltato
¢és Tanacsado Kft., 6.0ld., 1. abra

3.2. Projektek csoportositasa méretiik alapjan
A projektek csoportositasanak az egyik legegyszeriibb megkiilonboztetési

formaja lehet, hogy milyen id6tavban hatnak a projektek a szervezeti
mikddésre, illetve, hogy mennyi befektetett tokét igényel a megvalositasuk a
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vallalat  részér6l.  Ezen  ismérvek  alapjan  megkiilonboztethetiink
jovedelemprojekteket, illetve tOkeprojekteket. A jovedelemprojektekben a
projektfeladatok megvalositasa a hagyomanyos, vallalat altal megszokott
szervezeti felépitésben torténik, és altaldban egy konyvviteli idészakon beliil
végbemegy, mig a tdkeprojekteket az jellemzi, hogy a projektproblémak
megoldasa mindig jelentds tokét igényel, menedzselésiik nem hagyomanyos
szervezeti felépitésben torténik, a képzett projektek megvalositasi ideje pedig
jelentds, igy szamos konyvviteli idészakon athtizodo [Lockyer& Gordon, 2000,
p.15].

Egyértelmi, hogy a vallalati gyakorlatban a tényleges projektek jellemz6i
valahol a két széls6ség kozott helyezkednek el, amde az 1. fejezet
projektdefinicioi alapjan a tovabbiakban csak azokkal a projektekkel
foglalkozunk, amelyek megvalositasa tulnytlik a szervezet tradicionalis
mikodési keretein.

Ha a projekteket méretiik alapjan még homogénebb csoportokba szeretnénk
rendezni, és a méret kifejezést olyan indikatorok segitségével fejezziik ki, mint
a projekt megvalositasi ideje, a megoldashoz sziikséges toke, a projektbe bevont
alkalmazottak szama, vagy a projekt végeredményének regionalis hatasa, stb.,
megkiilonboztethet a tOkeprojektek orias méretii projektekbdl allé csoportja,
melyeket megaprojekteknek, masnéven szuperprojekteknek neveziink.

A megaprojektek teljes megvalositasi ideje (TPT — Total Project Time) igen
hosszu, akar tobb éves id6tartamu is lehet, a megoldashoz sziikséges téke
mennyisége lekoti a vallalat stratégiai pénziigyi tartalékait is, likviditasat erésen
terhelheti. A megaprojekt tobb kisebb, 6nalldan is projektnek tekinthetd részbol
all, melyek 0Osszességiikben jelentds mértékii emberi eréfords bevonasaval
oldhatok meg. Végiil, a megaprojektek végeredményének hatiasa nemcsak a
benne résztvevo szervezetek kdzvetlen iizleti €s fizikai kdrnyezetében érezhetd,
hanem tdgabb, makrokdrnyezeti és regionalis hatasuk is szamottevd. Aktualis
példaként emlithetd ilyen jellegii projektekre az MO-as korgylrii megépitése,
vagy a 4-es metré vonalanak kialakitasa, vagy éppen a Tisza arvizvédelmi
rendszerének modernizalasa a Vasarhelyi terv keretében, stb.

A szuperprojektek kozott azonban vannak olyanok, melyek megvalositasi
végdatuma valamilyen oknal fogva nem valtoztathatdo adottsag. Ezeket a
specialis megaprojekteket Gorog [1999] szohasznalata alapjan eseményjellegii
projekteknek nevezziik. llyen projektek lehetnek példaul kiemelt jelentéségl
sportesemények (olimpia megrendezése), de ennek mindsiil vilagkiallitas
megszervezése, vagy Eurdpa kulturalis fovarosanak, Pécsnek az esetében a
2010-es rendezvénysorozatra vald felkésziilés is, stb.. A végdatum, mint
,.kemény” id6korlat jelentésen megnehezitheti a sikeres véghezvitelt (1asd pl. a
2004-es athéni olimpia esetében az épitési tevékenységeknek a jatékok
megrendezését veszélyeztet idébeli csuszasait), ugyanakkor rendkivill fontos
tovabbi tervezési szempontként kell figyelembe venni e projektek esetében az
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eredmények, létesitmények tovabbi hosszi tdvi hasznositdsdnak kérdését is,
mivel az eseményjellegli projektek megtériilése altaldban hossza tavra
tervezhetd és gyakran e feltétel sikeres teljesitésén all, vagy bukik.

3.3. Projektek csoportositasa résztvevok alapjan

A projekteket csoportositani lehet azon jellemzdjiik alapjan is, hogy ki vagy
kik vesznek részt a projekt megvalositasaban. A legegyszeriibb esetben a
vallalat rendelkezik a projekt megvalositasahoz varhatdéan sziikséges likvid
tokével, eszkozokkel, infrastruktaraval és szakértelemmel, illetve gyakorlattal,
ezért a kivitelezésben csak sajat belsé eréforrasaira tamaszkodik. Ezt a tipust
belsé projektnek nevezziik, melynek el6fordulasa féként a kisebb tékeigényti,
rovidebb  atfutdsi idejli, alacsonyabb kockdzatii ¢€s bizonytalansagi
paraméterekkel jellemezhetd projektek megoldasara jellemzo.

Minél nagyobb egy projekt emberi eréforras-, illetve pénziigyi forrasigénye,
minél hosszabb a kivitelezésének iddtavja és minél kockazatosabb és
bizonytalanabb a projektkdrnyezet, anndl inkabb veszélybe keriil a projekt
sikere, €s annal inkabb kivanatossa valik a projektterhek és -kockazatok
megosztasa. Ennek egyik legkdnnyebben kivitelezhetd forméaja kiils6 partner
bevonasa a projektbe, ekkor beszélhetiink kiils6 projektrol. Példaképpen, az
el6z6 alfejezetben emlitett megaprojektek esetében mar sz6 volt arrdél a
problémardl, hogy a nagyméretli projektek megoldasahoz jelentés anyagi
er6forrasok megléte kivanatos, aminek kovetkeztében gyakran van sziikség
kiils6 tizleti befektetd, pénzintézet bevonasara, és/vagy palyazati forras, allami
tamogatas igénybevételére. Targyalasi témaként felvetddhet a projekt
finanszirozasa mellett az eszk6zok hasznalata, az infrastruktira biztositasa,
illetve a kozos szakért6i projektesoport kialakitasanak kérdéskore is.

Amennyiben a projektfeladatok elvégzésébe a projektgazda egyanrangu
szerzOdéses partnerként von be egy vagy a tobb résztvevot, akkor konzorcialis
projektrél beszélhetink. Am arra is lehetdsége van a projektet menedzseld
szervezetnek, hogy az otletgazda jogaival élve fenntartsa maganak a projekt
stratégiai iranyitasat, és csak kisebb részfeladatok elvégzésében tartson igényt —
alvallalkozoi, vagy megbizadsi szerzodéssel — mas  szervezetek
kozremitkodésére. Ekkor azonban a két fél nem egyenrangi a projekt
viszonyrendszerében.

Abban az esetben azonban, amikor a projektgazda szervezet — feliigyeleti
jogat fenntartva — a projektfeladatok teljes egészének kivitelezését mas
vallalkozasra(okra) bizza, Ggy tiszta kiils6 projektrél van szo. Ez a megoldas
viszonylag ritkdn fordul el6. Ennél gyakrabban megesik az, hogy a
projektszervezet csak azokat a feladatok adja at kiils6 szereploknek, melyeket a
masik fél példaul hatékonyabban, olcsobban, gyorsabban, vagy nagyobb
szakértelemmel tud megoldani, s a tobbi tevékenységet maga végzi el. Mivel
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ekkor részben belsd, részben kiilsé projektrdl van szo, ezért ezt a projektformat
vegyes lebonyolitasu projektnek nevezziik.

3.4. Projektek csoportositasa a projektcél és -eredmény alapjan

A véllalati felsévezetés azért hoz 1étre projektet a szervezeten beliil, mert
annnak sikeres megvaldsitasa hozzajarul a globalis szervezeti célok eléréséhez,
vagyis a projektcélok a wvallalat altal meghatarozott célhierarchidban
alarendelddnek az Gsszvallalati elvarasoknak. Amde, a projektek outputjanak
jellege egyben definialja — tobbek kozott — annak folyamatait, megvaldsitasi
idejét és erdforrasigényét is, ezért sziikséges csoportositani és jellemezni a
szervezetben felbukkano kiilonféle projekteket projektcél és -eredmény alapjan
IS.

3.4.1. Kutatasi- és fejlesztési projektek

Amennyiben a kiilonféle projekttipusok bemutatasat arra a logikai lancolatra
fiiznénk fel, ahogyan egy 0j termék megjelenik a piacon, akkor mindenképpen
az ugynevezett K+F projektek bemutatasaval kellene kezdeni a felsorolast. A
projekt, melynek eredményeképpen:

,,Uj termék vagy technologia jon létre,

*  meglévd termeék, vagy technologia javulasa kévetkezik be,

» uj termék gyartasa, vagy uj technologia alkalmazasa keriil
bevezetésre,

= qtermékek gyartasi kéltsége csokkenthetd,

» uj értékesitési vagy beszerzési piacok  keriilnek
megszerzésre stb.” [Gorog, 1999, p.28]

A fenti definiciobodl tisztan kivehetd, hogy a K+F projektek innovacios
iranyultsaga egyrészt a projekttevékenységek végeredményeként megjelend
termékek és/vagy szolgaltatdsok, masrészt maga az értékeldallitas folyamata,
technologiaja lehet, melyeket klasszikus szohasznalattal gyartmany- ¢és
gyartasfejlesztésnek nevez a menedzsment tudomany. Ugyanakkor az is igaz,
hogy barmely kutatasi, vagy fejlesztési tevékenység értelmét is nézziik, az mind
visszavezethetd a vallalatok haszonmaximalizalo végcéljara, mely kozelithetd a
koltségek csokkenésével és/vagy a bevételek novelésével, mely eredményeket a
fenti meghatarozas is megemliti.

Mindezek mellett, a kutatasi- és fejlesztési projektek esetében jellemzdének
tekinthetok azok az allitasok, miszerint a célként elérendd eredmény altalaban
jol rogzithetd kvantitativ modon, illetéleg, hogy a materialis és financialis
er6forrasok mellett az innovativ és kreativ jellemzokkel biro szellemi
er6forrasok is dontd kihatassal lehetnek az ilyen jellegli projektek sikerességére.
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3.4.2. Formadlis projektek

Abban az esetben, ha egy 10j termék vagy technologia kifejlesztése
elméletben, vagy a prototipus szintjén mar megtortént, akkor a kovetkezd
projekttervezési 1épcséfok az lenne, amikor fel kellene késziilni a vallalatnak a
kifejlesztett elméleti eredmény gyakorlatba valo atiiltetésére, formaba ontésére.
A formalis projektek eredménye tehat az elgondoldsok tényleges
megvaldsitasahoz kotddik. Ezt a projektcsoportot szamos névvel illetik, hiszen
amig a formalis kifejezést Nemeslaki [1995] fogalmazta meg talaléan, addig
Lock [1996] a ,manufacturing”, vagyis a gyartasi projekt megfogalmazast
hasznalta, ellenben Gorog [1993, 1999] f6bb munkaiban a beruhazasi projektek
fogalma alatt definial olyan projekteket, melyek jellegzetességei szoros
rokonsagban allnak az el6zokben emlitettekkel.

A formalis projekt megfogalmazas egyrészt tehat onnan eredhet, hogy az
ilyen jellegli projektek segitenek az elméletben kiforrott otleteket tényleges,
gyakorlati formaban megjeleniteni, masrészt ezek a projektek teljesitik
,formalisan” leginkabb az els6 fejezetben definialt projektkovetelményeket. E
formalis gyartasi-beruhazasi projektek tovabbi sajatossagainak tekinthetd, hogy
a projektcélként elérend6 eredmény miiszaki €s mas teljesitményparaméterekkel
jol meghatarozhatd, a célok eléréséhez jelentds pénziigyi befektetés sziikséges,
a projektfeladatok fizikai teljesitésében a legfontosabb eréforrasok materialis
jellegiek, s végiil, hogy az ebbe a csoportba tartozé projektek eredménye
altalaban jol modellezhetd.

Ebbe a projektcsoportba tartozonak tekinti Lock [1996] — sok mas egyéb
példateriilet mellett — az épitdipari, a petrolkémiai és a banyaszati projekteket,
illetéleg az infrastrukturalis beruhazasokat, melyek az emberi er6forras
kihasznaltsdga szempontjabol sok mérnoki tevékenységet igényelnek.
Ugyanakkor ebbe a kategoriaba sorolhatok Gorég [1993, 1999] beruhazasi
projektjei is, melyek eredményeként valamilyen termék eldallitasara, vagy
szolgaltatas teljesitésére alkalmas létesitmény jon létre, vagy mar meglévd
1étesitmény kertil atalakitasra, bovitésre.

3.4.3. Szervezési és menedzsmentprojektek

A projektotlet kidolgozasa ¢és megvaldsitasa jelentds szervezési és
koordinacios feladatot réhat a projekttel kapcsolatban allo vezetbkre, s
ideiglenesen kihathat a szervezet strukturajara és miikodésére is. A szervezési és
menedzselési projektek o feladata, hogy a projektcélok elérésének érdekében —
ha sziikséges — atmenetileg, vagy végleges hatallyal valtoztassik meg a
szervezet tevékenységének kornyezetét. GoOrég [1999] ezt a tipusa
projektformat Szellemi szolgaltatasi projeknek nevezi, melynek eredményeként
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egy szervezet mukodési koriilményeinek és mitkodése keretfeltételeinek uj
mindsége jon létre.

A menedzsmentprojektek alapvet6 jellegzetességei, hogy a projektt6l elvart
eredmény sokszor kozvetleniil nem kvantifikalhato, hanem gyakran csak annak
attételes hatasai figyelheték meg, mivel az outputok gyakran csak olyan
mindségi paraméterekkel mérheték, mint példaul elégedettség, motivaltsag,
biztonsagérzet, bizalom, lojalitas, viselkedésvaltozas stb.. Mindezek mellett az
ilyen jellegli projektek megvalositdsdban meghatarozo erével birnak az emberi
eréforras olyan dimenzidi, mint példaul a szakértelem, a gyakorlat, a
rugalmassag, az empatia és a kreativitas. A szellemi projektek eredményei
altalaban nem manifesztalodnak, s végiil, de nem utolsosorban a szervezési- és
menedzsment projektektél varhatdo végeredmények rendszerint a korabban
megvalosult hasonld programok tapasztalatai alapjan jelezhetok elére.

A szervezési projektek leggyakoribb eloforduldsi teriiletei példaul a
szervezeti struktira atalakitasdhoz, az informaciés és kommunikacios rendszer
bevezetéséhez, a vallalat atszervezéséhez, az alkalmazotti allomany
fejlesztéséhez, tovabbképzéséhez és a szakteriileti tervezéshez stb. kapcsolddo

projektek.
3.5. Projektek csoportositasa projektgeneralo alapjan

Projektek hagyomanyosan belsé szervezeti kezdeményezésre, altalaban a
tulajdonosok és/vagy a felsGvezetdk, ritkdbban a hierarchia alacsonyabb
szintjén elhelyezked6 szervezeti tagok kezdeményezésére jonnek létre. Emellett
természetszerinek tekintheté az is, amikor a vallalatot kiils6 iizleti partnerek,
ugynevezett megbizok kérik fel a projektfeladatok végrehajtasara. Ezeket a z
eseteket osszefoglaloan altalanos tizleti jellegii projekteknek nevezziik, mivel a
projekt finanszirozasanak hatterében vallalati belsé forrasok €s/vagy megbizoi
kiils6é forrasok, sziikség esetén mas pénzintézeti forrasok allnak. Ezen forrasok
kozil a kiilsé befektetési elemeket a szervezetnek — az iizleti partnerekkel
kialkudott hozamokkal novelt értéken — vissza kell téritenie a téketulajdonosok
részére. Az altalanos iizleti jellegli projekteket tehat a finanszirozas modja
szerint — a fenti sorrend alapjan — bels6 finanszirozasu, kiils6 finanszirozasu és
vegyes finanszirozastinak lehet tekinteni.

Barmelyik fenti iizleti tipust projektformat tekintjiik, azok koltségvetésében
nem jelennek meg vissza nem téritendd tOkeelemek, azonban hazank Eurdpai
Unids tagsagaval ¢és igy az Europai Strukturalis Alapok megnyilasaval
tomegméretiivé valt olyan meghatarozott iranyultsaghh vallalati projektek
létrehozasa, melyek az addig — szerényebb mértékben — elérheté6 hazai és
eur6pai palyazati lehetéségeken feliil, a Nemzeti Fejlesztési Terv Operativ
Programjainak keretében, részben vissza nem téritendd forrasokkal tették
finanszirozhatova a palyazati céloknak megfeleld szervezeti projekteket. Ezen

73



Uj, alternativ forrasszerzési lehetdséggel egyidében robbanasszertien terjedtek el
az addig alacsony eléfordulasi gyakorisaggal bird ugynevezett palyazati
projektek, melyek specialis, az altalanos iizleti jellegli projektek jellemz6itol
eltéré tulajdonsagokkal rendelkeznek (lasd 7. tablazat):

7. tablazat: Az dltalanos és a pdlyazati projektek kozti kiilonbségek

ALTALANOS PROJEKT

PALYAZATI PROJEKT

Sajat, vagy kiilso
meghizoi otlet

Sajat otlet

Meghbizoi, vagy
belso kivetelmenyek

Igazodas a kilrashoz

Alternativ koncepciok

Tlesztes a

vagy belso kontr ollal

alkotasa Lkovetelmenyelhez
Onallé, belso dontés Kiilso donteshozok
dontése
Megvalositas, meghizoi -, Kiils o kontr oll

Megvalositas modositasanak
lehetosege

Szerzodésmodositas

Szabad, vagy
szerzodesszeru lezaras

Hosszu ideju
utoellenor zes

A palyazati projekteket a benne résztvevd, palyazé szervezetek szédma
alapjan egyrésztvevés és konzorcialis jellegli csoportokra lehet osztani, mig az
altalanos és a palyazati projekttipusok eltérései a kovetkezé dimenzidkban
figyelhetok meg:

1. Otlet: Az altalanos iizleti jellegli projektek esetében a projektproblémak,
vagy Otletek a szervezeten belilrél szarmazhatnak, mindazonaltal kiilso
megbizdi felkérésre is létrehozhatok vallalaton beliili projektszervezetek. A
palyazati projektek ,,0tletgazdaja” azonban mindig maga a vallalat, mivel a
kiviilrél, mas intézmény altal meghatarozott palyazati projektcélok koziil a
szervezet a sajat palydzati lehetOségeit mérlegelve hoz  létre
projektkezdeményeket.

2. Kovetelmények: Az altalanos iizleti jellegli projektek megvaldsitasat a
szervezet elsdsorban belsé kovetelményrendszere alapjan tervezi meg, melyen a
kiils6 megbizo egyedi elvarasai valtoztathatnak. A palyazati projektek esetében
azonban a palyazati kiirasban szereplo feltételekhez kell mindenekel6tt
igazodnia a vallalatnak, ezért gyakran szukségessé valik az eredeti Otlet
atformalasa, Kiigazitasa.
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3. Alternativak: Az altalanos projektek esetében egyidejiileg tobb
projektmegvaldsitasi alternativaban is gondolkodhat a szervezet és az esetleges
megbiz6, mely koncepciok koziil a dontéshozok — Osszehasonlitdo elemzés
elkészitésével, megvaldsitasi tanulmannyal — valaszthatjak ki a vallalat szamara
a legmegfelelobbnek latsz6 verziot. Ezzel szemben a palyazati
dokumentacioban a szervezet csak és kizarolag egy projektmegvaldsitasi tervet
készithet el és adhat be elbirdldsra, melyet a megvaldsitas esetén szigortan
ellendriznek abbdl a szempontbol, hogy a kivitelezés a vallaltak szerint
valdsult-e meg.

4. Doéntés: Az elméleti projektterv gyakorlatban valdo megvalositasarol az
altalanos projektek esetén a szervezet tulajdonos(ai) és a felsdvezet6(k)
dontenek, mig kiils6 megbizas esetén a vallalat és a megbizd Szerzédésben
allapodnak meg a végrehajtas feltételeirdl. Am a palyazati projektek esetében
kiils6, a palyazok altal gyakran nem ismert szakért6kbol allo dontéshozo testiilet
tagjainak elbirdlasa nyoman sziiletik meg a hatarozat a projekt
megvaldsitasarol, vagy az elutasitasrol, mely dontés ellen altalaban semmiféle
jogorvoslati eljarast sem lehet kezdeményezni.

5. Kontroll: Az altalanos tizleti jellegi projektek megvalosulasat a vallalati
fels6vezetésnek Ggymond hivatalbol kell folyamatosan ellendriznie
hatékonysagi szempontbol, de mindezek mellett — amennyiben kiilsé megbizoi
projekttel allunk szemben — a megbizd is kontrollalhatja a megbizasi
megallapodas feltételei alapjan a szerzédésszer(i teljesitést idoszakonként, vagy
résztelejsitésenként. A palyazati projektek finanszirozasat részben, vagy
egészben a palyazatot kiird szervezet végzi szerz6dés alapjan, melyet annak be
nem tartdsa esetén az egyezséget a kiird egyoldaltian is felbonthatja, s a
pénziigyi forrast utdlagosan is visszafizettetheti a palyazoval. Ezaltal a vallalati
gyakorlatban, a palyazati projektek kontrolljanak elemeit, kiils6 félként a
palyazatot kiiro diktalja, mely gyakran felillija az ellendrzés szervezeti
gyakorlatban megszokott elemeit.

6. Modositas: A megbizasi, vagy vallalkozoi szerz6dést mindkét fél a masik
beleegyezésével modosithatja. Am amig az altaldnos projektek esetében a két
fél konstruktiv hozzaallasa felgyorsithatja a megegyezést, addig a palyazati
projektek esetében magat a palyazatot kiiro intézményt is kotik az el6irasok, igy
rugalmatlanabb, biirokratikusabb, koriilményesebb és féleg lassabb lehet a
szerz0dés modositasa, s6t némely esetben lehetetlenné is valhat a projekt
tovabbi folytatasa.

7. Lezards, nyomonkovetés: Az altalanos tzleti jellegl, kiils6 megbizoi
projektek lezarasa esetében szabad a megegyezési lehetoség a felek kozott, tehat
a megbizd kérheti ,,csak” a projektfeladatok teljesitését a megbizottol, de
ellentételezés fejében a végproduktum elkészitésén feliil a megbizott vallalhatja
bizonyos ideig, hogy ellenérzi a tevékenységet és nyomonkoveti a
projekteredmény muikodését. Ez a szerz6dési szabadsag nem jellemz6 a
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palyazati projektekre, amelyekben a szerzddésszerti, hivatalos projektzarads utdn
a palyazatot kiiro intézmény akar évekig is szurdprobaszeriien ellendrizheti a
megvalositot és eldrehaladasi jelentések elkészitésére kotelezheti a palyazat
elnyerdjét, akinek folyamatosan bizonyitania kell a vissza nem téritend6 forras
torvényes, hatékony ¢s a palyazati dokumentacioban vallalt felhasznalasi
modjat.

Fodor és Varga Lencsés [2005, p.13] igen 1ényegretoréen ragadjak meg az
ilyen jellegli projektek lényegét, amikor azt allitjak, hogy:

,, Amennyiben egy projektitletet pdlydzati forrasbol szeretnénk
megvalositani, palyazati projektrol beszélhetiink.”

A szerzOparos a fenti eltérésekkel részben egyetértve, részben kiegészitve
Oket f6ként az Eurdpai Unids palyazati projektekre vonatkozd utalasokkal, a
kovetkezokben foglalta roviden Ossze az altalanosan értelmezett projekt és a
specialis palyazati projektek kozotti kiillonbségeket:

= A megvalésitas id6tartama a palyazati projektek esetében a kiiro altal
kotott
= A tamogathatd tevékenységek lehatarolasa a finanszirozd altal eldirt
kovetelmények alapjan kertil definialasra, ugy mint:
a. alatamasztd tanulmanyok készitése, annak tartalmi és formai
kovetelményei
b. az eredmények és hatasok szamszerisitése, indikatorok képzése
C. partnerség elvének érvényesiilése
d. horizontalis  elvek  (fenntarthatosag,  esélyegyenlOség)
figyelembevétele
e. atgondolt és megfogalmazott projektmenedzsment-struktarak és
-eljarasok alkalmazasa [Fodor — Varga Lencsés, 2005].

3.6. A projektek csoportositisa a bizonytalansag és a hasznossag
alapjan

Végiil, e fejezet zarasaként olyan csoportositisi modszer bemutatasara kertil

sor, melynek ismérvrendjébe el lehet helyezni az Osszes eddig targyalt
projekttipust. Ezen altalanos elvaras teljesitéséhez  elégséges egy
koordinatarendszer, melynek tengelyei olyan altaldnos elemzési ismérveket
jelenitenek meg, melyek lehetoséget biztositanak a projektek széles skalajanak
Osszehasonlitasara.
Aggteleky és Bajna [1994] az altaluk kialakitott projekt-koordinatarendszerben
a projektcélok fajtait és szamszeriisitési fokat, illetve a projekt sikeres
lezérasaval 1étrejovo hasznossagok konkretizalasi fokanak viszonyat vizsgaljak,
s helyezik el ebben az elemzési sikban a kiillonb6zo projekttipusokat és
példaprojekteket (lasd 22. abra).
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22. abra: A projekt-koordinatarendszer

4
" . Diverzifikacios Eorszeriisitési projeki Racionalizalasi
Uzemgazdasagi projekt Logisztikaioptimdlis | projekt
hasznositas Termekfejlesziés Automatizacios Uzem atalakitas,
Rendszerfejlesziés projekiek ujraalakitas
Fejlesziesi projekt
. U_] termékek Szolgaltatisi projelt Haszonépitmények
Altalanos Kifejlesziése Eizigazgatasi projelt Celepitményel

hasznositas Innoviciss projekt Regionilisprojekt | Szahadidi projekiek

Cellcutatasi Oktatasi projekt Egészségiigyi projekt
Eszmei celok . projekt Kulturilis projekt Szociilis projekiek
o hatasok Altalanos kutatas Vallasi projekt Eommunikacias
Alapkutatas rendszerek
>
Sztochasztikus Determinisztikus
(nyitott) projekt {zart) projektek
Bizonytalansag foka Biztossagi fok
— A celok fajtaja, szamszerisitese —

Forras: Aggteleky B. — Bajna M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kozdok. Rt., Bp., 140.0ld.

A szervezeteknek bizonytalan kornyezeti tényezokkel is sziikséges
szamolniuk a projektcélok elérésével kapcsolatban. Amennyiben egy projektcél
elérése — kornyezetének valtozatlansaga okan, vagy pedig azért, mert a
kornyezet valtozasa nem tudja befolyasolni a projektben zajlo folyamatokat —
szinte biztosra vehetd, kiszamithatdo és pontosan eldrejelezhetd, akkor a
projektet determinisztikusnak, vagy zartnak nevezhetjiik, mig ha a
bizonytalansag ¢s a célelérési kockazat magas, akkor a projekt sztochasztikus,
vagy — valtozékony komyezetére nézve — nyitott. Természetesen a szervezetek
arra torekszenek, hogy lehet6leg minél determinisztikusabb formakat
definialjanak, mégis e torekvés ellenére a leggyakoribb projektformaknak a
kdzepesen nyilt, vagy zart projektek tekinthetok.

A projektek sikeres lezarasaval a vallalat szdmara elérhetd potldlagos
hasznok lehetnek egyértelmiien tettenérhetdk és konnyen szamszerlsithetok —
ezt van hivatva kifejezni az lizemgazdasagi hasznositas szokapcsolat —, vagy
altalanosan, a globalis szervezeti mitkodésben érezhetd, és igy nem kdnnyen
identfikalhat6 elényok, illetve alig mérhetd, szinte csak atérezhetd hosszi tavon
kamatoztathato haszonelemek.
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A projektek vizsgalati térben valo elhelyezkedésébdl leszlirhetd, hogy a
legbizonytalanabb és egyben a legkevesebb rovidtavi, kézzelfoghatd elénnyel
kecsegtetd projekttipus az ugynevezett célkutatasi projekt, melyre jo példat
szolgéltathatnak az alapkutatdsi projektek, melyek célja, hogy pontos
projektcélokat tudjanak megadni a késobb ebbdl az eredménybdl kiinduld
projektek szamara. Ilyen projektek lehetnek példaul a nem gyogyithatd
betegségek megismerésére iranyulo kutatasok.

Ezzel szemben a konkrétsaga és kisebb mérete miatt a leginkabb zart és
szamszerisithetd eredményekkel kecsegtetd projekttipus az ugynevezett
racionalizalasi projekt, melynek esetében olyan hatékonysagi mutatdoszamok
alkotjak a sikerességi paramétereket, melyek egzakt mérhetdséget biztositanak.
Ilyen mutatok lehetnek példaul a selejtarany, az allasidé, a fluktuacio, vagy az
energiafelhasznalas jelz6szamai.

A két sz€ls6séges jellemzokkel birod projektfajta kdzott szamos, mar ismert
projekttipus talalhatd, melyek kozé tartoznak — tobbek kozott — az innovacios €s
termékprojektek, melyek mérete és konkretizaltsaga a hasznositds mérhetdségét
¢és kvantifikalhatosagat is javithatja er6sen bizonytalan és kockazatos
projektkérnyezetben.

A kozepesen bizonytalan kézegben végbemend korszeriisitési projektek
valoban egyszerre rendelkeznek innovacios és racionalizaltsagi jellemzokkel,
mig a vallalati szintnél szélesebb hataskorrel bird regionalis projektek
hasznossaga tobb rétegben — gazdasag, tarsadalom — is érezhet6, am egyben
nehezebben is szamszerlsithetd, s ez az allitas fokozottan helytalld lehet a
szervezeti kultaravaltoztatasi projektek esetében.

A legzartabb projektek oszlopaban, az elézokben mar definialt formalis
projektek — vagyis példaul a nagyobb volumentii épitkezések és mas klaszterek,
mint példaul a szocialis szféra — dominalnak, melyek esetében a projekthaszon
mérhetdsége a projektvégeredmény fizikai megragadhatosdganak fokaban
fejezhet6 ki leginkabb. Ebbdl kovetkezéen, minél inkabb human jellegli egy
ilyen projekt, annal nehezebben mérheté annak pontos hatasa.

Osszességében, az eddig leirtakbol lesziirhetd, hogy barmilyen tipologizalasi
format és ismérvrendszert is valasztunk vallalati projektjeink csoportositasara,
azok nem homogén méodon viselkednek, hanem rugalmasan alkalmazkodva az
Oket koriilvevé kiilsé és belsd kornyezethez, szamos eltéré valtozattal
valaszolnak a kornyezeti kihivasokra. Féként ez a most bemutatott flexibilitas
és variabilitas lehet az oka a projektszervezetek széleskorii elterjedtségének és
popularitasanak.

3.7. Egyidében felmeriilé projektek csoportjai

A szervezetekben egymas mellett parallel modon, elkiiloniilten miikodo,
egymas tevékenységeire mégis kozvetlen modon hatast gyakorld projektek
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lancolatokat, haldzatokat és projektportfolidt hoznak létre. Ezen projektcsoport
formak azonban olyan egyedi jellemzoket hordoznak magukban, hogy Gareis
[2007] tgy vélte, érdemes Sket megkiilonboztetni a kdvetkez6képpen:

8. tablazat: Projektek szervezeten beliili kapcsoloddsi formai

EGYIDOBEN FELMERULO PROJEKTEK KAPCSOLATAT
Egymast kévetd projektek Egv projektonentalt Srorosan kaposol ddd
sZervezet dsszes projektje projektek
Egy idépen dduson keresztil Egyidében Egvidében
PROJEETLANC PROJEETFCRTFCOLIO FROJEETHALOZAT
KELASZTER

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 32.0ld., 2.5. abra alapjan

A projektlancokat alkotd projektek idoben egymast kovetve, szinte
»kézenfogva”, lépésrol-lépésre valosulnak meg, mikdzben a portfolio és a
halézat elemei egyszerre, egy idében, teljesen eltérd megvalosulasi tlitemben
végzik a sajat mikodésiiket. Azonban mig a projekthalozat alprojektjei
logikailag Osszekapcsolodnak, egy problémakor koré csoportosulnak (pl. Mars
expedicio projektjei), addig a portfolid tagjai kozott nincs ilyen gondolati
kapocs, mindGssze az, hogy a szervezet szamara az adott iddszakban
technikailag és er6forras-allokacios szempontbol egyidében megvaldsithatok.

A szervezetben elkiilonitett lancolatok, halozatok és tovabbi mas projektek
Osszességét (projekt) klaszternek nevezzik [Gareis, 2007].

Osszefoglal6 kérdések a 3. fejezethez:

Miben kiilonboznek a jovedelemprojektek a tokeprojektektol?

Hogyan jellemezné a belsé projekteket?

Melyek a kutatasi és fejlesztési projektek sajatossagai?

Mitdl nevezhetd egy projekt szuper-, vagy megaprojektnek?

Melyek a formalis projektek jellemz6i?

Milyen projektek tartoznak a sztochasztikus (nyitott) jellegli projektek kdzé?
Mit jelent a projektek lizemgazdasagi szintli hasznositasa?

Hogyan kiilonbozteti meg a beruhazasi projekteket az eseti projektektol?

Nk~ E
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. Projektéletciklus

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet [~ Aprojektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
; , ;
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A kultur alis
) SZERVEZE TBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 IL RESZ: 3
3. fejeet PROJEKTTERVEZES |
ES -MEGVALOSITAS 11. fejezet:

A projekttervezés

. . . MENEDZSELESE Emberi eriforras
folyamata és modszerei .
menedzselés a
projekttervezés és
v .
. 10. fejezet: megvalasitas soran
S.J. fejezet: A projekt —
Aprojektmodellezés |- megvaldsitas folyamata
eszkiize: Halotervezés o e el

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:
Ertelmezni a PCM roviditést.

Bemutatni a projekt inditvanyozas folyamatat.
Jellemezni a projekttervezési piramis fazisait.
Részletezni a megoldasi ciklus és megoldasi piramis kozotti kapcsolatot.
Definialni a stratégiai projektek tervezési folyamatat.
Osszefiiggést talalni a projektmegvalositas ideje és koltségei kozott.
Ismertetni a projektciklus altalanos modelljét.

Jellemezni Lockyer — Gordon projekttervezési modelljét.
Bemutatni Aggteleky — Bajna projektciklus modelljét.

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9.
10. Elemezni Gordg beruhazasi projekciklusanak fazisait.
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A szervezet a projektjeit alprojektekre vagy fazisokra — életciklus-elemekre
— oszthatja azért, hogy ezeket hatékonyabban legyen képes iranyitani, a
megvaldsitd  szervezet operativ. miikodésével fennalld kapcsolatokat is
figyelembe véve [PMBOK Guide, 2006]. A szervezetekben a projektek
életciklusanak allomasai eltéré jellegzetességli fazisokként észlelhetok,
melyeket Osszefoglald néven projektciklusnak neveziink, mig a Szervezeti
projektszakaszok hatékony lebonyolitasahoz kot6dd vezetési és szervezési
tevékenységekre a projektciklus-menedzsment (a tovabbiakban: PCM)
kifejezést hasznalatos.

A projekt megvalositasi folyamata kiilonb6z6 szakaszokbol all attol fiiggden,
hogy példaul milyen sajatossagokkal rendelkeznek a projektotletek, milyen
gyorsan valtozik a projektkornyezet, vagy, hogy milyen gyakran képez
projekteket a vallalat. Ebben a fejezetben tobb, egymastol eltérd, kiilonbozo
szervezeti szituacioban hasznalatos projektciklusmodell keriil bemutatasra,
melyek koziil a vallalati felsdvezetés a koriilmények megfontolasaval szabadon
kivalaszthatja projektjei menedzseléséhez a legjobban illeszkedot.

4.1. A kétfazisa CD-EF modell

Burke [1999] egyike azoknak a projekt-életciklussal foglalkozo kutatoknak,
aki kiilon valasztja a projekt tervezésével foglalkozd projektfazist, a
megvaldsitasi tevékenységektoll tgy, hogy ezeket két-két kisebb részre osztotta.
A modelléletciklus-fazis elnevezéseinek kezddbetiii alapjan CD-EF-modellnek
is nevezheto projektciklus-elemek a kovetkezok:

1. Tervezés:
= Koncepcidalkotas C — Concept
= Fejlesztés D — Development

A tervezés két fazisa a projektfeladat kiforrottsaga alapjan hatarolhat6 el. A
projektotlet  felmeriilésének és  korvonalazasanak — végeredménye a
projektkoncepcio, mig annak részletesebb kidolgozasa, kifejlesztése gyakran a
megvalosithatosagi tanulmany formajaban oOlt testet. Ezek a dokumentumok
azonban egyfajta ,,gondolati jaték” végeredményei, vagyis ebben a tervezési
fazisban a projekt gyakorlati megvaldsitasanak megalapozasa torténik, de ennél
nem 1ép tovabb.

2. Teljesités:
= Kivitelezés E — Execute
= Megszlinés F — Finish
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A projekt megvalositdsa, masképpen kivitelezése sordn a projekttervek
gyakorlatba valo atiiltetése torténik, mig ezek lezarasa, a ,,szalak elvarrasa” utan
a projekt megsziinik tovabb létezni, s befejezédik.

A fenti gondolatmenet azt a sugallja, hogy a tervezés és a teljesités
kiilonvalik egymastol, amely azonban nem felel meg a projektmenedzselési
gyakorlatnak,, ahol a megvalodsitas kozben gyakran sziikség van a végrehajtas
helyszinén ad hoc modon torténd operativ Ujratervezésre. Ezt a gyakorlat
orientaciés problémat Meredith és Mantel [2005, p.15] sajat modelljik
életciklus-fazisainak definialasakor a kovetkezdképpen oldotta fel:

1. Koncepcid

2. Szelekcio

3. Tervezés, iitemezEs, monitoring, kontroll
4. FErtékelés és lezaras

Lathato, hogy ebben a modellben a koncepcidalkotas és a részletesebb
tervezés kozé beckelddik a projektotletek kdzotti valasztas lehetdségét magaban
hordoz6 szelekcids szakasz, amely csokkenti a projekttervezés id6- és erdforras-
igényességét, hiszen a legjobbnak tetszd koncepciok részletes tervezése
gyorsabb ¢€s olcsobb lehet, mint az 0Osszes szoba johetd projektotlet
tovabbgondolasa.

A modell 3. cikluseleme egyszerre tekinthetd tervezési €s megvalositasi
fazisnak, hiszen az els6 két fogalom (tervezés és iitemezés) a tervezettséget
tamasztja ald, mig a monitoring és kontroll a gyakorlati megvalositas
figyelemmel kisérését bizonyitja. A projektéletciklus zarasanak stadiuma is
tartalmaz Ujdonsagot, hiszen az ¢értékelés tartalmazza a projektorientalt
szervezet azon folyamatos tanulasi torekvését, hogy a jelen projekt hibai, azok
felismerésével a kovetkez6 projektben kikiiszobolhetok.

Az eddig megismert modellek fazisait egésziti ki Gray és Larson [2003]
projektéletciklus-elgondolasa, mely egyben részletezi az eddig mar megismert
cikluselemeket. A modell tallép a tervezés—teljesités elkiilonitésén, de
folyamatai mégis 0sszehasonlithatok Burke [1999] modelljével. A szerz6paros
felhivja a figyelmet a partnerségre is, mely, ha szerepet kap a projektben, akkor
a  projektpartner  kivalasztdsdnak  folyamata  mintegy  preprojekt-
életciklusszakaszként is értelmezhetd. Gray és Larson [2003] projektéletciklus-
fazisai ¢s résztevékenységei az alabbiak:

1. Definialas (Definition):

= Célok
= Specifikaciok
=  Feladatok

= Felel6sségek

A definialas szakasza tulajdonképpen parhuzamba vonhaté Burke [1999]
koncepcioalkotas fazisaval, de a szerzok részletesen kifejtik, hogy ebben a
szakaszban mit is sziikséges meghataroznia a projektalkotoknak. A célok,
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specifikacidk, feladatok és feleldsségek meghatarozasaval a projektalkotasban
résztvevok tulajdonképpen elvégzik a projekt lehatarolasat (project scope).
2. Tervezés (Planning):

= [ddtervek

= Koltségtervek

= Erdforrasok

= Kockéazatok

=  Személyzet

A tervezés a projekt sikeres teljesitéséhez sziikséges er6forrasok
allokaciojarol szol, ezért ki kell térni a projekt célkombindcio elemein (id6- és
koltségtervezes) felill mas szobajohetd erdforrasokra (pl. tér, illetve emberi
eréforrasok) és egyéb tervezést befolyasold tényezokre is (kockazatok). Mivel
minden egyes tervezési elem kihat a tovabbi tényez6k megvaldsitasban
eszkozolt mennyiségére €s mindségere is, ezért azokat nem a fenti sorrendben,
hanem egymassal parhuzamosan, egyiitt sziikséges tervezni.

3. Teljesités (Execution):

= Statuszjelentések

= Viltozasok

=  Mindség

= Elorejelzések

A teljesitéssel parhuzamosan sziikkség van a tervek és a tényadatok
Osszevetésére, s ezt a feladatot a teljesitett feladatok kontrollalasaval lehet
megoldani, példaul statuszjelentések formajaban. Ezzel lehet a projekthelyzet
valtozasat tervezési ¢€s reagalasi keretek kozé szoritani. A reakcié azonban a
sikeres projektmenedzseléshez kevés, ehhez ugyanis sziikkség van a varhato
jovobeni tendenciak felvazolasara, s prognozisok készitésére, mely a reaktiv
szervezeti magatartast proaktiv és preventiv elemekkel frissiti. A szerzéparos
nem feledkezik meg a projektteljesitmény mennyiségi Osszetevdin feliil a
mindségi (performance) paraméterek fontossagardl sem, hiszen ez képezi az
alapjat a fogyasztoi elégedettségnek és igy végeredményben a projekt sikerének
IS.

4. Atadas (Delivery):

= A fogyasztok felkészitése

=  Dokumentumok eljuttatasa

= Az er6forrasok felszabaditasa

= A személyzet 0j feladatokkal valé megbizasa

= Okulas a torténtekbol.

Gray és Larson [2003] alapvetéen megrendel6i projektben gondolkodtak,
amelynek soran vagy piaci megbizok, vagy belsé ,,szervezeti fogyasztok™
felkérésére hoznak 1étre a megbizottak projekteket. Ezek egy része esetében —
lasd pl. innovacios projektek — kiemelkedden fontos a fogyasztok felkészitése,
hogy azok képesek legyenek befogadni és elfogadni a projekt végeredményét

83



(pl. reklamtervezd cég altal készitett uj tv rekldm sorozat elfogadtatasa a
megbizd cég képviseldivel). A projekt lezarasanak vannak azonban prézaibb
tevékenységei is, mint pl. a projektdokumentumok (pl. projekt zardjelentés)
eljuttatasa az érintettekhez, vagy a projektmunkalatok pénziigyi lezarésa stb.. A
szerzOk azonban az eddigieken tilmenden foglalkoztak a formalis projektzaras
utani kérdések kezelésével, vagyis, hogy mi torténik a projektben résztvevokkel
a projekt lezarasat kovetden (4j feladatokkal valdo megbizas), mi legyen a mar
nem sziikséges erdforrdsokkal (azok felszabaditdsa), illetve mit kezdjen a
szervezet a projekt sikerével, vagy kudarcaval (torténésekbdl valéd tanulas).

4.2. A Projektmenedzsment itmutato 3 fazisi modellje

A projektmenedzserek Bibliajaként is nevezett Projektmenedzsment
Gitmutatd (a tovabbiakban roviden Utmutatd) mas gondolati iranybol kozelit a
projektéletciklus problémakoréhez, méghozza az eréforrasok, a dokumentacios
produktumok és a rendszerelmélet oldaarol szemlélodik.

Az Utmutato, osszefliggést keresve a projekt megvalositasi idéintervalluma
és a projektben felhasznalt targyi-, pénziigyi-, illetéleg emberi er6forrasok
volumene kozott harom 6 fazisra osztja a projekt ,,életét” (lasd 23. abra):

A projekt kezd6 vagy kezdeti stadiumaban az a jellemz6, hogy viszonylag
kevés — bar egyre novekvé mennyiségli — eréforrast vonnak be a projekt
szervezOi a projektekbe. Gyakori példaul, hogy a projekttervezés kezdeti
stadiumaban kisebb szervezeti csoport (ldsd személyzet), viszonylag alacsony
koltségvetéssel €és néhany eszkdz igénybevételével (lasd projektkoltségek)
készit koncepciokat, melyeket aztan, amennyiben ,,z61d lampat kap” a projekt,
elkezd kidolgozni, s megvalositani mar egy Iéptékében nagyobb erdforras-
allomannyal. A fenti abra pontosan ilyen projektlefutési palyat mutat be.

A kozéps6 fazisban a projektelképzelések gyakorlatba valo atiiltetése zajlik,
amihez rendelkezésre kell bocsatani a projektvezetés szamara a megfeleld
mennyiségli és mindségli munkaerot, technologiat, anyagokat és eszkozoket.
fgy tehat a projekttel foglalkozok allomanya és a projekt koltségvetése is
felduzzad.

A végs6 fazisban aztan a projekt sikeres, vagy sikertelen befejezéséhez
kozeledve az emberier6forras-allomany leapad, mivel elfogynak az elvégzendd
munkafeladatok is, illetve egyre korlatozottabba valik a projektbiidzsében még
fellelhetd (pénziigyi) er6forrasok mértéke is, a projekt sikeresen lezarul, vagy
elhal.
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23. dbra: A projektkoltség és a személyzet alakuldsa a projekt életciklusban
Projekt kiltség és -szemelyzet

F 3

KEZDO KOZEPSO
FAZIS FAZIS(OK)

N

Ida

Forrdas: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 39. old., 2.1. abra

A modellben az egyes fazisok mintegy atfolynak egymasba, igazi
hatarvonalak tehat nem definialhatok a ciklusalkot6 folyamatok kdzott.

Az alfejezet bevezetd gondolatmenetében azt allitottam, hogy az Utmutatd
merit a projektdokumentacié és a rendszerelmélet témakoreibdl is. Ennek
tanubizonysagaként keriil bemutatasra a 24. abra.

Az abran felfedezhetd a mar bemutatasra keriilt 3 fazisu projektéletciklus-
modell, mely azonban kiegésziilt két fontos aspektussal:

= Az egyes fazisokban kidolgozasra keriil6 projektdokumentacioval,

illetve

=  a dokumentumok bemeneti és kimeneti pozicidjaval.

A projektek professzionadlis menedzselésekor altalanos a kiterjedz
dokumentécids hattér, mivel a dokumentumokkal lehet nyomonkévetni a
projekt helyzetét, pillanatnyi allapotat. Az abran jol lathatd, hogy az egyes
¢letciklus-stadiumokban milyen fébb projektdokumentum sziiletik, melynek
elfogadasa aztan a projektet egy kovetkezd megvalositasi fokozatba juttatja. A
projektotlet leirds felsovezetdi elfogadasa keletkezteti a projektalapitas
sziikségletét, melynek megtorténtével el kell késziteni a résztvevoknek a
projektleirast. Ennek tudatdban kialakithatdo a projektterv, melynek tervezett
megvalosulasat az eldrehaladasi jelentésekkel lehet igazolni. A projektet
azonban csak a végproduktum teljes A4tadasaval és a projektzaras
admninisztrativ kotelezettségének teljesitésével lehet befejezni.
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24. dabra: Projekt életciklus fazisok és projektkimenetek

Oitlet

Projekt - team
EBEMENET

FAZISOK KEZDETI KOZEPSO

Projekt Terv

Jovahagyas

Termek-

EKINMENET Alapito >
okirat lefras Eliérehaladas

Elfogadas

atadas

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 41. old. 2.3. abra alapjan

A modell rendszerelméleti megkdzelitését a bemenet — transzformacié —
kimenet elvii megkozelités adja. A modell transzformacidja maga a
projektfolyamat, mely a bemené inputok, adatok és dokumentumok
segitségével feltarja az adott projektszituaciot és allapotokat — ez olyan
projektdokumentumokat keletkeztethet, mint pl. konkurenciaelemzés, stb. —,
majd ezek alapjan cselekszik tervezett modon, pl. egy cselekvési terv, mint
kimeneti projektdokumentum alapjan.

Az ilyenforman modellezett projektciklus azonban azt is sugallhatja a
gyanutlan oOlvasonak, hogy egy projekt csak ,kottabol” jatszhato le, vagyis,
hogy a jo projektéletciklus utja dokumentumokkal van kikdvezve, s promt
improvizacionak, alatamasztatlan intuicionak nincs helye a professzionalis
projektgondolkodasban.

4.3. A projektmegvalositas fazisai Lockyer — Gordon [2000] alapjan

Burton és Michael [1992] szerint a projektmenedzsment olyan folyamat,
melynek feladatait és er6forrasait a projektmenedzser abbol a célbodl tervezi €s
kontrollalja, hogy a szervezeti célok megvaldsuljanak. Az eréforrasok a
projekthez kapcsolo szakembergardat, pénzt, technologiat, eszkdzoket és az idot
jelentik, mig a menedzselés folyamatat a Szerzok tervezés, menedzselés,
koordinalas és ellendrzés fazisaira bontjak. Lockyer és Gordon [2000] a
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projektciklus négy — egymastol részben elkiiloniild — fazisat igy hataroztadk meg
(25. abra).

25. abra: A projekt négy fazisa

Forras: LOCKYER, K. — GORDON, J. (2000): Projektmenedzsment és halds tervezési
technikak, Kossuth Kiado, Bp.,18. old.

Az abran definidlt fazisok dnmagukban is alkothatnanak projektet, hiszen az
eltérd sajatossagokkal rendelkezé szakaszok mas-mas specialis szaktudast
igényelnek, igy tevékenységcsoportonként masvalaki  végezheti a
projektmenedzseri feladatokat ¢és a végrehajtdé csapat tagjai is eltérd
Osszetételben végezhetik munkajukat. A fazisok azonban részben egymasba
folynak, melynek oka a résztevékenységek lezarasaban keresendd, hiszen egy
feladat elvégzésér6l hozott dontés tulajdonképpen a kovetkezd feladat
kezdOhelyzetét is meghatdrozza. Ez utobbi jelenség viszont inkadbb azt az
érvelést tdmasztja ald, miszerint a teljes projekt vezetését ugyanaz a menedzser,
vagy team lassa el, mivel igy nem torik meg a projekt sikere iranti feleldsség és
lendiilet, ugyanakkor minden dontés a végso cél elérését, s nem csak a sziiken
értelmezett projektfazis eredményes megvaldsulasat fogja tamogatni. A modell
a kovetkez0 szakaszokra bonthato:

1. Koncepcio: A legfontosabb fazisnak tekinthetd abban az értelemben, hogy
itt alakul ki a projekt iranti szervezeti elkotelezettség. Amennyiben ebben a
kezdeti stadiumban hibazik a vezetés a projektotletek kivalasztasaban, akkor
annak karos kovetkezményei végiggytrtizhetnek a teljes projekten, vagy a rossz
dontés kovetkeztében torténd projektleallitas Gjabb hatékonytalansag forrasava
valhat a szervezetben. Rendkiviili fontossaggal bir tehat az az eljaras, mely
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soran a szdba johetd projektkoncepcidk koziil a dontéshozok kivalasztjdk az
adott iizleti szituacioban, az el6zéleg megadott kritériumrendszer alapjan a
legmegfelelobbnek  latszot.  Ennek  tdmogatidsara  altalaban  atfogd
megvaldsithatosagi tanulmanytervet kell késziteni, minden szdéba keriild
verziordl ugyanolyan felépitésben, részletezettséggel és kovetelményekkel,
melyben — tobbek kozott — meg kell hatarozni:
= a projektmenedzser személyét, szervezeten beliili funkciokat, kiilsé
szallitokat, konzorcium esetén a tagok kozti munkamegosztast;
koltségfajtakat, koltségkeretet, a szervezet magképességeit, a kiaknazando
lehetdségeket, keretfeltételeket.
A stratégiai dontéshozok ezen tervdokumentdciok alapjan valasztjak ki a
megvalositasra leginkabb esélyes valtozatot, s egyben ezzel kezdédik a
kovetkezo projektciklus fazis.
2. Tervezés, szervezés: Az elméleti tamogatd dontés még nem jelenti azt, hogy
a koncepcio meg is valosul a szervezetben. Errdl a részlettervek elkészitése utan
lehet biztosabbat mondani, igy ebben a szakaszban a legfébb feladatok a
projekttel képzett 1j output (termék, eljards, szervezet stb.) részletes
megtervezéséhez, az egyes résztevékenységek ¢és miveletek iddbeni
kapcsoldodasahoz és elvégzési idejének definidlasahoz, illetéleg a varhato
keriilhet sor a tényleges megvaldsitast iranyitd projektmenedzser kijelolésére, az
alaja tartozd projektteam Osszehivasara és megalakulasara is. A részletes
projektterv elfogadasaval, zarul a tervezés és az elméleti vita, s ezzel kezdddik
meg a tervdokumentaciokban leirtak tényleges megvalositasa. Természetesen,
ha a tervezés soran egyértelmi informaciok utalnak a projekt
kivitelezhetetlenségére, vagy a tervezés kdzben fellépd szervezeti belso-, vagy
kiils6 kornyezet valtozasaval a projekt ellehetetleniil, vagy megvalositasi
kockazat a vezetés szamara felvallalhatatlan mértékben megnovekszik, akkor a
projekt . lefijasara” is sor keriilhet.
3. Végrehajtis (realizdalds): Ebben a fazisban zajlik a projekttervek szerinti
megvalositas. A folyamatos kontroll érdekében olyan jelentési rendszert kell
létrehozni a projektszervezetben, mely altal az operitiv projektvezetés, a
felsovezetés, a tulajdonosok ¢és esetlegesen a vevé/megbizd naptari
iddszakonként, vagy résztevékenységek lezarultaval tajékoztatast kap a projekt
elérehaladasardl, a terv- és tényadatok eltésérérdl; a megvalositasi kockazatok
¢és bizonytalansagok alakulasardl; a koltségek és eréforrasok felhasznalasi
szintjérol és az eldre lathatd kedvezétlen tlizleti események ¢és dontések varhatd
hatasairdl. Mindemellett ¢letbevagd, hogy a projektrdl atfogd, részletes és
aktualis dokumentacids bazis és nyilvantartas j6jjon létre. A projektfeladatok
kivitelezésével egyben lehetdség nyilik a projekt lezarasara is.
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4. Befejezés: A végrehajtas utolsé fazisaként is felfoghato. Ekkor keriil sor a
fent mar emlitett projektjelentések, részteljesitések ¢és a végproduktum
vizsgalatara egy olyan tipust zardjegyzOkonyvben, mely tartalmazhatja az
alkalmazott modszerek hatékonysagi elemzését, a projektvezetd és a teamtagok
teljesitményének értékelését, a projektben résztvevd partnerszervezetek
megbizhatosagat, esetlegesen a kiilsé megbizoval torténd pénziigyi elszamolas
modjat és a projekt jogi lezardsanak dokumentumat.

A projektciklus fazisainak barmely jellegli felosztasa esetében is felmeriilhet
a kérdés: milyen koltségekkel jar egy-egy szakasz véghezvitele. A felvetés tobb
oldalrol is jogos. Egyrészrél a projekt-koltségvetésben szerepeltetni kell a
megvaldsitast megel6zé elemzotevékenységek és a tervezés koltségeit is,
masrészrol a vallalat dontéshozdinak tudniuk kell, hogy amennyiben nem
valésitjak meg a projektet, mekkora pénziigyi aldozatot vallalnak a mar
megkezdett projektciklus leallitasaval. Mindemellett, a raforditasok az egyes
fazisokban nem egyenletesen oszlanak meg, s igy a szervezeti likviditas
tervezéséhez fontos kalkulalni, hogy mely projektstadium r6 nagyobb pénziigyi
terhet a szervezetre. A projektfazisok és a felmeriilé koltségek fiiggvényszerii
Osszefiiggését a 26. dbra mutatja be:

26. dabra: A projektciklus fazisai és koltségei

A MUNEKA- 2 fazis:
RAFORDITAS Tervezés
KOLTSEGED
4. fazis:
1.fazis: Befejezés
Koncepcio
i 3.fazis:
Teljesités
18]

Forrds: CLELAND, D.l. (1994): Project Management. Strategic Design and
Implementation, McGraw — Hill, New York, 2. edition, 47. old. alapjan

Az abran lathato, hogy a gyakorlati kivitelezés el6tti két fazis esetében minél
részletesebb elemzésre €s tervezésre keriil a sor, annal tobbe keriil az informacio
megszerzése. Igy az altalanosabb koncepciodtervezés sokkal kevésbé terheli a
vallalati kasszat, mint a részlettervezés és a projektszervezet 1étrehozasa. A
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gyakorlati megvaldsitas koltségei forditott tendencidt mutatnak, hiszen a
tokeraforditasok ,,csticsa” a projekt beinditasakor észlelhetd, mivel ekkor kell
rendelkezésre allnia a legtobb pénznek, gépnek, nyersanyagnak, emberi
er6forrasnak, s csak a munkak lecsengésével csokkenhet a munkaraforditas
liteme, S -koltsége, mely aztan csak a formalis projektzarassal csokken nullara.
A projektciklus pénziigyi menedzselésében tehat az a legnagyobb kihivas, hogy
a projekt elorehaladtaval hogyan lehet megoldani a tobblet tokesziikségletek
felszabaditasat a lehet6 leghaékonyabban.

A Lockyer és Gordon [2000], illetve az elébb bemutatott Cleland-féle
projektszakaszolasokkal kapcsolatban felvetendd masik fontos kérdés azt
firtatja, hogy honnan keletkeznek a projektciklus elsd iitemét beinditd
koncepciok és otletek? Cleland [1994] véleménye szerint azért nem sziikséges a
koncepcid fazisa el6tti tevékenységeket bevonni a projektfolyamatokba, mert a
projektek alapjait a globalis szervezeti stratégiai célok rendszere adja meg, igy
ez a tevékenység nem projektszintii, hanem 6sszvallalati jellegi. Am Grundy és
Brown [2002] azt is elképzelhetének tartja, hogy az ugynevezett stratégiai
projektek esetében a projektdefinidlas szoros kapcsolatban lehet az 6sszvallalati
stratégia kialakitasaval, igy az a projektciklus részét is képezheti (lasd a 27.
abrat):

27. dbra: A stratégiai projekt folyamata

PROJEKT
BEHATAROLAS 1
ry
1| STRATEGIA —
ALKOTAS 'l

1,| PROJEKT-
TERVEZES —1

[y
. | TELJESITES ES
KONTROLL |

ERTEKFELES £ES
TANULSAGOK

Forras: GRUNDY, T. - BROWN, L. (2002): Strategic Project Management, Thompson
Learning, London, 13. old. alapjan

Az abran konnyen észrevehetd, hogy olyan projektciklusrdl van szo, mely
esetében a projekt definidldsa formalja a szervezeti stratégiat, s viszont, am a
kapcsolatban a projekt a dominans elem. Tehat a stratégiai projektek céljai
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forditodnak le Osszvallalati célokka, melynek elérését aztan a projektvezetés
tervezi meg részletesen. Ezutdn kovetkezik a megvalositas, mely allando
kontroll mellett meg végbe, ahol folyamatos Osszevetésre keriilnek a terv- és
tényadatok, majd a projekt befejezddésével az értékelés elsdsorban arra iranyul,
hogy milyen mértékben sikeriilt elérni a kitiizott célokat.

4.4. Aggteleky — Bajna [1994] projekttervezési piramis modellje

Az el6z6 alfejezetben bemutatott projektciklus-abrazolas mellett egy masik
gyakran alkalmazott tervezési modszer soran a projekt tervezési és
megvalositasi fazisait linearisan, kvazi egy id6tengelyen helyezik el az alkotok
[Cleland, 1994]. Aggteleky ¢és Bajna [1994] piramismodellje ennek a
gondolkodasmodnak az egyik legjobb példajat adja (28. abra).

Ezt a szekvencialis tipusi gondolkodasmodot azok a szervezetek

alkalmazhatjdk hatékonyan, melyek miikodésiik soran csak ritkdn, kivételes
esetekben keriilnek olyan helyzetbe, hogy projekteket képezzenek, illetve amely
projektek olyan, egymastol szeparaltan folyo, egyszeri vallalati eréfeszitések,
amiknek nincs tovabbi folyomanyuk, tehat nem gerjesztenek Gjabb projekteket.
Amennyiben ugyanis inkabb a fenti feltételek ellenkezbje igaz, akkor a
projektciklus leirasara megfelelébb abrazolasi és gondolkodasi modszer a
korfolyamat, melynek bemutatasara a kovetkez6 alfejezet vallalkozik. Az abran
jol kivehet6, hogy a ciklus egy nulladik fazisbol (Projektkivalasztas), s tovabbi
harom szakaszbol (Céltervezés, Koncepciotervezés, Kiviteli tervezés) all.
Minden stadiumot dontés zar le, mely egyben a kovetkez6 szakasz kezd6lépése
is, s amely aztan a minden iitemben jellemz6 tervezd és elemzd tevékenység
soran a maga szintjén részletez6dik. Ez adja az egyes szakaszok piramisjellegét.
Az altalanos bemutatas utan térjiink at az egyes modellelemek jellemzésére!
0. fazis: Projektkivalasztas: A projektgeneralasi folyamat jol nyomon
kovethetd a 29. abrdn. Annak, hogy egy szervezeti felsvezetés projektek
létrehozasan munkalkodjon, fontos eléfeltétele, hogy a vallalat dsszeiitkdzzeék
iizleti kornyezete kihivasaival, melyet a vezetok piaci lehetdségekként, vagy
szervezeti problémakként realizalhatnak. Amennyiben ezek a lehetdségek, vagy
problémak nyilvanossagra keriilnek a cégen beliil, jelentds kihatasuk lehet az
alkalmazottak életére, példaul fokozott varakozas el6zheti meg az iizleti
tervezési idoszakot, vagy éppen ellenkezdleg, bizonytalansag lehet Grra a
dolgozokon.

A szervezeti problémak és Otletek koziil ki kell valasztania a vallalat
dontéshozo testiiletének, példaul az igazgatotanacsnak, hogy a szervezeti
pioritasok folytan melyekkel foglalkozik tovabb. Ilyen megfontolasok lehetnek
a vallalati stratégiai célok, az er6forrasok rendelkezésre allasa, a megoldasi ido,
a varhato hozam, a kockazatok stb.. A testiilet donthet gy egy felvetésrol, hogy
az nem felel meg a szervezeti kovetelményeknek, s ezért nem foglalkozik
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tovabb a témaval, illetve, hogy az adott ligy eleget tesz a feltételeknek. Ebben az
esetben torténhet meg a formalis projekt eléterjesztési dokumentum beadasa,
melyet a vezetéség mostmar részletesebben €s pontosabban tud elemezni. Ha
elvetik az inditvanyt, ott véget is ér a projekt életciklusa, &m amennyiben
érdekesnek talaljak, ugy a projekt szamara a dontéshozok kdvetelményei valnak
projektprioritassa, s elkezdddhet a projekttervezés.

28. dabra: A projekttervezési piramis

Projektkivaldsztas Félérendelt rendszer projekt vonatkozasai

Projektotlet: Kivalasztas
Probléma - meghatarozas

1. Céltervezés
Céltervezés: Szituacidelemzés

Célelhatarolas: Célrendszer, -
Tervezésre tényezék
» ; érdemesség Projektképzés
 Konoepaiopress Tervezés Feladatmegfogalmazas

engedélyezés .y ,
9 y Koncepciotervezes:

Tényallapot elemzés

| Dontéskeresés Megval95|thatosag|
tanulmany

3. Kiviteli te Keretfeltételek

Jelentés
Kiviteli tervezés:

' ‘ Projektszervezet
I zembe Hatarido tervezés
z
helyezés Részletterv, koordinacio

AGGTELEKY, B. — BAJNA, M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kozdok Rt., Bp., 36.0ld alapjan

Az elobb bemutatott folyamat ezen eleme jelenti a piramismodell
folérendelt rendszer projektvonatkozasait, mivel ezt a fent emlitett dontéshozo
testiiletet alkothatjak a tulajdonosok, vagy a felsdvezetok, esetleg a megbizod
szervezet vezetése. Ez a prioritasi dontés jelenti a ,,fentrdl jott jelet” arra nézve,
hogy felmeriilt feladatot projektként definialjak a szervezetben.
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29. dbra: A projektinditvanyozas folyamata

A probléma megallapitasa

A probléma megallapitas hatasa

Diéntéshozd testilet
prioritasal

Projekt eldteriesztés

Déntéshozd testilet
prioritasal

Projekt prioritazok I

Forras: KERZNER, H. — CLELAND, D.I. (1985): Project/Matrix Management Policy
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York,
77.0ld. alapjan

1. fazis: Céltervezés: A projekttéma teriiletének meghatarozasaval nyilik
lehetésége a projekttel foglalkozoknak arra, hogy a vallalati felsdvezetés
altalanos jellegli prioritasait és a globalis szervezeti stratégia céljait figyelembe
véve tegyék elemzés targyava a vallalat iizleti helyzetét is. Az elemzések
eredményeképpen illeszteni kell a projektek céljait a szervezet globalis
célrendszeréhez — ezt nevezziik belso illeszkedésnek, illetdleg figyelembe kell
venni, hogy csak redlis projektcélok valosithatok meg a projekt megvaldsitasi
idétavjaban varhatd kornyezeti feltételrendszerben — ez a kiils6 illeszkedés.
Ebben a szakaszban még szamos Otlet lehet az elemzdk fejében, am a
céltervezési litemet lezard tervezésre érdemességi dontéssel a szoba johetd
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verziok szdma jelentdsen lesziikiil, s csak a felsdvezetésnek leginkabb tetszo
néhany valtozat elemzése folyik a tovabbiakban.

2. fazis: Koncepciotervezés: A kivalasztott — egyelore kidolgozatlan —
projektotleteket altalaban tényallapot-elemzésnek vetik ala, hiszen egy
turbulens piacon a céltervezés ideje alatt is jelentds valtozasok kdvetkezhetnek
be. Az ezek utdn még relevans verzidk esetében azonos kritériumok és
keretfeltételek alapjan kell elkésziteni a megvalosithatosagi tanulmanyt, mely
Osszevethetévé teszi a koncepciokat. Ezt a szakaszt a megvaldsitasra
érdemességi dontés zarja, mellyel a dontéshozok — ismét sziikitve a kort — egy
elméleti terv megvalodsitasa mellett tornek 1andzsat, melyrdl jelentés is késziil.

3. fazis: Kiviteli tervezés: A modell utolsé fazisaban kezdddik a projekt
megvalositasa, melyhez sziikség van operativ részlettervezésre az iitem- és
eréforrastervek lebontasa és a felallo projektszervezet koordinaciojanak
elosegitése kapcsan. Ekkor keriilhet sor mas cégekkel jogi elkotelezettségek
rogzitésére is. Altalaban ezt a helyzetet nevezi a modell visszafordithatatlansagi
pontnak (Point of no Return), mivel a nem szerzédésszerli teljesitésbél
szarmazo veszteségek elkeriilése végett, a szervezetnek ekkor mar jobban
megéri befejezni a projektet, mint visszalépni attol. A modell a
projekteredmény atadas-atvételével zarul, melyrdl zardjegyzokonyv késziil.

4.5. Gorog [1999] beruhazasi és altalanos projektciklus modellje

A vallalatok a fentebb mar kifejtésre keriilt szervezeti szituacioktol eltéréen
gyakran olyan gyorsan valtozo miikodési feltételrendszerben tevékenykednek,
melyben a kornyezet turbulens valtozasa kikényszeritheti a szervezetekbdl a
folyamatos alkalmazkodas reflexét. Ennek kovetkezményeképpen a vallalatok
permanensen projektekkel oldhatjak meg adaptéacios kényszerhelyzetiiket. Ez a
szervezeti gyakorlatban lényegében azt jelenti, hogy egy kornyezeti valtozas
altal indukalt projekt befejez6désével képzett végeredmény a lezaras
idépontjdban mar nem, vagy csak olyan rovid ideig felel meg a kiilsé
feltételrendszer kihivasainak, hogy annak befejezésével szinte egyiddben a
felsévezetésnek gyakorta egy twjabb projektciklust sziikséges inditania a
szervezeti pozicid fenntartdsahoz. Tehat, a szervezetek folyamatosan
projekteket képeznek, miikodtetnek és zarnak le egymassal részben
parhuzamosan, s e szervezeti viselkedés modellezéséhez a legjobb logikai
keretet a rendszerelmélet input — transzformacié — output szemlélete adja (lasd
tankonyv 1. fejezete), mig a legkifejezobb, tigynevezett hierarchikus abrazolasi
formajat a korfolyamat adja.

Gorog [1999] projektmegvaldsitassal foglalkozo modelljei  pontosan
megfelelnek az el6z6 bekezdésben targyaltaknak, melyek koziil az egyik
elnevezésében (beruhazasi projektciklus) a szerzé még utal arra is, hogy milyen
jellegli szervezeti projektek esetében fordul el6 gyakran ez a lefolyasi
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menetrend. A beruhazasi projektciklust olyan korfolyamatként definialja, mely
a beruhazasi folyamat stratégiaorientalt szemléletének koncepcionalis keretét
alkotja, s amely a beruhazasi projektek megvaldsitasi folyamatat olyan
megkdzelitésben abrazolja, ahol a tevékenységi fazisokat (elokészités, odaitélés,
fizikai megvaldsitas, utdelemzés) alapvetd (kritikus) dontési pontok hataroljak
el egymastol [Gorog, 1999]. A beruhazasi projektek megvalositasi folyamata
azonban — némileg atfogobb fogalmi elemekkel és jelentéstartalommal —
megfeleltethetd az altalanos projektciklusmodell fazisainak és lefolyasanak
(lasd a 30. abrat). A fenti logikai korfolyamatként értelmezett modell tehat négy
épitéelembdl all, melyek a kovetkezok:

1. Szervezeti stratégia: A projektmegvalositas korfolyamatanak ,,tengelyében”
a szervezeti stratégia azon globalis elemei talalhatok, melyek megvalosulasahoz
hozzajarulhat a projekt sikere vagy sikertelensége, vagyis a projektotletek
felsdvezetok altali kivalasztasa, megtervezése és véghezvitele a vallalati
stratégia sikerességének érdekében és nem Oncéluan torténik. A projektek tehat
a szervezeti stratégiabol indulnak ki, s azok lezarultaval az értékeléssel ahhoz
térnek vissza.

30. abra: Beruhdazdsi- és dltalanos projektciklus modell

DONTESI

STRATEGIA PONT

3. 2.
ELJESITES | ODAITELES

DONTESI PONT

Forras: GOROG, M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula Kiadé, Bp., 21. old.
alapjan
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2. Déntési pontok: Az altalanos projektciklus fazisait harom dontési pont
valasztja el egymastol, mint szakaszzaré miveletek, am egyben ezek nyitjak
meg a kovetkezd szakasz tevékenységsorat is. A modell dontési teriiletei a
kovetkezok:

a. A projektkialakitasi  folyamatokat lezar6 dontés a  kiillonbozo
projektkoncepciok kozotti valasztasi eljaras végét jelenti, mely leginkabb a
megvaldsitasi tanulméanyok Osszehasonlitasaval torténik ebben a modellben.
Ekkor még sor keriil a teljesitendd projektcélok rogzitésére, melyek rendszerint
a projekteredmény mennyiségi- és mindségi paramétereinek
meghatarozasasahoz, megvaldsitasi idotartam, illetve a kezdési- és befejezési
idépontok  rogzitéséhez, s a projektben felhaszndlat er6forrasok
koltségfelhasznalasahoz, s végsé soron a koltségvetési korlat definialasahoz
kotddnek.

b. Az odaitélés fazisat lezar6 dontés fixalja a teljesités id6tartamaért és
koltségeiért valo felelosséget, melyet gyakran valamiféle szerzddéssel
rogzitenek egymas kozt a résztvevo felek. Ebben a megallapodasban régzithetik
a felek a projekttel 6sszefiiggd kockazatok megosztasanak modjat is.

C. Végiil, a teljesitési fazist lezard dontés a projekteredmény elfogadasara
vonatkozik, s ez ad lehetdséget a nem szerzOdésszeri teljesités elfogadasanak
meggatolasara is.

3. Fazisok: A beruhazasi és az altalanos projektek is négy fazisbol allo
projektciklust alkotnak, melyek szakaszai és sajatossdgai a kovetkezok
(zardjelben a beruhazasi modell elnevezései):

a. A projektkialakitdas (elokészités). Lényegét tekintve, ebben a szakaszban
torténik a vallalat globalis szinten értelmezett stratégiai céljai elérését segitd
akciok ¢és oOtletek projektekké transzformalasa, majd ezek felvetése utan a
projektotletek és -valtozatok eldzetes értékelése az egyes lehetdségekre azonos
elveken kidolgozott megvaldsithatosagi tanulmanyok alapjan. Mindezen
tevékenységek végeredményeképpen kivalasztasra keriilhet a teljesitendd
projektvaltozat, amit az elsé dontési pontban deklaralnak az illetékes vezetok. A
valasztas annal konnyebb, minél jobban kvantifikalhatok a projektkezdemények
megvaldsitasi  paraméterei és kovetkezményei, bar ez az egzaktsagi
kovetelmény csokkentheti annak az esélyét is, hogy a megvalosulas soran a
projekt tényadatai eltérjenek a tervezettektol.

b. Odaitélés: A fazis elnevezése egyértelmiien jelzi, hogy a szerzé ugynevezett
kiils6 projektekben gondolkodik, ahol a projektfeladatok megvalositasa
valamilyen szerzédéses alapon kiilsé megbizott partner bevonasaval torténik.
Nem véletlen tehat, hogy ebben a fazisban a projektgazda szervezet
legfontosabb dolga a szerzddésstratégia kialakitasa, tudnillik az odaitélési
dontéssel kell biztositani a cégnek a szervezeti célok projekteredményekben
valo érvényesiilését. A szerzodési stratégia kiterjed a partnerek elézetes
mindsitési  kritériumaira, az ajanlati felhivasok megfogalmazasara, az
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ajanlatértékelés modszerére, S a majdani Szerz6dés elemeire. Kritikusnak
tekinthetd ez a cikluselem a wvallalat szempontjabol, mivel a szerzodési
kotelezettségek felvallalasa elétt még viszonylag kisebb veszteségekkel
tordlhetd, vagy modosithatd a projekt. Az odaitélési szakasz lezardsaval mar
csak egy megvaldsitasi koncepciorol beszéliink.

C. Teljesités (fizikai megvalositas): Ebben a fazisban keriil sor az elméletben
megalapozott projektterv tényleges, fizikai Kivitelezésére. Az igazi kihivast
azonban a szervezetnek a teljesitésen tal az jelenti, hogy a projekt tartalmanak
megfeleld tevékenységi folyamatok teljesiiljenek, ezért sziikséges a teljesitéssel
parhuzamosan projektfeliigyeleti tevékenységet végezni (részletesebben lasd a
8. fejezetet), melyben Osszehasonlitasra keriilnek a projekttel kapcsolatos terv-
és tényadatok. Jellemz6 erre a megvalositasi szakaszra az is, hogy ekkor
szembesiilhet a szervezet olyan dontési problémakkal, melyek a
projektkialakitas soran még nem voltak lathatok, ezért a rugalmassagnak és a
gyors dontéshozatalnak kiemelkedd jelentdsége van a projekt sikere
szempontjabol. A fazist lezar6 dontési pont ad a vallalatnak lehetdséget arra,
hogy a nem szerzOdésszerl teljesitéseket ne fogadja el. Ennek az egyszeri
dontésnek azonban jelentds lehet a kockazata, hiszen a hibas teljesitménnyel
tulajdonképpen a projektcélok €s a szervezeti stratégiai célok megvalosulésa is
meghitsulhat, ezért célravezetobb a részatadas-atvétel szerzodési elemeivel
kontrollalni a megallapodas teljesitésének minden fontosabb elemét.

d. Utéelemzés: A projekteredmény beépiil a szervezet miikodési szisztémajaba.
Az utdéelemzés soran a projektgazda-szervezet arra nézve végez vizsgalatokat,
hogy megéllapitsa, milyen mértékben teljesiiltek a projekt végrehajtasaval a
szervezet stratégiai céljai. Ezt kisebb, jol kvantifikalhatdo projektek esetében
rovidebb id6 alatt, pontosabban meg lehet allapitani, mig nagyobb és/vagy
kevésbé szamszerlsithetd esetben gyakran csak hosszi tavon és kozvetett
modszerekkel lehet megbecsiilni. A vallalat ekkor tanuldszervezetként
viselkedve elemezheti a projektciklus egyes fazisaiban végzett munkajat, s
vizsgalhatja az elkovetett hibak okait, koriilményeit azzal a szandékkal, hogy a
kovetkezd ciklusban ezeket a  hatékonytalansagokat mar kiszlrje
tevékenységébol.

4. Operativ  (iizemszeri) miikédés: A projekt  befejezésével a
projekteredmények szervezeti gyakorlatba valo atiiltetése, beruhazasi projektek
esetében az iizemszerii miikodésbe valo beillesztés kovetkezik. Am ekkor is
keletkezhetnek a felek kozti szerz6désbdl, vagy a vallalati belsé miikodésbol
projektfeladatok, nevezetesen ebben az iddszakban jellemzd az eredmények
folyamatos nyomonkdvetése. Az tgynevezett ,,follow up” feladatok kittizésével
a szervezetnek az a célja, hogy ellendrizze, vajon a projektsiker fenntathato,
hosszli tavon érezhetd fejlodést idéz-e eld, vagy csak ideiglenes fellendiilést
okoz a vallalatban, amely jelenséget természetesen kezelni sziikséges. Az
utdellendrzés, mint a projektzarast kovetd tevékenységsor mindezek mellett a
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kovetkez6 projekt nulladik fazisat is jelentheti egyben, hiszen gyakran az els6
ciklus soran elért hatékonysagemelkedés teheti lehet6vé a cég szamara, hogy 1j
stratégiai tavlatokban kezdjen el gondolkodni.

4.6. A projekt- és termékéletciklus kapcsolata: A spiralmodell

A projekt-életciklusok szoros kapcsolatban allnak a termékéletciklus-
fazisokkal, mivel a termék-életciklusgorbe bevezetés — ndvekedés — telit6dés —
hanyatlas szakaszai tulajdonképpen megfeleltethetok a projektciklus definialas
— tervezés — megvalodsitds — lezaras szakaszainak. A kdvetkezd abran Gido és
Clements [1999] alapjan egyiitt kerlilt abrazolasra a két modell az alabbi
modon:

31. dbra: A projektéletciklus fazisai
HATAS

(BEVETEL) Tgény- Megegyezés, Projektcélok teljesitése,
N eloterjesztés  szerzidés zardjelenteés
Projekt- i E
dokumentumok ! '

Szitkséglet ' A megoldas
azonositas fejlesztese

(Nivekedés)

Lezaras
{Hanyatlas)

Teljesites
{Telitadeés)

(Bevezetés)

7 : »
Projektfazmsok Do
(Termek életciklus fazisok)

Forrds: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,
International Thomson, Cincinatti, OH, 9.0ld., 1.2. abra alapjan

Lathato, hogy az abran zarojelbe keriil a termék-életciklussal kapcsolatos
értelmezési teriilet, vagyis az id6 fliggvényében a termék eladasabdl realizalt
bevétel, illetve az életciklus-szakaszok. Azért tekinthetd megfelelonek a
termékéletciklus és a szerzOparos modellje, mert Gido és Clements [1999]
projektciklus-elnevezései  kifejezetten  tarsithatok a  termékek  piaci
¢lethelyzeteivel. Tehat, a ,Sziikségletazonositas” cim egyszerre jelentheti a
projektdefinidlast és a termékujdonsagok fogyasztoi elvarasok alapjan torténd
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meghatarozasat, a ,megoldas Kifejlesztése” értelmezhetd az 1j termék
fogyasztéi igényekhez vald piaci illesztési tevékenységének, illetve a
projektterv kidolgozasi folyamatanak, mig a ,.teljesités” a termék széleskori
piaci sikerének iddszakat jelzi, illetve a projektcélok elérését, végiil a ,,lezaras”
a termék iranti fogyasztoi sziikségletek megvaltozasat és a projekt befejezodését
jelentheti egyidejiileg.

Fontos megjegyezni, hogy egy termék teljes piaci életciklusa, vagy annak
akar bizonyos részteriilete (pl. termékfejlesztés) dnmagaban projektfeladatként
is definialhat6. Az alabbi, Boehm [1988] altal kidolgozott spiralis modell éppen
a termékfejlesztés szervezeti feladatdnak projektciklusban vald értelmezését
adja meg:

32. abra: A projekt életciklus spirdlis modellje termékfejlesztés esetén

Célok, alternativalc,

korlatozo feltételelc EE it < Alternativalk
meghatarozasa elemzesp,’ ertekelése L=t
- g (prntntipus).-""'
u Projekt
meghatarozas
Kételessegek\ ~ ~N_ (/T
szatosztasa, Fejlesztés
életukl)us {(részletes design,
tervezes teszteles,
- visszaigazolas)
f,,—“’d Kiivetkezi (fejlesztési) Bevezetés
e fazis tervezése ‘\“-\
KUMULATIV KOLTSEG

Forras: BOEHM, B.W. (1988): A Spiral model of software development and
enhancement, IEEE Computer, 21(5), pp. 61.

A spiradlmodell jelentés mértékben tulhaladja a sematikus fazisazonositasi
torekvéseket a projekt- és termékéletciklus-modellek esetében, mivel felhivja a
figyelmet a  termékinnovacidos  tevékenységek  szervezeten  beliili
folyamatossagara, mely egyben a gyorsan novekvd fogyasztoi elvarasokra adott
valaszlépésként is értelmezhet. Ez a gondolatmenet megfeleltetheté a
projektorientalt szervezetek azon elképzelésének, mely szerint a szervezeti
kornyezethez valé rugalmas alkalmazkodas legjobb eszkéze az egymasbol
kovetkezo projektek iterativ jellegli generalasa.
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Mindezekhez az elképzelésekhez tarsul a modell spiralis jellege, mely azt
van hivatva kifejezni, hogy egy termékfejlesztés(i projekt) végeredménye egy
kovetkez6 innovacios tevékenységsorozat kezdd helyzete is egyben.
Feltételezve pedig a fejlesztés(i projekt) sikerét és fenntarthatosagat, a
soronkdvetkezo taguld spiralkar — a bovitett Ujratermelés elvébol kovetkezden —
mar egy magasabb szinten, szélesebb er6forras lehetdségekkel és fogyasztoi
korrel felvértezve kezdi meg, az id6kdzben tujfent megvaltozott fogyaszoi
igények kielégitését célzo innovacios tevékenységét.

Tehat, a fenti modell mintegy feliilnézeti képét mutatja a termékfejlesztési
projektek életpalyajanak, mely azonba ha térben abrazolva képzeliink el, az
inkabb egy felfelé tagulo tdlcsér alakzatot formaz.

A projekt- és a termék életciklus elképzelések viszonyanak egy mas tipusa
értelmezése Burke [1999] munkéjaban érhet6 tetten, mely szerint a
termékéletciklus elsé része az Gn. projektciklus, mely tulajdonképpen csak az 1j
termék — gyakran megbizott altali — kidolgozasaig tart, majd ezt koveti egy n.
termékoperacios ciklus, mely a termék életpalyajanak tobbi allomasan keresztiil
menedzseli a termék piaci ,karrierjét”:

33. dbra: A projektéletciklus és a termékéletciklus kapcsolata

TERMEK ELETCIKLUS:
PROJEKT CIKLUS TERMEE OPERACIOS CIKLUS

Koncep cié- Fejlesztés-Kivitelezés-Atadas Atvétel Fenntartas-Javitas- Visszavonas

m,“‘““u:\\ ,"J I'~‘ Belsﬁ"ci]éluselem'e’lf{: ::"‘“-:::\‘ / \‘-. s Il'L
Belsd cikluselemek \\, L'“r" i Belsé cikluselemek | . "{ i

Belss cikluselemek | i :‘. Belsd cikluselemel “\ \
Belzd cicluselemek 1‘ Belséd cikluselemek “I
Eelsé cikluselemek Eelsé cikluselemek

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 35. old., 8. abra alapjan
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Az életciklus egyes fazisai tovabbi kisebb, belso cikluselemeket (sub phases)
tartalmaznak (33. abra), melyek kiilon- kiilon, mintegy ,,mini” alprojektként
funkcionalva jarulnak hozza az Gsszetett nagy projekt sikeréhez. A kdvetkezd
alfejezetben éppen ezekkel a belsd cikluselemekben lejatszodd folyamatokkal
foglalkozunk.

4.7. Ciklus a ciklusban: a projekt-életfazisok belsé cikluselemei

A fejezet zarasaképpen érdemes néhany szot ejteni a projektéletciklus-
elemek belsé logikai felépitésér6l, melynek egy hipotetikus megoldasat a 34.
abra szemlélteti. Az abra jobb oldalan II. ponttal jelolve Aggteleky és Bajna
[1994] projektciklus-folyamatanak egyszeriisitett vaza lathato. Egy ilyen
szekvencialis jellegli projekt megoldasakor azonban minden egyes
projektszakaszban egy bels6 megoldasi ciklus megy végbe, melyet az abra I.
pontja szemléltet.

34. abra: A megoldadsi ciklus és folyamat kapcsolata

L. Megoldasi I1. Megoldasi folyamat
ciklus
Problema
Problema e megallapitas,
megfogalmazas Celtervezeés

Modellképzés

Megoldas keresés Megoldas keresés H Koncepcid
Koncepcidterv tervezes

Kiértékelés,
Dontés

|

Részlettervezes

Dontés, kivalasztas

Megvalositas

Forras: AGGTELEKY, B. - BAIJNA, M. (1994): Projekttervezés -
Projektmenedzsment, K6zdok Rt., Bp., 30.0ld alapjan

Ezek szerint mindig az adott szinten megjelend probléma definialasaval kell
kozeliteni a projektfeladathoz, majd meg kell hatarozni egy megfelelé modszert
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a megoldasi javaslatok Osszevetéséhez, végiil ki kell valasztani a felvetddott
megoldasi modok koziil a moédszer €s kritériumok alapjan a legjobbat. A
kovetkezd folyamatelem csak ekkor kezdhetdé meg, ahol ugyanigy kell eljarni.
Tehat, bar a piramismodell szekvencialis lefutdst, &m annak folyamatelemeit
iterativ, mini megoldasi ciklusokkal lehet leghatékonyabban megoldani.

A fenti modell megoldasi ciklusa nem mas, mint egy problémamegoldasi
folyamat logikai gondolatmenete. Verzuh [2006] azonban olyan f6- és
alfazisokra bontotta a projektek menedzselési folyamatat, melyben minden
egyes fofazison belill kisebb életciklu-alfazisok, egyfajta mini életciklus zajlik
le. A modell felépitését a 35. dbra szemlélteti. Az abran felfedezhetd, hogy
tobbszords hierarchikussag figyelheté meg a fazisok kozott, hiszen, ha a
projektéletciklus egyik f6 fazisat ,,A projekt inditasa” szakaszt nézziik, az két
részfazisbol, a ,,Definialas” és a ,,Tervezés” elemekbdl all, melyek tovabbi 4-4
alfazist rejtenek magukban.

Itt egy ujabb érdekesség tapasztalhatd, mivel ha megfigyeljiik, akkor az
egyes alfazisok tualjdonképpen ,kicsiben” ugyanazokon az életciklus-
szakaszokon (definidlds — tervezés — végrehajtas — lezaras) mennek keresztiil,
mint a teljes projekt. Ugy is megfogalmazhat6 ez a kozelitésmod, hogy ,.ciklus
a ciklusban”, vagyis hogy a projekt lezajlasa végeredményképpen ugyanolyan
jelleglh mini ciklusok egymas utani elvégzésével menedzselhetd. Gondoljunk
csak bele, definialni kell pl. a végrehajtds esetében annak terjedelmét,
iddintervallumat stb., meg kell tervezni a végrehajtasi folyamatot, végre kell
hajtani a tervet, s befejezve az adott fazist at kell 1épni a kovetkezo szakaszba.

35. abra: Egy projekt logikai fo- és alfdzisai

APROJEET INDITASA

DEFINTAL AS TERVEZES VEGREHAJTAS LEZARAS

\ b

OOl =

A projektmenedzseles fazisal

sERIUga (g
SPEANII T
sepferarEa
SEIEZIT

Forras: VERZUH, E. (2006): Projektmenedzsment, HVG Kiad6 ZRt., Bp., 39.0ld., 2.3.
abra és 2.5. abra alapjan

102



A bemutatott modellhez hasonlé gondolati alapokon nyugvd, modellben
gondolkodik Burke [1999] is. Ez a modell is négyfazisu, s bar az elnevezésiik
egyedi, am itt is ezek a fazisok alkotjak az egyes projektszakaszok bels6
cikluselemeit. Tehat a két modell legfébb {iizenete, hogy ugyanaz a
gondolatmenet érvényesiilhet minden egyes projektfazisban, mint a teljes
projekt lezajlasakor.

36. dbra: Az egyes projektfazisokban definidalhato cikluselemek (sub- phases)

PROJEKT ELETCIKLUS FAZISAIL:

KONCEPqu)- FEJLESZTES | KIVITELEZES | MEGSZUNES
ALKOTAS

Koncepcio-Fejlesztés-Kivitelezés - Atadas R '

\
'
‘ v
£ [
v
[
[
[

Koncepcio-Fejlesztés-Kivitelezés - Atadas

Koncepcio-Fejlesztes-Kivitelezés - Atadas

Belsii cikluselemek:

Koncepcio-Fejlesztés-Kivitelezés - Megszines

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 32. old., 6- abra alapjan

A teljes projektéletciklus lezajlasanak dinamikaja kdzel sem egyenletes, mint
ahogyan az életciklus egyes fazisainak megoldasi sebessége sem allandd. Ebbol
a megallapitasbol az kovetkezik, hogy ¢érdemes roviden kitérni a
projektéletpalya lezajlasi jellemzdire is. Természetesen, minden projekt egyedi
lefolyast, am ezekbdl mégis ki lehet valasztani néhany tipikus karakterisztikat,
melyek jol jellemzik altalaban a projektek — és egyben az egyes projektciklus-
fazisok — lezajlasat. Ezekbdl mutat be kett6t a kdvetkezo abra.

Mindkét bemutatasra keriilo lezajlasi forma az id6 és a projekt, vagy a
projektfazis  késziiltségi  szintje fiiggvényében dabrazolja a  projekt
végrahajtasanak dinamikéjat. Ezt az Osszefiiggésrendszert a projekttervezés
eszkoztara is felhasznalja a ciklogram elnevezésii abrazolasi modszer esetében

(4sd késdbb).
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37. abra: Tipikus projekt életciklus-formdk a projekt késziiltségi szintje

alapjdan
Projekt késriiltségi szint Gyors hefejezés
100% [~oTTTTTTTTTTTTTm e e T
' |
: I
| |
1 I
' Gyorsulo |
' projekt- :
Nagy lendiilet C lendiilet !
] I
" i
Lassa start ‘ :
0 : L,

Projekt befejezési pont Tda

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 14 old., 1.3. és 1.5. abrak alapjan

A lassan startold, majd késobb belelendiild, am a projekt vége felé lelassulo
projektlezajlasi format a szakirodalom S alakil er6forras-felhasznalas gorbe
néven ismeri, mivel a felgyorsuldé megvalositasi folyamatok egyben megloditjak
az er6forrasok felhasznalasat is. Olyan projektek esetében figyelheté meg ez a
teljesitési dinamika, melyek esetében jelentds id6t sziikséges tolteni a projekt
elozetes tervezésével, mert pl. nagyon bonyolult a probléma, vagy sokfajta
megoldasi lehetOség all rendelkezésre, illetve, amely jelentds kihatassal van a
szervezet stratégiai céljainak elérésére. A megvalositashoz sziikséges dontések
meghozatalaval, vagy az arra vonatkozd szerzédés megkotésével aztan
felgyorsulnak a folyamatok, majd pedig az atadas-atvétel relativ bonyolultsaga
¢s idGigénye lassithatja le a projekt befejezddését.

Kisebb projektek és projektfazisok esetében beszélhetiink gyorsuld
projektlendiiletti lezajlasi folyamatrdl. Ekkor a viszonylag hosszadalmas
elozetes egyeztetések, feladat- és er6forrds-definiciok utan egyértelmi
megoldasi algoritmusok, forgatokonyvek és tervek jonnek létre, s ha a
projektkdrnyezet is kegyes a megvalositokhoz, akkor szinte exponencialis
mértékben felgyorsulnak a projekt végrehajtasanak eseményei.
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Fontos hangsulyozni mindkét tipikus lezajlasi forma esetében a kdrnyezeti
hatasokat, melyek ha ,belezavarnak” a megvaldsitasba, akkor igen érdekes,
egyedi rajzolatt életciklus-lezajlasi karakterisztikak képzodhetnek.

A kiilonboz6 projektciklus-menedzselési formakat megismerve észreveheto,
hogy az eltér6 gondolkodasi logika mogott a projektek sajatossagai — a
projektprobléma megjelenési gyakorisaga, a vallalat tevékenységi kore, a
szervezeti kdrnyezet valtozékonysaga stb. — rejtéznek. A kiilonbozd projektek
tehat kiilonb6zo szervezeti formdkat is vonzhatnak, melyek helyes
alkalmazasaval tovabb javithaté a szervezeti miikodés hatékonysaga. Nem
véletlen, hogy a kovetkezé fejezet éppen e szervezeti formak felépitésével és
jellemzésével foglalkozik részletesen.

Osszefoglalé kérdések a 4. fejezethez:

1. Mitjelent a PCM rovidités?

2. Mi alogikai kapcsolat a megoldasi ciklus és a megoldasi folyamat k6zott?

3. Melyek Lockyer és Gordon projektciklus elméletének fazisai?

4. Milyen elvek alapjan kiilonboztetné meg Aggteleky és Gordg projektciklus
elméletének cikluselemeit?

5. Milyen fazisai vannak Gorog beruhazasi projektciklus modelljének?

6. Hogyan 4abrazolna a projektek megvaldsitasi ideje és a projektek
munkaraforditasa kozotti kapcsolatot?

7. Melyek a stratégiai projekt fazisai?

8. Milyen folyamatelemei vannak a koncepciotervezés fazisanak?
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5. A projektszervezet

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet [~ A projektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
; , ;
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A k.ualturélalis .
F SZERVEZETBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
S IL RESZ: "y
3. fejonet PROJEKTTERVEZES
A projekttervezés ES _MEGVALOSITAS 11. fejezet:
folvamata és modszerei MENEDZSELESE Emberi eriforras
o menedzselés a
1 projekttervezés és
9. fejezet: 10. fejezet: megvalasitas soran
. ' A jelt —
A projektmodellezes | ™ pr e

eszkiize: Halotervezés

megvaldsitas folyamata

@s mo dszerei

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:
1. Definialni a szervezetek elsddleges jellemzait.
Megyvilagitani a konfiguracié fogalmanak Iényegét.
Kiilonbséget tenni az egy- és tobbdimenzids szervezetek kozott.
Jellemezni a dualis szervezetek sajatossagait.
Bemutatni a hibrid szervezetet.

Elemezni a projektmatrix szervezetek felépitését.
Megfogalmazni a projektorientalt szervezetek egyedi jellemzbit.

Szemléltetni a projektszervezetek belso felépitését.

2
3
4
5.
6. Ismertetni a projektteam mukodését.
7
8
9.
1

0. Meghatarozni a projektszervezetek elonyeit és hatranyait.
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5.1. A szervezeteket altalaban leiré strukturalis jellemzok

Ahhoz, hogy megismerhessiik a projektszervezetek egyediségeit, és ezaltal
képet kapjunk az alkalmazottak projektekben jatszott szerepérdl, elészor
valamiféleképpen csoportositanunk kell a szervezeti formakat. Dobak és
munkatarsai [1992] a vallalatokat jellemz6é tényezéket két csoportra —
elsédleges és masodlagos strukturaalkotd tényezOkre — bontottak, melyek a
kovetkezok:

1. Elsddleges tényezdk: Ezek a jellemzOk alapvet6en sziikségesek ahhoz,
hogy a kiilonbdz6 — a gyakorlati életben megjelend — szervezeti formakat
csoportositani lehessen. Ezen jellemzok harom 6 fajtajat kiilonboztetjiik:

a. Munkamegosztas: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra vald
bontdsat és e feladatrészek szervezeti egységekhez vald telepitését nevezziik
igy. E tényez0 adja meg a vallalat tagolasanak alapjat is, hiszen igy
kiilonithetdk el az egyes szervezeti részlegek. Harom elv alapjan oszthatjuk fel a
szervezetet: funkci6, targy és régid szerint. Funkcionalisan szervezddik egy
szervezet, ha az azonos jellegii szakismeretet feltételezé szervezeti feladatokat
egy munkahelyi csoport latja el (pl. marketing, pénziigy, személyiigy stb). A
vallalat  altal  elballitott  termékekkel-szolgaltatasokkal — kapcsolatos
munkafeladatok szerinti felosztast nevezziik targy szerinti munkamegosztasnak,
mig ha az egyes értékesitési teriiletekhez tartozd munkafeladatok szerint
alakitjuk ki a vallalatot, azt régié szerint felosztasnak nevezziik. Az alapjan,
hogy egy vallalatban csak egy, vagy parhuzamosan két, vagy tobb
munkamegosztasi elv szerint szervezzik a munkavégzést, beszélhetiink
egydimenzios, illetve két- vagy tobbdimenzios szervezetekrol.

b. Hatdskormegosztas: A fentiek alapjan létrehozott szervezeti egységek és az
alkalmazottak csak akkor tudjak a rajuk harulo feladatokat megoldani, ha ahhoz
megfeleld hataskorrel (illetékességi, dontési, utasitasi és ellendrzési jogkorrel)
rendelkeznek. A dontési és utasitasi jogkoroknek a szervezeti egységekhez valo
delegaldsat nevezzilk hataskormegosztdsnak. Amennyiben egy alarendelt
szervezeti egység csak egy felsobb egységtdl kaphat utasitast, akkor egyvonalas
szervezetrél, mig ha egymassal parhuzamosan tobb folérendelt teheti ugyanezt,
akkor tobbvonalas szervezetrol beszéliink.

C. Koordinacio: A szervezeti egységek az el6zd két strukturalis jellemzo
hatasabdl  kovetkezéen  jelentdsen  differencialédnak, elkiiloniilhetnek.
Szinergikus hatast azonban csak akkor lehet elérni, ha a fenti elvek mentén
létrehozott  szervezettestek tevékenységét illesztjik egymashoz, vagyis
Osszehangoljuk tevékenységeiket. Ezt a célt a szervezet vezetése kiilonb6zo
koordinacids tevékenységekkel, technikakkal érheti el. Harom 6 koordinacios
eszkoOztipust kiilonboztethetiink meg: a technokratikus, a strukturdlis és a
személyorientalt modszereket. A technokratikus eszk6zok kozé tartoznak
tobbek kozott a szervezeti mitkodési szabalyok, eljarasi-hivatali utak, tervek,
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programok. A strukturalis elemek jellemzé csoportjat a Szervezetben
megfigyelhetd ala- és mellérendeltségek (vertikalis és horizontalis koordinacio),
vagyis a szervezeti hierarchia kialakitasa, s a kiilonbozé szervezeti testiiletek,
bizottsagok, teamek létrehozasa jelentik, mig a személyorientdlt eszkozoket
példaul a szervezeti kultira formalasa, az alkalmazottak kivalasztasi
rendszerének kialakitasa s a konfliktuskezelési eljarasok definialasa alkotjak.

2. Masodlagos tényezo: Az elsddleges jellemzok beazonositjak, hogy melyik
szervezet milyen nagyobb klasszisba sorolhato, azonban megkérddjelezhetetlen,
hogy a gazdasagi életben minden szervezetnek egyedi a megjelenési formaja,
felépitése, mitkddése. Talan azzal jol példazhatd ez az eszmefuttatds, hogy az
embereket is lehet nagyobb csoportokra pl. rasszokra osztani kiilsé
megjelenésiik alapjan, azonban mégis egyértelmil, hogy minden ember mas és
mas, elkiiloniilt egyéniség. Nos, ugyanigy van ez a gazdalkodo szervezeteknél
is. Mindezek alapjan, masodlagos, szarmaztatott jellemzOoként érdemes
figyelembe venni a kovetkezo vizsgalati elemet:

d. Konfiguracio: Az els6 harom elsddleges szervezetalkotdo tényezdvel
felvazolhat6 a szervezet felépitése, de a pontos megjelenitéshez sziikség van
harom konfiguracids jellemzore is. Ezek: A szervezet mélységi tagozdodasa,
vagyis a szervezeti hierarchia szintek szama, a szervezet szélességi tagozdodasa,
vagyis az egy vezetd ala kozvetlenill tartozd szervezeti csoportok, alarendeltek
szama, végil az egyes egységekben mérete, melyet az adott szervezeti
csoportban egyiitt dolgozo foglalkoztatottak szamaval szokas jellemezni.

A fentiekben targyalt munkamegosztasi és hataskor-megosztasi lehetéségek
alapjan egy olyan 2*2-es matrixfeliilet hozhato 1étre, melyben csoportosithatova
valnak a kiilonboz6 szervezeti formak. Ezek matrixbeli elhelyezkedését a 9.
tablazat jeleniti meg:

Lathato, hogy a projektszervezet munkamegosztas szempontjabol két, vagy
tobbdimenzids, hataskdrmegosztasi szempontbol tobbvonalas szervezetnek
mindsiill. Mindezek mellett a projektszervezetek egy nagyobb szervezeti

crer

A kovetkezo alfejezet ezen kifejezések elemzésével (is) foglalkozik.
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O. tablazat: Szervezeti formak

Munka- Két -, vagy
megosztas/ Egy T6bb-
Hataskor- dimenzios dimenzioés
megosztas

Egy- Linearis
vonalas Divizionalis
Lineards—funkecionalis
Matrix,
Tenzor
TSbb- Funkcionalis Dualis
vonalas szervezetek:
. SBU
. [Team
. Projekt

Forras: Dobak M. és munkatarsai (1992): Szervezeti formak és koordinacio, KIK., Bp.,
17. old. alapjan

5.2. A projektszervezetek altalanos jellemzdi

A fenti tablazatban feltiintetett szervezeti formak ismertetéséhez a jelenlegi
keretek nem elégségesek, ezért részletes elemzés csak a projektszervezetekre
nézve végezhetd. ElOszor is az tisztdzando, hogy milyen indokok alapjan
keriiltek a tobbvonalas, két-, vagy tobbdimenzids, dudlis szervezetek
csoportjaba.

A projektszervezetek tobbvonalas formaciok, mivel a projektszervezetekben
ideiglenesen munkalkodo alkalmazottak egyik oldalrol az &atmenetileg a
szervezeti hierarchiaban foléjiik Kkinevezett projektvezet6t6l kaphatnak
utasitasokat, mig masik oldalrol azoktol a feletteseikt6l, akik a projektek
felmertilése el6tt, illetve utdn a megszokott szervezeti forméaban a
feljebbvalojuk. Igy tehat egy beosztott legalabb két felsébb vezet6tél kaphatnak

Ugyanakkor a projektszervezetek két vagy tobbdimenzids szervezetnek
mindsiilnek, mivel egy elsddlegesen egy vagy kétdimenzidos szervezeti
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strukturara ideiglenesen, a projektfeladat megolddsa idejére egy masféle
munkamegosztasi elveken nyugvd projektszervezeti felépités épiil ra. A feladat
befejeztével aztan a szervezeti miikddés visszaall az eredeti formaciora, am egy
Ujabb projektjellegli probléma keletkezése esetén a vallalat atmenetileg ujra
felveheti a projektszervezeti felallast. Mindezek alapjan belathatd, hogy a
projektek nem egydimenzios szervezetként viselkednek a munkamegosztas
tertiletén.

Az elébb jellemzett szervezeti viselkedés az oka annak is, hogy a projektek a
dualis szervezetek kozé tartoznak, mivel a szervezeti kornyezet valtozasa
kovetkeztében a projektszervezet megvaltoztatja miikodését, majd bizonyos
miiveletek lebonyolitdsa utan ismét az eredeti miikodéséhez tér vissza. Erre
azért van sziikség, mert a végrehajtando projekt rendkiviil dsszetett, bonyolult,
egyedi probléma, mely sok részfeladatbol allhat, s mérete meghaladhatja azt a
terjedelmet, mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg onalldan meg tudna
birk6zni. Hozzateheté mindehhez, hogy a projektfeladatok megoldasa gyakran
Uj, innovativ megkozelitést kivan a szervezeti résztvevoktol, mely esetekben a
kreativitast kifejezetten gatolja a vallalat mar kialakult miikddési rutinja. A
szervezet tehat ugy probal meg rugalmasan alkalmazkodni az iizleti koérnyezet
turbulens valtozasahoz, hogy a projektek 1étrehozasaval ideoglenesen
megvaltoztatja sajat bels6 miikodését, s tulajdonképpen ez adja a projektek
dualitasanak alapjat.

5.2.1. A projektszervezetek elonyei és hatranyai

A projektek a felmeriil6 szervezeti probléma  jszerliségétdl,
nagysagrendjétél és jelentéségétél fiiggnek, csak a feladat megoldasaig
léteznek, utdna fennalladsuk megalapozottsagat elveszitve feloszlanak. Fo
szerepiik egy lehetséges megoldasi folyamat létrehozasa, ebbdl kdvetkezden
kiilonb6z6 szakteriiletek képvisel6i alkotjak Oket. A projektszervezetek
kialakitasa az alabbi jelentds elényokkel és hatranyokkal jarhat (10. tablazat).

Elényok:

a. Tobb nézopont: A projektproblémak altalaban interdiszciplinaris jellegiliek,
vagyis tulmutatnak egy-egy szilk szervezeti funkcid keretein. Ebbdl a
szempontbdl kifejezetten ajanlatos gy Osszevalogatni a projekten majdan
dolgozé szakembergardat, hogy azok eltéré modon kozelitsenek a feladathoz.
Emellett lényeges szempont a projektben résztvevok kivalasztasanal, hogy
legyenek kozottiik specialistak, vagyis egy sziik szakteriilet részletes ismerdi,
illetve széles szervezeti latokorrel rendelkezé generalistak is. Az ilyen jellegii
szervezeti csoport felépitésével biztosithatd, hogy a projektfeladatra adott
szervezeti valasz is megalapozott lesz.
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b. Tébboldalii koordindcio: A projektszervezeten belill dolgozok kozott
nincsen igazabol kialakult ala-folérendeltségi viszony, inkabb az ,.egy
csonakban eveziink” elve érvényesiil. Ezaltal szabad egyiittmiikddésre nyilik
lehetdség a projekttagok kozott, aminek kdvetkeztében az egyes alkalmazottak
autondm modon Osszehangolhatjak tevékenységeiket. A horizontalis jellegi
kapcsolatok mellett azonban fontos a projektszervezetekben a vezetdi pozicid(k)
kijelolése is, mivel igy biztosithatd a projekten beliili koordinacio és felelosség.

10. tablazat: A projektszervezet elonyei és hdtrinyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Tobb nézépont 1. Konfliktusokkal
terhes szervezet
2. Vertikalis és horizontalis 2. Felelos nanya
koordinacio
3. Egviittmiik ddés lehetdsége 3. Megbontja a
szervezetet
4. Alacsony formalizaltsag 4. Hatékonysagcsdklkenés
5. Szakmai objektivitas 5. Hatalnm harc
elsodlegessége
6. Gyors alkalmazkoddképesség 6. Lobbizas

Forrds: JARJABKA, A. (2007): Projektszervezeti forméak alkalmazasanak eltéré hatasai
a vallalatok emberi er6forras felhasznalasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2. sz., 15. old.

c. Egyiittmiikédés: A projektszervezet specidlisan a projekt megoldasahoz
szlikséges mdodon Osszeallitott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez
tartozhatnak (masik megoldas: kiilsé szakértok bevonasaval vegyes csapat
létrehozasa), azonban lehetséges, hogy a tagok még sosem dolgoztak egyiitt,
nem is ismerik egymast. A kdzds munka soran azonban a projektben résztvevok
megismerkedhetnek, felismerhetik a masik tevékenységének fontossagat,
Osszecsiszolodhatnak, aminek a haszna késébb, mas kollektiv jellegii feladatok
megoldasanal is kamatozhat. Emellett a komplex feladatok megoldasa nagyobb
sikerrel kecsegtethet, ha azt csoportban, egymassal egyiittmitkodve probaljak
megoldani.

d. Formalizdltsag: A projektprobléma megoldasanak elsé 1épcséfoka, hogy a
tevékenységben résztvevok részfeladatokka tudjak bontani a Osszetett
feladathalmazt. A tagok ezutan a feladat keretein beliil szabadon, a munka
jellegzetességeibdl fakaddan allapitjak meg egymas kozt, hogy melyik alcsoport
melyik részmiivelettel foglalkozzon. Munkajuk eredményességérél igazabol
csak a projektért felelds menedzsernek tartoznak beszamolasi kotelezettséggel
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(vertikalis jelleg), egymassal valo kapcsolatukra inkdbb a munkatarsi viszony
(horizontalis jelleg) a jellemzo.

e. Objektivitds: A probléma megoldasaban résztvevl csapat Osszeallitasat a
projekt jellemzéihez idomultan kell a vezetdségnek kialakitani. A
végrehajtasban  résztvevok megitélése és dijazasa a  projektcsapat
eredményességétol fiigg, tehat a tag filiggetlenné valik annak a kozegnek
(osztalynak, igazgatosagnak) az érdekeit6l és viszonyrendszerétél, ahonnan
érkezett. Ezaltal biztositani lehet a tagok kozos érdekeit, és meg lehet el6zni a
széthuzast, illetve az erdforrasokért vald lobbizast, vagyis a szubjektiv
megkdzelitési modot.

f. Alkalmazkodoképesség: A projektszervezet gyorsan tud alkalmazkodni a
vallalatot korilvevo gazdasagi kornyezethez, mivel ha megjelenik egy, a
kornyezeti valtozasok altal indukalt probléma, arra a vallalat preventiv moédon,
projektszervezetet 1étrehozva, a szervezet alapmitkodését nem sértve azonnal
reagalhat. A projektszervezet legnagyobb elOnyét tehat a gyors reagalasi
képesség jelenti mas megoldasokhoz képest, hiszen egyszerre akar tobb
projektcsapat is létezhet és szlinhet meg egymassal parhuzamosan, hasonléan
egy szénsavas iiditditalban a buborékok létrejottéhez és felszinen torténd
szétpattanasahoz.

Hatranyok:

a. Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi kapcsolatok a jellemzok, s
nem a felettes-beosztott viszony. Ebbol kovetkezden senki nem kényszeritheti
rd a masikra a véleményét, hanem meg kell, hogy gy6zze &6t igazarol. A
demokratikus, tobbségi elven miikodé dontési technikdk azonban jelentds
ellenzék mellett is képesek iranyt szabni a tevékenységnek, viszont a feladatok
megoldasaban az ellenzéknek lehetdsége nyilik gatolni, lassitani, st szabotalni
a megvalositast, ezzel is aldtdmasztva sajat korabbi elképzelésiik helyességét.
Amennyiben tehat a dontéshozatal nem konstruktiv modon zajlik, akkor a
projektmunka konfliktusokkal terheltté valik.

b. Felelosség: A projektfeladat megoldasaért a feleldsség a tagok kozott
alapvetéen kozos, még akkor is, ha az atmeneti jelleggel mikodo
projektszervezet élén allo projektmenedzser az elsérendi felelés a hatékony
miikddésért. Ebben az esetben viszont kialakulhat az ugynevezett ,.tarsas 16gas”
intézménye, vagyis ha a tagok felismerik, hogy Oket egyenként nem lehet
felelésségre vonni a kudarcért, akkor hajlamosak elveszteni aktivitasukat és
csokken a feleldsségérzetiik.

c. Szervezet: A projektszervezet a dualis szervezeti formaciok egyik
megjelenési formaja. Ez azt is jelenti, hogy egy ilyen vallalati struktura
létrehozasaval egyidejiileg ideiglenesen meg is kell bontani az eredeti vallalati
felépitést. Vagyis felmeriilhetnek olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni
annak a projekttagnak a munkajat, aki bar eredetileg egy meghatarozott
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munkakdrt kellene, hogy ellasson, de pillanatnyilag egy projekt feladat
megoldasan dolgozik. Az a kérdés is megvalaszolasra var, hogy vajon ki a
felettese egy, a projektmunkaban résztvevo alkalmazottnak: az eddigi felettese,
vagy az idé6legesen folérendelt projektmenedzser. Ezt a kérdést kiilonben a
kettos felel6sség dilemmajanak is nevezik, amirdl még a késébbiekben szo esik.
d. Hatékonysdg: A projektszervezet 1étrehozasa egyben azt is jelenti, hogy a
szervezet emberi er6forrasait ideiglenesen meg kell osztani az
alaptevékenységek ellatasara, és a projektfeladatok megoldasidra. Ez az
egyidejileg jelentkezO kettds teher megbonthatja a szervezet miikodését, s
egyszerre okozhat hatékonysagcsokkenést, illetve nem elégséges hatékonysagu
vallalati miikodést mindkét teriileten.

e. Hatalom: Mivel a projektszervezet ugynevezett lapos szervezet, mely
részben autonom modon szervezdédik, ezért néha a tagok nincsenek teljesen
tisztaban példaul sajat felel6sségiikkel és utasitasi jogkoriikkel. Ennek
kovetkeztében gyakran el6fordul, hogy némely tag sajat hatalmanak és
befolyasanak ndvelésére probalja meg felhasznalni a szervezet altal biztositott
szabadsagot, s megprobalja raerészakolni a masik félre a véleményét. Ebben az
esetben a projektszervezet miikodési hatékonysdga gyengiil, mivel céljai a
hatalmat nyert egyén, vagy csoport kénye-kedve szerint méddosulhat, s igy
sériilhet a szervezeti racionalitas.

f. Lobbizds: A projektek megvaldsitasahoz forrasok kellenek, iigymint: targyi
eszk6zok, toke, szakemberek sth.. Ezek a tényezdk természetesen minden
projekt szamara létfeltételt jelentenek ugyanigy, mint az alaptevékenységet
folytatd osztalyoknak. Egy szervezetben egymassal parhuzamosan akar tobb
projekt is folyhat, amelyek esetében a kozos forrasokért vald kiizdelem
elmérgesedhet. Ebben az esetben a projektek egymas ellenfeleivé, ellenségeivé
valhatnak, ahelyett, hogy egylittmiikddnének.

5.3. A projektszervezetek megjelenési formai

A projektszervezetek altalanos jellemzése soran megismerhettiik
alkalmazasuk pozitiv és negativ kihatasait, azonban a projektek létrehozasanak
szamos egyedi lehetdsége kinalkozik a véllalati szervezet alapformajan beliil,
mely jelen fejezet keretein belill keriil bemutatasra. Fontos megjegyezni, hogy
barmely formacio is keriil kialakitasra, a vezetonek a projektszervezeti forma
eldontésekor mindig figyelembe kell vennie a felmeriilé szervezeti probléma
egyedi sajatossagait, a megoldasi folyamat koordinalasanak lehetséges
modszereit és a szervezeti alaptevékenységek megfeleld szintii ellatasanak
megoldasi formait is. A menedzsernek mindezek figyelembevételével kell
kivalasztania az adott {izleti szituacidonak legmegfelelobb szervezeti megoldast.

Erdekes, hogy a projektmenedzsment-szakirodalom mennyire nem képvisel
egységes allaspontot a projektszervezeti formak megkiilonbozetésével,

113



elnevezésével ¢és csoportositasaval kapcsolatban. Ezt a  kijelentést

alatdmasztando, a kovetkezokben felsorolasra keriilnek a jelen alfejezetben az

alabbi sorrendben targyalando fobb projektszervezeti formak, azok elnevezései
és szakirodalmi forrasai:

» Funkcionalis projekt [Gilbreath, 1986] vagy kiss¢ bdvebben,
projektfunkcionalis szervezet [Gray — Larson, 2003] és kissé masképpen:
projektteam szervezet,

= Hibrid, vagy mashogy vegyes szervezet [PMBOK Guide, 2006],

o Torzskari projektszervezet [Meredith — Mantel, 2000],
»  Projekt matrix szervezet [Gilbreath, 1986], tigymint
o Gyenge, un. funkcionalis projektmatrix [Gray — Larson, 2003],
vagy koordinacids matrix [Burke, 1999]
o Kiegyenstlyozott matrix [PMBOK Guide, 2006],
o Er0s, vagy tiszta projektmatrix [Gray — Larson, 2003],

= Projektorientalt szervezet, Gn projektalapi szervezet [PMBOK Guide,
2006.], vagy tiszta projekt [Burke, 1999]

= Osszetett projektszervezetek [PMBOK Guide, 2006.],

o integralt, vagy ugynevezett parhuzamos projektszervezetek
[Gareis, 2007],

o partnerség, vagy stratégiai szovetség [Gareis, 2007] S

o virtualis projekthalézat [Gilbreath, 1986], vagy masként
virtualis projektteamek [Gray — Larson, 2003].

5.3.1. Funkcionadlis projektszervezet: A projektteam

A projekiszervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott formaja a
funkcionalis projektteam. A ,team” kifejezés, ebben az esetben nem egy
szervezeti format jelol (vo: 9. tablazat elméleti szervezeti formaival), hanem a
munkacsoportban egylitt végzett munkara, a projektben egyiitt dolgozo
szereplOk szoros egyiittmiikodésére utal. E forma popularitasanak alapjat az
adja, hogy az egyik leggyakrabban alkalmazott szervezeti felépitésben, a
linearis-funkcionalis szervezetben alkalmazhaté. A projektszervezet ebben a
megoldasi formaban kdzépvezetdi szinten agyazdodik be a szervezeti mikkodésbe
(lasd: 38. abra a. pontja), vagyis a projektvezetd ideiglenes kozépvezetoként
funkcional a szervezetben.

Ez a tény egyben azt is jelzi, hogy stratégiai jellegli projekteknél nem
alkalmazhatd ez a forma, hiszen ott a projektvezetésnek a vallalati
felsévezetésben van a helye (lasd: 38. abra b. pontja). Ekkor hibrid szervezeti
formar6l beszélhetiink, melyet részeletesen a kovetkezo alfejezetben lehet
megismerni.

Abban az esetben, ha a vallalat a projektteam format valasztja, akkor a
projekt menedzser valds vezetdi szerepet kap, kdzvetlentl feliigyeli és iranyitja
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a rendelkezésére bocsatott erdforrasokat és a szakembergardat. Minden
résztvevo kozvetleniil a projektmenedzser ala tartozik, akiknek 6 utasitast adhat,
illetve egyiittmikodik az esetleges megrendeld képviseldjével, illetve jelentést
ad a projekt elorehaladtarol a felsdvezetésnek, vagy a tulajdonosoknak. Ahogy a
projekt befejezédik, a teamnek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a
csapat feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba.

A teameket tehdt gyakorta olyan wvallalatok alkalmazzék, ahol a
projektprobléma jellegzetességeivel bird feladatok csak esetlegesen, kiilonleges
helyzetekben és ritkan jelennek meg. Ehhez a szervezet ugy alkalmazkodik,
hogy eseti jelleggel, ideiglenesen hozza Iétre a projektteamet, amely forma
alkalmazasa azonban nem allandé. E szervezeti forma jellemzo6i kézé sorolhatd
az is, hogy egy projektteamet egyetlen definidlt cél megvalositasara hoznak
létre, illetve, hogy miikddésének megalapozasara a vezetés a szervezet mas
tertileteitol fliggetlen erOforrdsokat juttat a team szamara feladatanak
végrehajtasahoz. Ez utdbbit nevezziik projektkoltségvetésnek.

38. dbra: A Funkciondlis (Projektteam) és a Hibrid projektszervezet
konfigurdcioi

Vallalatvezet6 -

| | =
K +Figazgatdé  Termelési igazgatd Marketing ig.
Részley Részley Részleg Részleg- Részleg- Részleg-
vezetd vezetﬁ.\ vezeto vezetd vezﬂﬁ. vezetd

| AN \| | / |
\\‘\
===

A projektteam elméletileg teljesen autonéom modon miikodik a szervezet
elsddleges munkamegosztasaval képzett szervezeti egységektol, am ne feledjiik,
hogy a projektszervezetbe delegalt funkcionalis szakember esetében kialakulhat

az ugynevezett kettds fiiggéség helyzete, amikor a teamtag egyszerre van
alarendelve a projektvezetdjének, illetve a funkcionalis vezet6jének. Ebben a
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helyzetben a funkcionalis vezetd megprébal élni azzal a hatalméval, amit az
elsddleges szervezet altalanos esetben biztosit a szamara.

E hatalomgyakorlasi moédot segiti az a teamtag altal is ismert tény, hogy a
szakértO projekttevékenységének, vagy a teljes projekt befejeztével a projektben
dolgoz6 visszatér az eredeti szakteriiletéhez, s igy nem akar konfrontalodni
funkcionalis vezetdjével. Ez viszont azt eredményezheti, hogy a projektben
dolgozok kettds felelosségi szoritasba és kettds teljesitménykényszerbe
keriilnek, mely negativ. mdédon hathat projektbéli teljesitményének
hatékonysagara. Eppen ezért fontos akér irasban is deklarilni a projektben
dolgozok ideiglenes fiiggetlenségét eredeti munkajuktol és egyben definilni
projektfeladatukat és -hataskoriiket.

A formacid tovabbi fontos sajatossaga annak Osszetétele, melynek igazodnia
sziikséges a felvetett projekt jellegzetességeihez. Ebbdl kovetkezden, mivel
minden projektotlet mas és mas, ezért a megoldasért felel6s projektcsoport
Osszetétele is egyedi. Fontos azt is figyelembe venni, hogy hany fébdl alljon
egy projektteam, ugyanis a kis csoportok (3-7 f6) sziik mozgastérrel rendelkezd,
igy rugalmatlan formaciokka valhatnak, mig a tal sok tagbol allé projektteamek
belsé koherencia hijan széteséen viselkedhetnek. Ezekben a helyzetekben a
projektvezetd képességei kiemelkedden fontosak, melyr6l a tovabbi
fejezetekben még sz6 esik.

A teamek életciklusa erételjesen kotddik a projektproblémahoz, ugyanis a
projektfeladat felismerése hivja életre formalisan a pojektteamet, amelyben —
mint minden csoportban — lejatszodnak a kezdeti vitak, hatalmi jatszmak és
normaképzési folyamatok annak érdekében, hogy a tagok Osszehangoltan
tudjanak dolgozni. Ez a team formalodasanak és a csapatépitésnak az idészaka,
s csak ezutan keriilhet sor a tényleges és hatékony csapatmunkara. A
projektvezetd feleldssége abban 4ll, hogy minél rovidebb iddszak alatt igazi
csapatot formaljon a hatalmi erdvel Osszeallitott egyének halmazabol.
Amennyiben a team sikeresen teljesiti létrehozasanak céljat, vagy letelik a
feladat megoldasara szant id6, esetlegesen a team feléli koltségvetését, a
probléma megoldasa ellehetetleniil, vagy a projekt folytatasa okafogyotta valik,
akkor a projektcsoport feloszlatasra keriil, s a projekt befejezddik.

Mindezek ellenére, gyakran a hatalmi helyzet, illetve a csoport
autonomiajanak fenntartdsa érdekében a projektvezetd és a tagok abban
érdekeltek, hogy a projekt mindenféle mondvacsinalt indokokkal (pl.
nyomonkdvetés, ellenérzés, kapcsolodd feladatok stb), tovabb folytatodjon.

Mit nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcionalis teriiletként
projektteamet hoz 1étre? Belbin [1981] szerint rdviden: kreativitast és
flexibilitast. Burke [1999, p.272] ennél részletesebben fejti ki a projektteamek
jellemzoit. ..

»Projektteamek jellemzi:
o A munkafeladatok megosztasa a tagok kozott
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o Szamos képesség és szakmai készségek

o [nteraktivitds

e Kozos dontéshozatal

e A projektcsoportok dltalaban kockdazatosabb dontéseket hoznak,
mint az egyének

o Megosztott felelosség

e Kiemelt motivacio

o A tagok segitenek mds projektszereplonek, amennyiben az
igenyli.

... és elonyeit:

A projektteamek eldonyei:

o Lehetoséget teremtenek a projektmenedzselés sikerességéhez

o Megujulni és regeneralodni képes

o A résztvevok kollektiv tapasztalatokat szerezhetnek

o A tagok sikeresebbek lehetnek kozésen, mint egyénileg

o Team szinergia generdalodhat

o A csapat szamara altalaban széleskorii(bb) technikai tamogatas
all rendelkezésre.”

A projektteam-szervezetek elényének tekinthet6, hogy a teamen beliil a
részfeladatok nagyfoku specializacidja valosulhat meg, vagyis a feladatok
megoldasa a megfeleld ,,funkcionalis mesterek” kezébe kerlilhet. A teamen
beliil a kapcsolatok attekinthetok és egyszeriiek, s nem jellemzo erre a formara a
teamen beliili talzott hierarchia, inkabb a kozos dontéshozatal, mely a
participacié folytdn motivalo erdvel hathat a résztvevokre. A csoportos
dontéshozatal eltéré szakteriileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem
tobbet 1at” elv alapjan szinergikus hatasokat generalhat, igy javitva a
dontéshozatal megalapozottsagat, s egyben csoportta kovacsolhatja a formalisan
egymashoz rendelt egyének, igy végso soron a csoportkohézid erdsitéséhez is
hozzajarul. Mégis, mitél valhat sikertelenné a projektteamek alkalmazasa?
Belbin [1981].a kovetkezdket tartja a sikertelenség leggyakoribb okainak:

= A tagok nem tudnak egyiitt dolgozni,

= A csoport nem tud valtozni,

= Lasst a dontéshozatal és a probléma - megoldasi folyamat, végiil
* Nem tudjak kihasznalni a kinalkoz6 lehet6ségek kinalta elonyodket

Valéban, a projektteam tagok gyakran ,,nem jonnek ki egymassal”, s az
allandoan surlodo felek nem akarnak idomulni, s a masiktol varjak a magatartas
valtozast. A csoportmunka az egyéni felelosség elsikkadasat vonhatja maga
utdan, s a munkavégzésben megjelenhet a ,csoportos  16gas”
hatékonysagcsokkentd jelensége. Mindezeken feliil a projektvezetének allando
koordinacios tevékenységeket kell ellatni az eltérd tulajdonsagl projekttagok
kozott, a felsGvezetés és a projektszervezet, illetve az esetleges megbizo és a
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projektszervezet kozott, amely stressz jelent6sen igénybe veheti. A csoportos
dontéshozatal lassitja a projektszervezet reakcioidejét, igy rugalmassaga
igencsak megkérddjelezhetd. A tagok kivalasztasa a feladat jellegébdl adodik,
igy gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan egymashoz csiszolédnia, ami
nem mindig sikeriil. Az eltérd feladatok tulzott specializacidhoz vezethetnek,
melynek kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egymas tevékenységébe
besegiteni, s helyettesithetetlenné valnak a résztvevok, ami noveli a projekt
sikerességének kockazatat, s végeredményben a csoport nem tud élni a benne
rejlé lehetdségekkel.

5.3.2. Hibrid, vagy vegyes szervezet

A vallalatok felsOvezetése gyakran vegyes (hibrid) szervezeti megoldast
(Mixed organization) valaszt [Meredith — Mantel, 2000] annak érdekében, hogy
ne legyen sziikség teljesen felboritani egy eseti projekifeladat megoldasanak
kedvéért a mar jol bevalt szervezeti formaciot. Ilyen megoldasi lehetéség nyilik
a hibrid szervezeti megoldas alkalmazasaval, amikor a projekt kvazi uj
funkcioként, a topmenedzsmenthez felsészinten (projektigazgatd) kozvetleniil
kapcsolodva teljesen autonom modon épiil ki a szervezeten beliil. Ezaltal
konnyebb a projektszervezetet megalakitani és szerepének betoltése utan persze
koénnyebb nyomtalanul eltiintetni is (lasd 38. abra, b. pont). Ebben az esetben
jelenik meg az a szervezeti jellegzetesség, hogy a vallalat teljes egészében
megtarthatja eredeti — jelen esetben funkcionalis — jellegét.

Ezt a szervezeti format akkor érdemes valasztani, ha a felsvezetés kiemelt,
stratégiai jelentséget tulajdonit a projekt végrehajtasanak, egyrészt azért, mert
a projektvezetés kozvetleniil ala van rendelve a topmenedzsmentnek, masrészt,
mivel a projektmenedzser a stratégiai vezetéssel azonos hierarchia szinten van, s
nem kozépvezet6i szinten épill be a szervezetbe, mint a projektteamek. A
problémat természetesen az emberi er6forrasok rendelkezésre bocsatasa jelenti,
hiszen a szakemberek a projekt felosztasaig nem tartoznak az eredeti
csoportvezetd ala, vagy ismételten szamolni kell a kettds alarendeltség
kellemetlenségeivel.

Mindamellett egy 1 felsészintli vezetd kinevezése ideiglenesen felborithatja
a szervezetben kialakult torékeny hatalmi egyensulyt is. Ennek kovetkeztében
az elsddleges szervezeti formaban, vezetd beosztasban dolgozok rivalisként
tekinthetnek a projektvezetére, aki id6legesen ugyan, de Kiemelt feladatot lat el
a tobbieknél, pénziigyi, emberi és mas erdforrasokat vonhat el a tobbi
igazgatosagtol, s akinek személye, sikeressége esetén konkrét veszélyt jelenthet
a szervezeti pozicidharcban. Ez a jelenség azonban kifejezetten karos lehet a
szervezet szamara, hiszen a vezetok egy része ellenérdekelt lehet a projekt
sikerében. Abban all a vallalatvezeté felel6ssége, hogy a kommunikacios
tevékenységével ezt a latszatellentétet megjelenése elott csirajaban elfojtsa.
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5.3.2.1. Egy specialis eset: a torzskari projektszervezet

Meredith és Mantel [2000] k6z6s munkajukban beazonositottak a hibrid
szervezeti konfiguracionak egy specialis formajat, 1étrehozva ezzel a torzskari
projektszervezet fogalmat. Ebben a szervezeti felépitésben az ideiglenesen
1étrehozott projektszervezet, 1ényegében a meglévd szervezeti format teljesen
érintetleniil hagyva, a felsévezetd kozvetlen aldrendeltségébe keriil:

39. dbra: .abra: Tirzskari projektszervezet

Top menedzser

Projekt

Funkcio 1. Funlcio 2. Funkcio 3.

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 153. old.

Ennek a megoldasnak a legfébb oka, a projekt kiemelt stratégiai jelent6sége,
melybdl kovetkezéen a felsovezetd a lehetd leggyorsabban a legtobb
informacidhoz kozvetleniil hozzaférhet, s szinte ,kézivezérléssel” azonnal
reagalhat a projekt legkisebb rezdiilésére is. Erzékelhet6 tehat, hogy mennyire
fontos kérdés a hibrid és a torzskari szervezeti formak esetében is, hogy ki lassa
el a stratégiailag fontos &m temporalisan 1étez0 projektszervezet vezetését? Erre
a kérdésre a kovetkezd empirikusan megfigyelt szervezeti valaszokat lehet
érzékelni:

= Hatirozott idejii munkaszerzodéssel bird, szervezeten Kiviilrél
érkezoé un. interim projektmenedzser: Foglalkoztatasanak elénye,
hogy bére és bonusza kozvetleniil a projekt sikeréhez van kotve,
alkalmazasa a projekt lezajlasdig érvényes, s a szervezeten kiviilrdl
érkezve objektiv szemlélettel tekinthet a vallalati folyamatokra.
Hatranya viszont éppen a vallalati kozeg és hatalmi erétér ismeretének
hianyabol fakad, mert a beilleszkedés id6valsagot hozhat 1étre a
projektteljesités soran.

= Kiilsé tanacsadé cég specialistaja: Elényének tekinthetdé a szakmai

hozzaértés, a szervezeti jatszmaktol valo fiiggetlenség, am ez a
megoldas igen draga lehet a vallalatnak, s ne feledjiik, hogy a tanacsado
érdekei nem mindig esnek egybe a globalis vallalati célokkal és
torekvésekkel.
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A projektproblémahoz szakmailag leginkabb kot6do vallalati
fels6vezetd: A funkcionalis felsévezeté elméletileg rendelkezik a
szakmai ismeretekkel, vezetdi képességekkel és hozzaérté alkalmazotti
gardaval a feladat megoldasdhoz, am egyszerre ,két lovat kell
megiilnie”, vagyis meg kell osztani magat a szokasos vallalati feladatai
és a kivételesprojektfeladatok kozott. Ez igen feszitett és stresszes
munkatempohoz vezethet, melyben el6fordulhat az a szerencsétlen eset
is, amikor egyik feladatot sem tudja megfelelden ellatni a funkcionalis
vezetd. Ezt a veszélyforrast gy oldja fel a szervezet, hogy a
funkciondlis felsdvezetot részlegesen tehermentesitik a projekt idejére
az egyszerlbb algoritmizalt feladatok ellatasatol, helyettes kijeldlésével.
Figyelem, ez a jobb megoldds ahhoz képest, hogy a felsévezetd
helyettese kap megbizast egy stratégiailag fontos projekt
menedzselésére, mert 6 hijjan lehet az elegend6 tapasztalatnak, ndvelve
ezzel a projekt sikerének kockazatat.

A topmenedzser: Amennyiben kiemelten fontos a szervezet tovabbi
l1éte szempontjabol a projekt sikere, vagy tulajdonos vezetordl van szo,
ugy igen gyakran a felsOvezetdé maga latja el a projekt kozvetlen
iranyitasat. Igy els6 kézbél értesiil a fejleményekrol, az
informécidaramlas kozvetlen, és gyorsabb lehet a visszacsatolds is.
Probléma a vallalat tovabbi tevéeknységéhez kapcsolodo feladatok
ellatasanak esetleges elhanagolasa, vagy a topmenedzser tulterheltsége,
illetve a kevéssé hierarchizalt projektkozegben megjelend Un. ,,ezredes
hatds”, mely a bels6 kommunikdcid6 Oncenzurajat jelenti a
fels6vezetdvel  kapcsolatos  kommunikacié  soran.  Atorzskari
projektszervezet mégis ehhez a megoldashoz all a legkdzelebb.

Valaki mas a szervezetbél: A fenti szervezeti szereplokon kiviil masok
is ellathatjak a projektigazgatoi posztot, pl. felkért kdzépvezetd, vagy a
projektdtlet kidolgozoja, aki ugyan nagyon erésen kotddik a projekthez
és motivalt annak sikerében, hiszen megcsillogtathatja vezetdi
képességeit, &m a szervezeti hierarchidban valo elismerése igen
kérdéses lesz, s igy érdekérvényesitd torekvéseinek sikere is eléggé
bizonytalan. Nem feledhetd, hogy a projekt befejezésében ez a vezetd
nem érdekelt, mert ,,.kiemelt” poziciot birtokol, melynek megsziinésével
kénytelen lenne visszatérni eredeti, kevéssé izgalmas munkéjdhoz. A
legrosszabb megoldas kétségkiviil az, ha maradék elven az latja el a
projekt gondozasat ,,aki éppen raér”, mivel megfelel6 munkamegosztas
esetében nincs ilyen személy a szervezetben, igy az extrafeladatot kapo
alkalmazott kényszeriségb6l fog foglalkozni a projekt tigyeivel,
demotivalt lesz és a projekt valdsziniileg kudarcba fullad.



A torzskari projektszervezet a projektfeladatok befejezddésével nagyobb
vallalati atszervezés nélkill leépithetd, nem okozva ezzel semmilyen
fennakadast a szervezet alapfolyamatainak ellatasaban.

5.3.3. Projektmatrix struktira

Ez a megoldas tulajdonképpen makro- és mikroszinten is értelmezhetd,
vagyis a teljes szervezet is felépiilhet matrixként, ezt nevezziik makromatrixnak,
am az is elképzelhetd, hogy csak a projektszervezeten beliill miikodik ez a
formacid, ez utobbi a mikromatrix.

A projektmatrix olyan sajatos szervezeti megoldas, melyben a funkcionalis
egységek vezetdivel a projektmenedzserek teljesen egyenértékiiek, azonos
hierarchia szinten helyezkednek el. Amennyiben a teljes szervezetre kiterjedd
matrixot nézziik, akkor olyan kétdimenzids szervezetr6l van tehat szo, melyben
a funkcionalis szervezeti elemek alkotjak a matrixszervezet ,,fliggbleges”
szovedékét, mig a projektigazgatosagok a ,,vizszintes” fonatat (lasd 40. abra).
Ekkor természetesen lehetdség nyilik arra, hogy egymas mellett parhuzamosan
tobb projekt is folyjon, megfeleld belsé szervezeti koordinacioval és
forrasmegosztassal. Amennyiben azonban mikromatrixrol beszéliink, akkor
mind a projektteam, mind pedig a hibrid formacion beliil is ki lehet alakitani a
projekt belso szerkezetét a matrix elvei alapjan, igy tulajdonképpen ,,szervezet a
szervezetben” jelenség valik megfigyelhet6vé.

Minden matrixszervezet, igy a projektmatrix is két- vagy tobbdimenzidsnak
mindsiill munkamegosztdsi szempontbol, hiszen a szervezetben keletkez6
munkafeladatokat egyszerre legalabb két elven, vagyis funkcionalisan
(fiiggoleges szdvedék) és projekt (vizszintes szovedék) elven is értelmezik.
Fontos ezen a helyen megjegyezni, hogy a projektmatrixok kialakulhatnak a
matrixszervezetek azon specialis formainal, a tenzor szervezeteknél, ahol a
munkamegosztas szempontjabol egyszerre akar harom, vagy tobb elven is
kialakithatd a munkamegosztas (pl. funkcionalis vezetés, regionalis igazgatok,
termékigazgatok, projektigazgatok egylittes tevékenysége).

Matrix megoldas akkor ajanlhatdo a vallalati felsGvezetésnek, ha a
szervezetben folyamatosan keletkeznek kisebb-nagyobb horderejii projektek,
melyek részben szimultan jellegli feladatokat jelentenek a menedzsment
szamara az alapfeladatok ellatasa mellett. Ez a forma ugyanis lehetdséget nyujt
arra a topmenedzsment szamara, hogy minden nagyobb szervezeti atalakitas
nélkiil beillessze a meglévo szervezetbe egy ujabb projektet a tobbi meglévd
mellé, illetve ellenkezdleg a projektek megsziintetése, ,kivezetése” is
viszonylag egyszerli a szervezetbdl. A projektek tehat folyamatosan
keletkeznek, miikddnek és megsziinnek, s ehhez rendkiviil flexibilis szervezeti
keretmiikddést tud biztositani a matrix szervezeti forma.
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40. dbra: A projektmadtrix szervezet konfigurdcidja

Vallalatvezetés
| | ——V

K+F Termeles Penziigy

- A
projekt

- B

projekt

L C
projekt

A projektmatrix struktira bevezetésének szamos feltétele van, melyek koziil
kiemelkednek a fels6vezetés tamogatasa, a megfeleld szervezeti kulturalis
kozeg kialakitasa €s a projektcsoportok megfeleld elkiilonitése mas szervezeti
egységektol. A felsdvezetés tdmogatasa azért 1ényeges mitkodési feltétel, mert
enélkiil a projektvezetok hatalmi helyzete igen bizonytalanna valik a
funkcionalis vezetokkel szemben, mivel azok az Osszvallalati érdekeket
veédelmezik, s folyamatos vallalati 1étiikkel jobb érdekérvényesitési poziciot
vivhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes szervezetben miikodo, parcialis
szervezeti érdekeket érvényesitd projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkara ¢és allandé konstruktiv jellegii
konzultaciokra kényszeriti a vezetdket, mely nagyfoku stresszt gerjeszthet
minden érintett félben. Ez a szervezeti formacio tehat csak olyan tolerans
véllalati kézegben tud megfeleléen miikddni, amelyben természetszeriileg
elfogadjak a résztvevok a csoportos dontés dominancidjat, ahol a funkcionalis
fél mindig az Gsszvallalati elvek funkcionalis megvaldsulasaért felel, mig a
projektvezet6k a projekt sikeréért felelések. A tolerans és empatikus szervezeti
kulturalis kozeg tehat legalabb annyira fontos, mint az ebben a vallalati
klimaban  dolgozok  kompromisszumkészsége, magasfoka  stressztiird
képességiik, illetve csoportos dontéshozatali és konfliktuskezelési technikak
megléte a szervezetben. A rogziilt értékek, az alkalmazott modszerek és az
azokat elfogaddo munkavallalok egyiittese esetében johet létre a hatékony
szervezeti mikodés a projektmatrixban.
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A projektcsoportokat azért sziikséges elkiiloniteni a szervezet alapfeladatait
ellato szervezeti egységektol, hogy a kettds fliggdségbdl szarmazo hatranyok ne
jelenjenek meg a szervezeti miikodésben. A projektek egymastol valo
szeparacioja azonban azt is eredményezheti, hogy a projektvezetések kozti nem
aktiv kommunikéciés viszony, rivalizalassa fajulhat. Mindezek ismeretében
valik kiemelten fontossa a projektek kozti koordinacid, mely torténhet a
stratégiai felsdvezetés altal, de megoldhaté a projektvezetdk konstruktiv
magatartasaval is.

Amennyiben a projektmatrix szervezet el6z6kben definialt mikodtetési
feltételei megteremtddnek, Ugy maga a szervezeti forma tulajdonképpen
,»orokéletiivé” valhat, mivel a formacié miikodése nem fiigg az egyes projektek
megsziinésétdl. Ez a jellemz6 ugy is definialhatd, hogy a projektmatrix
szervezet kerete allandd, am a benne mikodé projektek folyamatosan
cserélédnek. Tovabbi ismertetdjegye a projektmatrixnak, hogy stabilnak
tekinthetd a projektcsoportok belsé Osszetétele, ahol kikiiszobolheté a kettds
fiiggbség, és amely szeparalt szervezeti egységekben a résztvevok motivacios
csomagjat a projekt sikeréhez lehet kotni.

Ilyen megoldas alkalmazasa esetén tisztazott ala-folérendeltségi viszonyok
jonnek létre a résztvevok kozott, és a munkavallalok szervezeti karrierpalyaja és
elorelépés lehetéségei is konnyebben kothetdk a szervezet és a projekt
sikereihez. Elénye tovabba az ilyen szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti
valtozasokkal szemben, illetve, hogy alkalmazisa a teljes szervezetre is
kiterjedhet, am mas struktura tipuson beliil is 1étrehozhato, mikroszervezetként.

A projektmatrix szervezetek hatrdnya mas megoldasokkal szemben a
konfliktusok gyakori el6fordulasa a projektek kozott, mivel kozos eréforrasokat
hasznalnak fel, de eltér6 érdekeik vannak. Ez a konfliktus érezhet6 a
projekteken beliil is, mivel a kdzos dontéshozatal a csoportmunka természetes
velejargja, s hatékonysaganak legnagyobb kerékkotdje egyben. A konfliktusok
megjelenésének harmadik dimenzidja a kétdimenzios matrix dontési pontjaiban
van, ahol az Osszvallalati funkcionalis és a projektszervezet parcialis érdekeit
kell 0sszefésiilni. Ezek a konfliktusok, tetézve pl. a kdzds dontésre kényszeritett
vezetok személyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjadk a projektek
miikddését, melynek szervezeti hatasai belathatatlanok.

A vezetdk rivalizalasa és nyomasgyakorlasa nemcsak a két vezetdi vonal
képvisel6i kozott okozhatnak problémakat, hanem az egyes projektek egymas
ellen fordulasa is jelentds problémaja lehet a projektmatrixnak. A 1étrejové
projektek ugyanis mind ugyanazt az Osszvallalati finanszirozasi forrast
probaljak megszerezni, és ha az egyikiik tobb forrast kap, az egyben besziikiti a
tobbick mozgasterét. Ezaltal azonban nyertes-vesztes gondolkodasmod
alakulhat ki a projektvezetok kozott — vagyis ha az egyik projekt elér valamit,
az a masik szamara kudarc —, ami viszont nem feltétleniil eredményez hatékony
szervezeti mikodést globalis szinten.
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A csoportmunkaban valé gondolkodés természetszeriileg hoz magéval olyan
szervezeti problémakat, mint a dontések elharitasa, illetve a felel6sségtol valo
tartozkodas egyéni szinten, vagy a projektekkel kapcsolatos dontéshozatali
folyamat lelassulasa.

Eléfordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix szervezet kitiresedik, vagyis
a még mikodo projektek befejezodnek anélkiil, hogy jabbak keletkeznének.
Ebben az esetben, a projektben dolgozé munkatarsak leépitésére keriilhet sor, s
egyben a szervezeti forma valtoztatasanak 1épését is meg kell tennie a
vezetésnek. Vagyis, ezt a formacidét abban az esetben lehet ajanlani a
szervezetek szamara, ha azok hosszu tavon folyamatos projekttevékenységeket
folytatnak, egymassal parhuzamosan.

Gareis [2007, p.87] a tovabbi hatranyok k6zé sorolja a kovetkez6, egymassal
Osszefiiggd tényezoket, melyek alapjan a projektmatrix szervezet...

»1.  Nem karcsi, a projektszervezetben lévé nagyszamu tag
miatt,

2. Tul draga és tul lassu, mert a menedzserek kozotti dllando
koordinaciot igenyel,

3. Nem vevdorientalt, igy nehezen motivalhato, mivel hianyzik a
projektteam — tagok felhatalmazdsa a dontéshozatalra.”

A szerz6 ezekre a gyengeségekre egy masik miivében a projektmatrix
szervezet tovabbfejlesztését javasolja. Gareis [1990] véleménye szerint ugyanis
az empowerment technika alkalmazasaval karcsusitott mikodés (lean
production) johet létre, mikozben a szervezeti folyamatok felgyorsulhatnak a
felhatalmazott projektteamtagok dontései altal. A projektmenedzser, mint
felelds vezeté a mit?, mikor? és mennyiért? kérdésekre igyekszik valaszt adni
dontéseivel, mig a felhatalmazott team tagok a hogyan? és mennyire jol?
kérdésekben donthetnek autondm modon. Tovabba, a felhatalmazas elve
érvényesiilhet a szervezet és a projekt viszonyara is. A projektmatrix-struktira
szervezeti gyakorlatban megjelend formait — jellegzetességeik alapjan — harom
nagyobb csoportra lehet osztani a kdvetkezoképpen (11. tablazat):

A gyenge vagy koordindcidés matrix erftlensége a funkciondlis vezetok
hatalmi pozicidja relativ talsulyahoz kothetd. Nem véletlen tehat, hogy ezt a
szervezetet masképpen funkcionalis projektmatrixnak is nevezik, ami jol
mutatja, hogy ki a meghataroz6 fél a projektben. Alatamasztasul az
eddigieknek, fenti tablazatbol kiolvashatd, hogy amig a projektmenedzser
hataskore, er6forrasokhoz valé hozzaférése korlatozott, s 6 valamint az
alarendeltjei is csak munkaidejiik egy részét toltik a projekttel, addig a
funkcionalis vezeté kezeli a koltségvetést, s igy barmikor megbénithatja a
projekttevékenységet.
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11. tablazat: A kiilonbozo projektmadtrix szervezetek jellemzoinek

osszehasonlitdsa
Szervezehn felépités/ MATRIX
Frojekgellemzok Gyvenge Kiegvensiulvozott Eros
Projektinenedzser Eorlatozott Alacsony, vagy Kézepes, vagy nagy
hataskire kézepes
Eraforras - Eorlatozott Alacsony, vagy Kézepes, vagy nagy
elérhetoség kézepes
Ei kezeli a Funlkeionalis Eszésen Projelet-
proj ekt kiltsegvetesét? veretd menedzser
Projektinenedzser Eeszmunkaidd Teljes Teljes
szerepe munkat da munkaidé
Projeltmenedzsiment Eézszmunkaids Eész- Teljes
adminiszirativ szem élyzet munka 43 munlaidé

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 46. old., 2.6. abra (részlet)

Ezzel szemben, az erds projektmatrix a projektmenedzser hatalmi
projektbiidzsét, igy hataskore szélesebb. Emellett érezhet6, hogy a projekt
fontos a szervezet szamara is, mivel a projektmenedzsmentnek csak a projektre
kell 6sszpontositania munkaja soran.

A kiegyensulyozott projektmatrix (balanced projectmatrix) egyrészt a fenti
két forma atmeneteként definialhatd (1asd pl. hataskor- és er6forras-hozzaférés),
masrészt az eltolodott hatalmi erdterti helyzetekkel szemben a klasszikus
matrixszervezet vezérelvét kovetve kozos megegyezéseken  alapulo
projektvezést kovetel meg a részvevoktdl pl. a projektkdltségvetés kezelésében.

A projektmatrix szervezetek ilyen jellegli csopotositasa felhivija a
felsGvezetdk figyelmét arra a tényre, hogy a projektszervezet sohasem tudja
fiiggetleniteni magat az anyaszervezetben folyo hatalmi jatszmaktol.

5.3.4. Projektorientdlt szervezet

A projektorientalt vallalalatoknak specialis stratégidjuk, szervezeti
strukturajuk és kultarajuk van a projektek és projektportfoliok kezelésére. Az
ilyen projektszervezet a kovetkez6 egyediségekkel rendelkezik:

1. Olyan szervezeti stratégiaja van, mely kinyilvanitja, hogy a szervezeti

feladatokat foként a projektek modszerével kivanja megoldani.

2. A projekteket ideiglenes szervezetként alkalmazza, am szervezeti
felépitését a projektek folyamatos generdlasa, milkodtetése és
megsziinése menedzselésének rendeli ala.

3. A topmenedzsment projekthaldézatokat, projektlancolatokat ¢és
projektportfoliokat alakit ki, s ezeket egyiitt kezeli.
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4. Szakértdi csoportokat alkalmaz a specialis iizleti folyamatok know-

how-janak biztositasara.

5. A projektmenedzsment munkajat allandé projektmenedzsment-iroda

segiti.

6. A projektfeladatok elvégzése csapatmunkaval, folyamatorientacioval és

magas szintl felhatalmazassal jellemezhetd.

Abban a szervezeti szituacidoban, amikor a piaci kdrnyezet valtozasa
folyamatosan arra készteti a vallalatot, hogy projekteket hozzon létre, illetve
azokat miikodtesse, felvetddhet az az alapvetd kérdés a vezetdkben, hogy
hogyan szervezze meg a cég a sajat mitkodését ugy, hogy az ilyen tipust
tevékenységeket hatékonyan menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfeleld
megoldas a projektorientalt szervezet kialakitasa, melynek létrehozasa tobb
illeszkedési feltételnek valdo megfelelést is megkivan (41. abra).

41. abra: A projektorientdlt szervezet illeszkedési kritériumai

PROJEKTMENEDZSMENT
SZEMLELETU
STRATEGIA
PROJEKT-
ORTENTALT
VALLALAT
ALLANDO ES ur
IDEIGLENES MENEDZSMENT
STRUKTURAK KOZTI PARADIGMA

EGYENSULY

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orommel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 28.0ld., 2.1. abra alapjan

A projektorientalt szervezetben tehat meg kell talalni a szervezeti
alaptevékenységekhez tartozo allandd szervezeti vaz és az egyedi feladatok
veégrehajtasat végzo ideiglenes projektek kozti rugalmas viszonyt. Ez a feltétel
azonban globalisan projektalapokon nyugvo szervezeti stratégiat, S ennek
megfelelé6 menedzsmentmodszereket igényel.

Lathato, hogy a projektorientalt szervezeti struktara alapvetéen kiilonbozik
az elozd fejezetekben targyalt formulaktol, mivel ebben a szervezeti
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megoldasban az els6dleges belsd felépités is egyértelmiien a projektek
menedzselésének van alarendelve. Ekkor ugyanis a vezetési tevékenységek
funkcionalis jellegli munkamegosztasa tulajdonképpen a projektfeladatok
tevékenységei alapjan keriil kialakitdsra, ugymint a projektek vezetdi, a
projektek folyamatai, illetve a projektfeladatok ellatasdhoz sziikséges
szolgaltatasi tevékenységek funkcioi. fgy egy olyan szervezetet kapunk, ahol a
1étrejovo projektek bizonyos tevékenységeit kozpontilag tdmogatottan tervezik
meg — ilyen pl. az id6- és er6forras-tervezés —, vagy hajtjak végre, mint példaul
a projektdokumentacio elkészitését ¢és kezelését. Mindebbdl az kdvetkezik,
hogy a projektekben dolgozok olyan szakértékbdl —allnak, akik a
projektprobléméval  kapcsolatban  rendelkeznek  valamiféle  specifikus
szakismerettel (42. abra).

42. abra: A projektorientdlt szervezet konfigurdcioja

Vallalatvezeto

Rangidos Folyamattervezési Projektszolgalt.
projektmenedzser menedzser menedzser
I—I—l l—|—|
Projekt Projekt Fo- Fejlesztés Tervezés Szerzodések
menedzser men. folyamat tervezés admin.
| | | |
Projekt Vezeto Tervezo
mérnék  folyamat személyzet
mérndk

Forras: JARJABKA, A. (2007): Projektszervezeti forméak alkalmazasanak eltéré hatasai
a vallalatok emberi er6forras felhasznalasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2. sz., 15. old.

Tehat a projektteamek kisebb (szakért6i) csoportokbol épitil fel, hiszen a
szervezet kozpontositott hattérfunkcioi a tobbi feladatot elvégzik, igy
természetesen nem jonnek létre a projektekben parhuzamos funkciok, amely
jelent6s koltségmegtakaritast jelenthet a vallalat szamara.

Tovabbi elénye ennek a formacionak, hogy a szervezeti hataskor és
felelésség  vilagosan  megallapitott, mivel a projektek  specialis
résztevékenységeinek zokkendmentes miikddéséért a projektmenedzserek és
végsOsoron a rangidds (senior) projektmenedzser felelés, mig a projektekben
altalanosan eléfordulo feladatok teljesitéséért a funkciondlis szervezet tagjai
vallalnak felelosséget. Az ilyen projektszervezetek tehat problémaorientaltan
jonnek 1étre, mivel a projektekben szokdsos miiveletek elvégzésére nem
sziikséges Ujra és ujra projektcsoportot szervezni, hanem a teamek ,,csak” a
projektprobléma egyedi jellegh feladataira kell specialis teameket dsszeallitani.
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A hattérszolgaltatoé funkcidkban dolgozok tehat sohasem keriilnek 4t ideiglenes
projektszervezetekbe, a specialistak pedig egyik projektrol a kovetkezore 1épnek
feladataik végrehajtasaval, és sohasem tartoznak mas funkcionalis egységek
kotelékébe. A projektorientalt szervezeti forma ilyen jellegi miikodésével meg
tud maradni a szervezet kdrnyezeti érzékenysége és flexibilitasa.

E projektszervezet elonye az is, hogy a szervezet altalanos tevékenységeinek
koltsége magaban foglalja a projektkoltségvetés egy részét, igy a
projektkoltségvetésekben jelentds koltségmegtakaritast lehet elérni. Ez azonban
csak addig elény, amig a szervezetet a felsGvezetés és a megbizok folyamatosan
el tudjak latni projektekkel, mert ha a szervezet ,kiiirlil”, akkor a kozponti
egységek is munka nélkiil maradnak, igy fenntartasuk is jelentds Osszegekbe
keriilhet. A projektorientalt szervezet feloldja a projektmatrix kommunikacios
elzartsagat a projektek kozott, hiszen feladataik jelentds részét kozpontilag,
Osszehangoltan tervezik, igy a hatékony kommunikacié elengedhetetleniil
fontos feltétele a hatékony szervezeti 1étnek.

Az egyes szakért6i projektcsoportok ritkabban oszlanak fel, mint mas
projektszervezetek, igy a teamtagok Osszecsiszolodhatnak, egylittmikodésiik
eredményeképpen pedig rendkiviil hatékony és gyors reagalasi képességi
projektcsoportok jonnek létre. Ezek esetében el lehet tekinteni a kezdeti
csoportfolyamatok olyan idot rabld elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi
jatszmak, vagy a mikodési keretek és elvek megalkotdsa, amely jellemzo
ismételten javitja a szervezeti miikodés hatékonysagat.

5.3.5. Osszetett és osszehangolt miikidésii projektszervezetek

Az Gsszetett projektszervezetek kifejezés értelmét két oldalrol kozelithetjiik
meg. Egyrészt elmondhato, hogy a legtobb modern projektszervezetre jellemzo,
hogy az eddig bemutatott Osszes projektszervezet tipus megtalalhatd benniik,
kiilonb6zé miikodési helyszineken és hierarchia szinteken elhelyezkedve
[PMBOK  Guide, 2006]. 1Ilyen alapon beszélhetiink  Osszetett
projektszervezetekrol.

Masrészrol, ahogyan a szervezeteben is kialakulnak egymashoz kotddo

projektlancolatok, programok, gy az ezek megvalodsitasara torekvé projektek
kozotti egylittmiikodés és 6sszhang megteremtésére is létrejohetnek szervezeti
formak, melyeket az el6z6 gondolatmenettdl valdo megkiilonboztetés érdekében
Osszehangolt miikodésti projektszervezetnek nevezziik. Az 6sszehangolt
mitkodést projektszervezetek tobb fajtaja ismert, melyek a kdvetkezok:
1. Integralt, mas néven parhuzamos projektszervezetek: Ezen szervezetek
mitk6dési alapjat az egymas mellett 1étezé és egyfajta hierarchikus rendben
mikodé  projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos tagjai egy ko6zos
projektszervezet részeit is képezik egyben (43. abra).
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43. abra: Az integralt projektszervezet felépitése

projekiszervezet

Integralt

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 93.0ld., C 4.6. abra alapjan

Az integralt projektszervezet céljai:

Globalis szervezeti, fogyasztdi elégedettség elérése a projekttel,
projektekkel

A projektteljesitmény optimalizalasa

Ko6z0s projektcélok kijeldlése

Minden résztvevd projekt szamara kedvezd (win-win) szituaciok
kialakitasa

A globalisan értelemezett projektkoltségek csokkentése parhuzamosan,
illetve szakaszosan terhelt funkciokkal (pl. k6zos projektiroda)

Ko6z0s projekttervek vagy tervrészek, un. nyitott konyvek kialakitasa
Az egyiittmiikddo projektszervezetek komparativ elonyeinek kialakitasa
Szinergiahatas elérese.

E kedvezd lehet6ségek kiaknazasa egyuttal uj, mas jellegli problémakat is
felvethet a szervezetben, vagyis az integralt projektszervezet kialakitasanak
tehat ,,arnyoldalai” is vannak, melyek a kovetkezok:

A specialis know-how elvesztése egy szervezeten beliili versenytarssal
valé egyiittmi{ikodés soran

Az  egylittmikodok  Osszeegyeztethetetlen  kultirai  mindegyik
projektszervezet hatékonysagcsokkenéséhez vezet
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= A Kkoltséges és lelassuldé koordinacios folyamatok nemhogy

csokkentenék, henm még novelik is a globalis projektkoltségeket

= A tisztazatlan felel6sségek és kotelezettségek kaotikus vezetési

helyzetet eredményezhetnek.

2. Partnerség — stratégiai projektszovetségek: Ez tulajdonképpen az el6z6
szervezeti forma Kkiterjesztése szervezetek kozotti projektintegraciora.
El6forduldsa igen gyakori EU-s projektkiirdsokban, melyekben gyakran
kotelezé kozos projektszervezet — pl. konzorcium — létrehozasa a sikeres
palyazashoz.

3. Virtualis projektszervezet — halézat: A térben ¢és idében kiilonbozo
kortilmények kozott dolgozd projektegységek hatékony mitkodéséhez és
kommunikaciojahoz nyujt segitséget ez az Osszetett Szervezeti forma.
Ertelmezheté a virtualitis akar més, eddig méar megismert szervezeti
formacioban is, mint pl. virtualis projektteamek 1étrehozasakor [Gray - Larson,
2003]. A virtualis projektszervezetek funkcionalasanak azonban tobb mitkodési
elofeltétele ismeretes:

= Halodzati kapcsolatrendszer léte, technologiai hozzaférés biztositasa

= Kompatibilitas biztositasa (interfészek)

= Partnerek kdzt meglévo bizalmi kultara (nyitott 1égkor kialakitasa)

= Ko6z06s IT infrastruktira

= Képzett kiils6 munkatarsak

= Ko6z0s jatékszabalyok (kommunikacido modja, gyakorisaga stb.)

Az ¢l6z6 felsorolasbol lathatd, hogy a virtualis szervezetek miikodésének
léte foként a megfeleld6 kommunikacion mulik. A kovetkezd tablazat
meghatarozza azokat a fObb kommunikaciés formdkat, melyek a
projektszervezeti szerepldk eltérd helyszin és id6beli koriilmények kozott a
projektekben alkalmaznak.

Nem feledhetd, hogy a projektszervezetek nemcsak horizontalis
viszonyrendszerben — pl. partnerségben —  alkothatnak  Osszetett
projektszervezetet, hanem a résztvevok hierarchikus viszonyrendszerben is
lehetnek egymassal. Egy hipotetikus ala-folérendeltségi viszony a kdvetkezo
elemekbdl allhat:

= Projektszervezet befektetdje,

= Projektszervezet generalszerzodoje,

=  Projektszervezet fovallalkozoja,

= Projektszervezet alvallalkozoi,

= Az alvéllalkoz6 projektszervezete, s

= A projektszervezet belso hierarchiaja.

Mindebbdl kifolyolag, a kovetkezd fejezetben a projektszervezetek belsd
felépitésével foglalkozunk.
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12. tablazat: Helytdl és idotdl fiiggd kommunikdcios formdk a projektekben

Hely / Ida Ugvanaz EKiilonbdzo
Szemeélyes kommunikacio: | Kozvetett kommunikacio:
o Fax, email
Ugyanaz o Workshopol o Dolkum entacié
o DMegheszélések menedzsment
o Talalkozdk o Vitaf orum
o Hirdetdtabla
T avolsagl kommumlkacio: Kozvetett kommunikacia:
o Fax, email
o Fax, e-mail o Dokum entacio
Kiilanb dzo o Telefonkonferencia menedzsment
o Videokonferencia o Vitaforum
Hirdetotabla

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 97.old.

5.3.6. A projektszervezet belsd felépitésének tipizalasa egyéni nézopontbol:
Gilbreath [1986] projektszervezet-felfogdsa

Folytatva az  el6zOkben  elkezdett  gondolatmenetet,  érdemes
megkiilonboztetni altalaban a projektszervezetek belsé hierarchiaszintjeit. A 44.
abra egy tipikus projektszervezeti felépitésbdl kiindulva mutatja az ala-
folérendeltségi kapcsolatrendszert a projekt kiilonbozo szintli vezetdi kozott.

A fentieken tilmenden azonban a projektek belsd felépitése is tipizalhato.
Jelen alfejezetben egy olyan projektszervezeti tipologia keriil bemutatasra, mely
részben az ¢l6z6 fejezetekben bemutatott modellekkel szemben, a
projektszervezetek belso felépitésére helyezi a hangsulyt. Természetesen, ez
nem azt jelenti, hogy ne lehessen parhuzamokat keresni és talalni az egyes
formaciok kozott, am Gilbreath [1986] modellje 1, modern gondolatokkal
gazdagitja a projektszervezetekrol alkotott elképzeléseket.
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44. abra: Egy projektszervezet belsd strukturdja

A s PROJEKT
projekt iranyitoi,
felsivezetase BOARD
A projekt operativ PROJEKT
vezetije MENEDZSER
A projekt — team PROJEKT TF‘A-N[
munkajanak ellenirzije VEZETO
A projekt tevéekenységel PROJEKT TEAM
kivitelezoi (TAGOK)

Forras: GARDINER, P.D. (2005): Project Management — A strategic planning
approach, Palgrave Macmillan, New York, 6.old.

1. Funkcionalis projektek:

A funkcionalis projektteamek alapvetden ugynevezett lapos szervezeti
megoldasok, vagyis belsd szerkezetiiket a strukturalis koordinacios eszkdzoket
tekintve nem a vertikalis viszonyok, az ala-folérendeltségi kapcsolatok
jellemzik, hanem inkadbb a horizontdlis kapcsolatrendszer, vagyis a kozds
felel0sségen nyugvo csoportmunka és munkatarsi egyiittmiikodés. Mégis, ezen
lapos szervezddésii megoldasok esetében is sziikség van valamiféle munka- és
hataskor-megosztasra a hatékony munkavégzés ¢érdekében. Egy ilyen
hipotetikus felépitést mutat be a 45. abra.

Az abrat szemlélve konnyen felfedezhetd, hogy ez a szervezeti formaciod
nagyjabol megfelel a 4.3.1. fejezetben leirt projektteam jellemzobinek, azzal a
kiilonbséggel, hogy Gilbreath [1998] nem a projektek szervezetbeni helyét
helyezte elmélete kozéppontjaba, hanem azokat belsé felépitése alapjan
kategorizalta. A projekt vezetését (1. hierarchia szint) a projektmenedzser latja
el, aki szimultan jelleggel, egyszerre akar tobb kisebb projekt élén is allhat (lasd
45. abra). Ez a helyzet foként akkor fordulhat eld, ha a projektek célja,
végeredménye, vagy a projektek tevékenységei valamiképpen Osszefiiggenek. A
menedzser feladata egyrészt a fels6szintli vezetéssel, az érintettekkel és
esetlegesen a kiils6 megbizoval valdo kapcsolattartds, masrészt pedig a
projektben dolgozok vezetése. Ezt az Osszetett tevékenységet nevezzik a
projektmenedzselésnek, melynek komplexitasabol kovetkezéen — a projekten

132



kiviili és beliili feladatok megosztasabol kovetkezoen — tobb személy is
ellathatja egyidejlileg a menedzseri funkciot.

45. abra: Egy projektteam belso architektirdja
PROJEKT MENEDZSER

| 2 szint
Projekt Projekt Projekt
kényvela koordinator adminisztrator
| |
| | |
Kényvelo- Tervezo- Funkcionalis-
asszisztensek elemzo- szakemberek
asszisztensek ,
3. szint
4. szint " Projektcsoport lﬂ;’ " Projektcsoport 2E;

Amennyiben a projektszervezeten beliill a funkcionalis munkamegosztas
elvei alapjan bontjak fel a projektfeladatokat, abban az esetben a
projektfeladatok végrehajtasahoz kozvetleniil kapcsolddd, vonalbeli szervezeti
funkcid vezetdje a projektkoordinator (2. hierarchia szint). Ez ala az operativ
menedzser ald tartoznak azok a szakemberek, akik a projekt ido- és er6forras-
tervezésével foglalkoznak (3. hierarchia szint), illetve azok a funkcionalis
menedzserek, akik az egyes részproblémak megoldasahoz kapcsolodo
projektcsoportok munkajat (4. hierarchia szint) feliigyelik.

A vonalbeli projektszervezeti egységek munkdjat segitik az adminisztracios,
dokumentacids funkciokkal foglalkozok, illetve a végrehajtas feliigyeletéhez
kapcsolddo kontroller — konyveld tevékenységeket végzok szervezeti egységei
(2. és 3. szint). Ezen funkciok tevékenysége a legtobb hozzaadott értéket
termel6 munkafolyamatok nyomonkovetéséhez kapcsolodik, hiszen mig a
projektadminisztraci6 f6 feladata a vezetdi, illetve megbizoi elérehaladasi, vagy
részteljesitési jelentések elkészitése, a jogi dokumentacido 0Osszegyljtése,
tarolasa, aktualizaldsa stb., addig a projektkontrolling a projektfeladatok
elvégzésének pénzigyi, szamviteli, er6forras felhasznalas oldali elemzését,
ellendrzését végzi, foleg a terv-tény adatok Gsszevetésével.
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2. Projektsziget:

A projektsziget koncepcio a projektek szervezeten beliili elkiilonitését emeli
ki, ekkor ugyanis a projektek a szervezet altaldnos miikddési folyamataitol
elkiiloniilten folynak. Ez
a koncepcio jellemzd

egyébként a fent mar O
elemzett projektteamekre, .

a hibrid formacidra és a ®)
projektmatrixokra is. Az

elszigetelddés szinte O

természetes velejardja a

kiilonboz6 O

projektszervezeti O

megoldasoknak, mivel az

egyedi, komplex

problémak a vallalatok atlagos mitkodési keretei kozott csak kis valosziniiséggel
oldhatok meg optimalisan. Tulajdonképpen ezért sziikséges ideiglenesen
elkiiloniteni az ilyen jellegi feladatok megoldasat a szervezetek mas jellegii
tevékenységeitdl. A projektszigetek aztan folyamatosan, egymas mellett — és a
szervezet alapfolyamatai mellett, egymassal részben egyidében —
keletkezhetnek, milkodhetnek és sziinhetnek meg. Elonynek tekinthetd e
szervezeti formanal az, hogy a projektszigetek esetleges kudarca kozvetleniil
nem hat ki a szervezet mas folyamataira, ugyanakkor a projektfeladatok
koltség- és erdforras- tervezése is elkiiloniilt modon keletkezik.

Hatrany viszont az, hogy létrejohet a ,,szervezet a szervezetben” érzés a
vallalati alkalmazottak kdzott, mind a projekt oldalrol, mely parcialis érdekek
megjelenéséhez vezethet a globalis szervezeti célokkal szemben, mind pedig az
alapszervezetben dolgozok részérl, akik viszont kirekeszthetik a projektteam
tagokat a szervezeti folyamatokbol. Ezek a torekvések végiil a szervezet
széteséséhez vezethetnek.

3. Matrix:

A projektmatrix szervezetek értelmezése teljes mértékben megegyezik a
4.3.3. fejezetben mikromatrixként jellemzett szervezetével, igy ez a formacio itt
nem kertil kiilon kifejtésre.

4. Halozat:

A modern szervezeti formak kozott egyre inkabb elterjedében van a
halézatos (networking) tipust szervezddés, melynek a projekteket 1étrehozo
szervezetek esetében is van egyfajta specialis megjelenési formaja, a
projekthalozat. Ez a projektszervezeti forma alkalmas arra, hogy a szervezeten
belill parhuzamosan miikodo projektek zartsagat feloldja és serkentse koztiik az
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egylittmiikodést és a kommunikéciot. Ez a forma mindazonaltal lehetoséget
nyujt a projekteken beliili szakért6i csoportok interdiszciplinalis feladatainak
kozos megoldasara, a csoportok kozti munkaerd-aramlas serkentésében és a
szervezeti rugalmassag javitasaban.

Nagy elénye ennek a
szervezeti formanak a
kapcsolatok flexibilis
modositasanak lehetosége és a
projektek kozti, illetve
projekten beliili elkiiloniilés és
zartsag feloldasa. Azon
szervezetek szamara jelenthet
megoldast a projekthalozati
forma, amelyben folyamatosan
sok projekt feladattal Kkell
megkiizdeniiik, a problémak
megoldasa multifunkcionalis csoportok kialakitasat feltételezi, s ahol gyorsan
valtozo kornyezeti feltételek kozt kell a szervezetnek helytallnia.

5.4. A projektszervezeti formak dsszehasonlitisa

A projektek szervezeti megoldasainak erényeit és gyengeségeit nagyon
gyakran szoktak az ezzel a témaval foglalkoz6 kutatok Gsszehasonlitani. Ezen
elméleti vitak koziil talan a legélesebb diskurzus a funkcionalis projektteamek
és a projektmatrixok alkalmazhatosaga kortl zajlott, zajlik. A 13. tablazat
foglalja Ossze a legfontosabb szervezeti ismérvek alapjan, hogy milyen
szervezeti helyzetben mi a jellemz6 magatartas a két projektszervezeti lehetdség
esetében, illetve, hogy a kiillonbozé szervezeti elvarasok esetében mely
formaciotol varhatd nagyobb mértékii alkalmazkodas.

A hataskor dominancigja esetében természetesen a projektteam vezet6jének
van nagyobb hataskore, mivel a projektmatrix szervezetben a projektigazgato a
projektet érinté dontéseket csak és kizardlag a globalis szervezeti érdekeket
figyelembe vevo funkcionalis vezetdvel kozdsen hozhatja meg.

Az  utasitaisok  tObbirdnyusagaval  kapcsolatos  megallapitas a
hatask6rmegosztas egy-, illetve tobbvonalassagatdl figg. Mig a funkcionalis
munkamegosztassal 1étrejovo projektteam alapvetdleg a projektvezet6tdl kaphat
utasitast, ami igy az egyvonalassagot sugalmazza, addig a projektmatrixban a
csoportos dontéshozatal egyben azt is jelenti, hogy a feladatok megoldasaval
kapcsolatos csoportdontések némely esetben a projektvezetd, néha viszont a
funkcionalis felsévezetok véleményét tiikrozik. Mindkét esetben azonban fontos
negativ jelenség lehet a projektben résztvevok korében kialakulo kettds
fliggdség, mely lazithat a fenti allitasokon.
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13. tablazat: Projektteam, vagy mdtrixszervezet?
JAVASOLT

JELLEMZOK SZERVEZET
TEAM | MATRIX
A projektvezetinek maximalis hataskére van 1 N
Tobbirinya utasitaseltél valé fiiggetlenség. 1 N
Maximalis motivacié a tagsag szdmara a hataridék és I N
koltséelkeretek betartasiahoz kitve.
Biztonsag: Az informacionak kizardlag azolk kizt kell I N
maradmia, akik dolgoznak rajta.
A vallalat erdforrasanalk hatékonyabb felhasznalasa. N I
Vallalati szinten a nagy tudasi szakemberek hatékony N I

bevonasa.
Nagy projelctek, melvek sokaig foglalkoztatnak I N
nagyszami kézremiiko dit.

Szamos projekt, anu révid ideig igénvel kevés embert. N I
Karmtermotivacio: Vezetd poziciok biztosithatok a N I
legjobb szakembereknek.
Karriermotivacio: Lehetdség van a hosszabb tava N I
Jutalmazasra.
Tanacsadas a klienseknek a projekt befejezése utin. N I
Informaciés bankok létrehozasa, a tapasztalatok N I

dsszegyljteése a késdbbi projektek szamara.

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Modern Gazdasagi Ismeretek,
Panem, Bp., 47. old. alapjan

A projektek id6- és koltségkeretéhez kapcsolddd motivacio mindkét
szervezeti formandl erds lehet, hiszen a projekt sikeréhez lehet kotni a
résztvevok motivacios csomagjanak kondicidit, am a projektmatrixban az ido-
¢és koltségkeretek feltételrendszerét a szervezet funkcionalis vezetdi, hatalmi
befolyasukkal élve befolydsolni tudjak. Ez természetesen negativ hatassal lehet
a résztvevok projektfeladatokkal kapcsolatos attitiidjére és elkotelezettségére is.

A projektekkel kapcsolatos bizalmas és gyakran iizleti titkokat tartalmazo
informéaciok kiszivargasa akkor kdnnyebb, ha kiilsé szerepldk is hozzaférhetnek
ezekhez az adatokhoz. A projektmatrix-szervezetben ez a veszély a szervezet
karakteréb6l adodoan fennall, hiszen a funkcionalis vezet6k és munkatarsaik a
dontéshozatal esetében ilyen informaciokhoz juthatnak. Ebbdl kovetkezden,
innovacios projektek esetében jobban ajanlott a zartabb projektteam megoldast
alkalmazni.

A vallalati er6forrasok hatékony felhasznalasara mindkét szervezeti forma
alkalmas, mivel elkiiloniilésiik mas szervezeti egységektdl lehetévé teszi az erds
er6forraskontrollt, am a projektmatrix esetében a projektfolyamatok minden
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egyes dontési pontjan projekten kiviili, 6sszvallalati érdekeket figyelembe vevd
dontéshozonak van lehetsége ellendrizni, vagy feliilbiralni az erdforrasok
projektben valo felhasznalasat. Tehat a folyamatos kozos dontések egyben
folyamatos kontrollt is jelentenek a projektmatrixban, ami nagyobb garanciat
jelenthet a topmenedzsment szamara a hatékony eréforras-felhasznalast illetden.

A vallalati szinten magas tudasu szakemberek egyszerre torténd bevonasa
ugyan lehetséges a projektteamek esetében, am ekkor felmeriilhet az a
probléma, hogy a wvallalati alapfeladatokat ellatd szervezeti részlegek
Hkiliriilnek”, vagyis, hogy nem marad megfeleld képességli vezetd ezen
szervezeti teriileten. A projektmatrix esetében csak egy-egy dontés erejéig kell
egy szakmai potentatnak megosztania a figyelmét a vallalati és a
projektfeladatok kozott, igy a szakérték bevonasa is zokkendmentesebb ebben a
formacidban.

A projektteamet olyan szervezetek projektjei esetében érdemes alkalmazni,
amelyek ritkak, kivételesek a vallalat életében, vagy éppen hosszu ideig
tartanak, mig a projektmatrix éppen azon szervezeteknek nyujt megfeleld
miikodési keretet, amelyek folyamatosan kisebb-nagyobb projektek megoldasan
szimultan médon dolgoznak.

A Kkarriermotivacié kérdéskorében mar a fenti két szervezeti forma
jellemzésénél mar szoba keriilt, hogy a projektteamek vezetdi kdzépszintii
vezetoként kapjak megbizdsukat, mig a matrixok vezetdit a projektprobléma
stratégiai jelentdségétdl fliggden lehet kivalasztani, s jutalmazni.

A kiilsé megbizasok esetében kdnnyebb egy nyitottabb dontési modszerrel
¢l6 projektmatrix szervezet bizottsagdba bevonni a megbizd szervezet
kontaktemberét, s a projekt végeztével is konnyebb kozos utokovetési
tevékenységet végezni, mint a szeparaltabb helyzetli projektteammel.

Az informacids adatbankok természetesen mindkét szervezeti formanal
létrehozhatok, 4m annak nagyobb a valdszinlisége, hogy az éallanddan tobb
projekten dolgozok tébbet profitalhatnak ezekb6l az adatokbdl, mint az a
szervezet, mely csak esetlegesen alkalmazza a projektteam szervezeti
megoldast. A projektszervezeti formak Osszehasonlithatok azon ismérv alapjan
is, hogy a projektek vezetéinek és a résztvevoknek a hataskore milyen jellegi.
A hataskori jellemzoket, illetve a projektszervezetek modellbeli elhelyezkedését
a 46. abra jeleniti meg:

A kiilonboz6 projektszervezeti formakban érzékelhetd a projektvezetdk
hataskorének eltér6é jellege, mely a tiszta funkcionalis jellegii illetékességi
kapcsolattol —egészen a projektkozpontu felépitésig terjed. Ez a
megkiilonboztetés tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szervezetek milyen
mértékben alakitjak at felépitésiiket a projektek hatékony menedzseléséért.
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46. abra: Hatdskorok relativ sulya a projektszervezeti strukturdakban

10099 RELATIV HATASKOR 0949
RELATIV
PROJEKT
HATASKOR
RELATIV
FUNKCIONALIS
HATASKOR
0% 100%0
| | |
Funkcionalisan 'I ) Eorlatozott
erdsen korlatozott ME’lt[']X funkecionalis
projekt hatdskérrel hataskor hataskesri
| projekt
Funkcionalis Matrix Projekt (orientalt)
strukiira strukiira sZervezet

Forras: LOCKYER, K. — GORDON, J. (2000): Projektmenedzsment és halds tervezési
technikak, Kossuth K., Bp., 2.5. abra alapjan

A projektteamek és a hibrid szervezetek mindossze esetleges jelleggel
hoznak létre projektszervezeti egységeket. Ekkor a legegyszeriibb megoldas, ha
azokat, mint ideiglenes 0j funkcionalis egységeket épitik be a szervezeti
kozegbe. Ez torténik mindkét szervezeti forma esetében azzal a kiilonbséggel,
hogy az elsé esetben kdzépszinten, mig a masodik esetben felsdszinten épiil be
a projekt kvazi funkcioként a vallalati miikddésbe.

A matrixstruktura alkalmazasa nagyobb bels6 szerkezeti valtoztatas
véghezviteléhez kotott, mivel a projektmatrixok 1étrehozasahoz sziikséges egy
olyan szervezeti keret, amely lehetOséget biztosit a fels6vezetok szamara, hogy
a folyamatosan keletkezd, miikodo és feloszld projektek hatékony
menedzselését megoldjak. Ebben az esetben, bar a funkcionalis szervezeti
egységekkel egyenranguak a projektigazgatosagok, am azoktol alapvetden
eltér6 modon tevékenykednek. Ekkor projektek feletti szervezeti szintii
funkcionalis kontrollt a kdzds dontéshozatali eljaras biztositja, S ez adja a
matrix atmeneti hataskori jellegét.

A projektorientalt forma metamorfozisa a legmélyebb az eddigi szervezeti
megoldasok koziil, hiszen, ha ilyen szervezeti formaciot kivan a vezetés
l1étrehozni, akkor teljes mértékben ki kell iktatnia felépitésébdl a megszokott
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funkcidkat, és teljesen ala kell rendelnie az eréforrasait projektjei sikere
érdekében. Ekkor, a vallalat alaptevékenységévé ¢s elsorendi feladatava a
projektfeladatok elvégzése valik, s a 1étrej6vo 0j szervezeti funkciok a projektek
hatékony menedzselését segitik elé. Vagyis, a szervezet projektorientaltta valik,
a projektcél uralja a szervezet funkcionalis tevékenységeit.

A projektszervezeti formak ilyen tipusu jellemzése egyben Osszefiiggésbe
hozhaté azzal is, hogy a szervezetekben milyen gyakorisaggal jelennek meg
projektfeladatok. Hiszen ahol a projektek folyamatosan a szervezeti mitkodés
velejar6i — ilyenek pl. a tandcsaddi szervezetek -, ott ehhez a piaci
kovetelményhez jobban illeszkedd, matrix, vagy a projektorientalt szervezeti
format érdemes kialakitani. Am ahol a projektek valoban csak kiilonleges és
ritka szituacioban értelmezhetdk, ott jobban teszi a szervezet vezetése, ha csak
ideiglenesen és minimalisan valtoztat felépitésén és a projektteam, vagy a hibrid
formaciot alkalmazza.

Mas oldalrdl is megkozelithetjiik a projekiszervezetek funkcionalis és
matrixformainak projektorientalt jellemz6it. Gido és Clements [1999] a 14.
tablazatban 0sszegezték azok egymashoz viszonyitott eldnyeit €s hatranyait:

14. tablazat: A projektekben haszndlatos szervezeti formdk eldnyei, hdtrdanyai

Szervezetl Flonyik Hatranyok
formik
- Mincs duplikécidia a - Szik (funkcionalis) latdksr
Funkecionalis tevekenységelnek - Lagsu reakcioido
struktira - Funkcionalis tudas - A meghizd fokusz luanya
- Eontroll az erdforrasok felett - Kéltseghatékonysag
Projelt - Erzékeny afogyasztdl igényekre - Alacsony szintl tudastrans =fer
struktir a a projektek kiz ot
- Az erdforrasol hatélkony elosztasa - Eettos figgdsem vizzony
- & funkciondlis tudas el éthetd az - Srikséges a hatalmi erdtér
Matrix &sszes projekt szamara kiegyensulyozasa
struktira - Megndévelt tanulas- és tudastranszfer
- Fejlett kommunilcaeid
- Megrendeldn fokuse

Forrds: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,
International Thomson Publ., Cincinatti, OH, 150.0ld., 7.1. tabla alapjan

A funkcionalis  projektszervezet lehetGség  szerint  technokrata
szakemberekbdl all, aminek vannak a specializaciobol szarmazé el6nyei, de
szarmazhat beldle egyfajta sziik latokorti gondolkodasmod is. Ez lassithatja az
ilyen jellegli szervezetek reakciodidejét, am eldnye, hogy nem duplikalodik a
szervezet tevékenysége, mint ahogy pl. a projektmatrix szervezetekben.

A projektorientalt struktura rendkiviil érzékeny a fogyasztéi igényekre
ugyanigy, mint a projektmatrix szervezetek, mivel ezek kozott is igen gyakori a
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megrendel6i indittatds. A projektmatrix struktarak esetében azonban sziikséges
a hatalmi er6tér kiegyenstilyozasa, mert maskiilonben a projektmatrix szervezeti
céljai is hattérbe szorulnak. Mindezek mellett a projektmatrix szervezeti formak
legfobb erénye a fejlett szervezeti kommunikacio lehetdsége, ugyanakkor
legfobb kényszere a véges szervezeti eréforrasok sziikséges allokaciodja.

Burke [1999] a fenti projektszervezet fajtakat a projektek szervezeten beliili
hatalmuk és feleldsségiik mértéke alapjan vetette 6ssze. Ezen ismérv alapjan a
kovetkez6 sorrendiséget vélte felfedezni meg a projektszervezeti struktirak
kozott (47. abra).

A projektszervezetek érdekérvényesitd képessége azon mulik, hogy milyen
hatalmat ruhaz ra a felsdvezetés, illetve mekkora er6forras felett rendelkezhet a
projekt vezetdje. A funkcionalis projektteam autonémiaja igen csekély, mivel
kozépvezetdi szinten 4agyazddik a szervezeti struktGraba, vagy ha
hibrid/torzskari szervezetként tekintiink ra, akkor kozvetlen -ellenOrzést
gyakorol felette a topmenedzser.

47. dbra: Projektszervezeti formak és a projekt szervezeti feleldssége

Funkcionalis struktiara .. L.
Koordinacios matrix

{zyenge) Matrix

szervezetek
Teljes lefedettségii matrix

(kiegyensilyozott)

Masodlagos matrix
(erds)

Tiszta projekt struktira

.
-

Min. A projekt szervezeten heliili Max.
hatalma és feleldssége

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 262. old., 6. dbra alapjan

A matrixformaciok hatalma a szervezetben azon mulik, hogy a forma
jellegzetességébdl fakadd kozos dontéshozatali szituaciokat mennyire tudja
uralni a projektvezetd a funkcionalis menedzserrel szemben, ezért a gyenge —
kiegyensulyozott — erds ,,iranyban” novekszik a projekt hatalma és felelGsségi
szintje e szervezeti formacion belil. A legmagasabb érdekérvényesitési
potenciallal a projekt alapokon mukddo ,tiszta” struktirakban van lehetdség,
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mivel a szervezet stratégiai céljainak elérését szinte csak a projektek biztositjak,
ezért dominans modon viselkedhetnek a szervezet mas részeivel kapcsolatban.

Végiil Vrannai [2002] a hagyomanyos funkcionalis, a gyenge és er6s matrix,

valamint a projektmatrix szervezetek kozti kiillonbséget a projektvezetok
jellemz6 feladatainak kiilonboz6ségében talalta meg:

15. tablazat: A projektszervezeti formak és projektvezetdi feladatok

Szervezet Nhikiadeés Projektvezeto j ellemzo
/ Tevéekenyseg feladata
Hagvomanyvos Hagvomanyos Adminisztracid
Gyenge matrix Ciperativ Eoordinacié
projektmenedzsment
Erosmatrix Stratégial Funkeionéalis
projektmenedzsment projektmenedzsm ent
Projektorientalt Projelktonientalt Leading — Vezetés e
mikédés iranyitas

Forras: VRANNALI K.: Projektorientalt szervezet — Kettds kotés, Figyel6, 2002. majus
9-15., 52. old., in. Szinergia Kft.

Osszefoglalo kérdések az 5. fejezethez:

agrwbdpE

o

Mi a kiilonbség az egy- és a tobbdimenzios szervezetek kozott?

Mi a kiilonbség az egy- ¢és a tobbvonalas szervezetek kozott?

Milyen szervezeti koordinacios megoldasokat ismer?

Milyen konfiguracios jellemzdket ismer?

Milyen elényei ¢és hatranyai vannak a projektszervezeti formak
alkalmazasanak?

Hanyféle projektszervezeti megoldast ismer?

On szerint milyen relativ funkciondlis hataskér jellemzi a projektorientalt
szervezeteket?

Milyen szervezeti szitudcidban ajanlana a projektmatrix-szervezetek
létrehozasat a vallalati menedzsereknek?

Gilbreath projekttipologiaja milyen elemekbdl all?
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6. A projektek résztvevai és érintettjei

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet | |, A projektek
menedzsment tipologia resztvevil es
fogalma érintettjei
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A kultur alis
) SZERVEZE TEREN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 IL RESZ: 3
3. fejeet PROJEKTTERVEZES |
A projekttervezés ES _MEGVALOSITAS 11. !'eyazet:
. . . MENEDZSELESE Emberi eriforras
folyamata és modszerei .
menedzselés a
1 projekttervezés és
9. feiezet: 10. fejezet: megvaldsitis soran
= ejezet: , A projekt —
A projektmodellezeés megvaldsitas folyamata
eszkiize: Halotervezés o e el

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:

1. Meghatarozni egy projektorientalt szervezet menedzsmentrendszerének

elemeit.

2. Felismerni egy jo projektvezetd személyiségjegyeit.

3. Definidlni a projektvezetd helyét a szervezeti miikddési folyamatok

kozott.

4. Feltarni az Osszefiiggéseket a szervezeti vezetOk és a projektvezetd

ko6zott.

5. Fontossagi szinteket megkiilonbdztetni

szervezetek esetében.
Osszeallitani egy projektbizottsagot.
projekt

o

7. Elvégezni a

végrehajtasaval

(stakeholderek) analizisét.
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8. Jellemezni az egyszemélyi és a csoportkdzponti projektvezetés
elényeit, hatranyait.

9. Feltarni a projektvezetés és a szervezet mas vezetdi testiileteinek
Osszefiiggésrendszerét.

10. Definialni a projekt matrix ,,gyémant” elemeit, jellegzetességeit.

A projektfeladatok megoldasahoz sokféle erdforrasra van sziikség: pénzre,
eszkozokre, technologiara, anyagokra, am kiilonleges szerepe van a projekt
sikerre vitelében az emberi er6forrasoknak. A szervezet ugyanis csak egy ,,iires
héj” a benne dolgozok és vezetdjiik nélkiil. Ez a megallapitas kiillondsen igaz a
projektszervezetekre, mivel a rosszul strukturalt problémak megoldasa csak a
hozzaért6k kreativitasanak segitségével sikeriilhet.

Igen am, de hogyan illeszkednek az emberi er6forrasok a projektek
mitkodésébe? Kerzner és Cleland [1985] hierarchiapiramisba rendezte a
projektek megvaldsitasaban kulcstényezéként szambavehetd tényezdket, igy a
projektben tevékenykedé szakembergardat is, melynek helye a 48. abran
lathato:

Egy vallalat miikodése a szervezeti misszion alapul. Ahhoz azonban, hogy a
szervezet az altala vallalt tarsadalmi és gazdasagi céljat elérje, igénybe veheti a
projektek szervezeti megoldasat, mivel a projektcélok megvalosulasa kozvetett
moédon segiti a szervezeti célok teljesiilését. A projektfeladatok méretét,
felhasznaland6 eréforrasait, elvégzésiik idejét és egymassal valod logikai
kapcsolataikat tehat ugy kell kialakitani, hogy azokkal sikeresen el lehessen érni
a projektcélt. A feladatok megfeleld kialakitasahoz azonban egy olyan atgondolt
projektstratégiara van sziikség, melyben komoly szerep jut a probléma
sajatossagaihoz igazitott projektszervezetnek és az azon belill uralkodo
értekeknek, normaknak ¢és szabalyoknak. A mikddési rend betartasa és
betartatasaban kiemelkedd szerep jut a projektvezetdnek, aki vezetési stilusaval
tudja motivalni a projektteam tagjait. Végiil, a projekt sikeres megvaldsitasanak
alapja a sziikséges er6forrasok megléte, koztik a megfelelé szakemberek és
projektmenedzser mozgodsitasa a projektcél érdekében.

A kovetkez6 alfejezetekben bemutatasra keriilnek a projektek kozvetlen és
kozvetett érintettjei, befolyasoloi, vagy érdekeltjei (stakeholders), kiilon
kiemelve koziiliik a projektszervezet kulcsszerepl6it, ugymint a projektet vezetd
menedzsert, vagy iranyitd csoportot, a projektteam tagjait, a projektirodat, s
veégezetiil a partnerek szerepét.
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48. abra: Projektorientdalt matrixszervezet menedzsmentrendszerének elemei

SZE ETI
58

FROJEKT
CELOK

PROJEKT
FELADATOK

PROJEKT
STRATEGIA

SZERVEZETI STRUKTURA

PROJEKT — TEAM
SZABALYOK

STILUS

PROJEKT EROFORRASOK

Forras: KERZNER, H. — CLELAND, D. I. (1985): Project/Matrix Management Policy
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York,
220. old.

6.1. Projektszereplok: Az érintettek

A Projektmenedzsment uUtmutatd a kovetkezOképpen definidlja a
stakeholderek fogalmat: A projektérintettek azok a személyek, vagy
szervezetek, akik/amelyek aktivan érdekeltek a  projektben, vagy
akiknek/amelyeknek az érdekeit pozitivan vagy negativan érinti a projekt
végrehajtasa, vagy befejezése [PMBOK Guide, 2006.].

Részletesebben kifejtve, a projekproblémak kozvetlen megoldasaban
nemcsak alkalmazottak vesznek részt, hanem koézvetett formaban mindenki, aki
valamilyen szinten kapcsolatba keriil a projekttel, mivel viselkedésiikkel
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befolyasolhatjak — tamogathatjak, semlegesen allhatnak hozza, illetéleg
ellenezhetik — a projekt megvalositasat. Azokat a szervezeti szereploket, akik
kozvetve befolyasoljak a projekt megvalositasat, vagy akik

résztvesznek abban, vagy akik

kozvetleniil érdekeltek a célok elérésében, vagy akik

hatassal vannak a projektre, vagy akik

dontottek a beavatkozasrdl és finanszirozzak azt, vagy akik

a kozszféraban dolgozo érintett végrehajtok, vagy akik

a projekt végsé kedvezményezettjei (példaul az érintett lakossag),
Osszefoglaldan érintetteknek (stakeholdereknek) nevezi a vezetéstudomany. A
projektben érintettek a projektszervezet tényleges munkdjat eltéré mértékben
tudjak befolyasolni, ezért érdemes kozottik kiilonbséget tenni érintettségi
szintjiik alapjan (49. abra).

49, dabra: A projektben résztvevik érintettségi szintjei

Idédia 4. szint Eézvélemeény
czabalyozd hatésagok 3. szint Biztositél
Szallitél tewvékenvységelk . Téketulajdonosolk
2. szint
Srallitak 1. szint  Alvallalkozdk
. FPROJEEKTCENTRUM
Wewdlk
Srervezeti szolgaltatasol

szervezetl tevékenyeégel Versenyzd projekiel
Eészvenyesek Garancia - vallalék
Wersenytarsak Tarsadalmi szervezetel

Forras: GILBREATH, R. D. (1986): Winning at Project Management, What Works,
What Fails and Why, John Wiley & Sons, New York, 281. old.

A modell a stakeholdereket a projektfeladatokat ellatdo, ugynevezett
projektcentrum koré négy koncentrikus szféraba rendezi, melyben az érintettek
minél kozelebb helyezkednek el a projektszervezethez annal nagyobb hatast
tudnak gyakorolni ra:

A legbels6, 1. szinten szerepelnek azok a projektszervezethez legkdzelebb
allok — alapanyag-beszallitok, alvallalkozok és maganak a globalis szinten
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értelmezett szervezetnek a képviseldi is —, akik meghatarozoan tudnak pozitiv,
vagy negativ hatast kifejteni a projektre.

A 2. szinten a nem stratégiai fontossagl szallitok mellett a projektszervezet
szempontjabdl  kiils6  szereplonek  tekinthetd, bar ugyanahhoz az
anyaszervezethez tartozd konkurens projektek, mas wvallalati funkcionalis
terliletek és azon tOkebefektetok talalhatok, melyek befolyasa még jelentds,
mivel példaul a téketulajdonosok projektre kedvezdtlen dontése akar meg is
szakithatja a tovabbi projektmunkat.

Csak a 3. szinten jelennek meg az anyaszervezettel lazabb kapcsolatban allo
szereplok, mint a biztositok és pénzintézetek, vagy hatdsagok és feliigyeleti
szervek, illetve a vevok, akik a globalis szervezeten keresztiil tudnak hatni a
projekttevékenységekre, bar megjegyzendd, hogy még ezen a szinten is
talalhatdo belsd szervezeti szerepld, a (kis)részvényes, akinek kozvetlen
befolyasa részvénypakettjének mértékében korlatozott.

A legkiils6, 4. szinten a tarsadalmi-gazdasagi kozvélemény és a
nyilvanossagot biztosité média szerepel, kiegésziilve a projekt versenytarsaival.

Mas tipusut megkdzelités alapjan a projektcélok elérésében érintett
stakeholdereket — érintettségi szintjik alapjan — kozvetlen és kozvetett
érintettekre bonthatjuk. A kozvetlen érintettek kore természetszeriileg
magaban foglalja a mar bemutatésra kertilt projektteamtagokat is, akiket ezért itt
nem definidlunk ujfent, &m az ott emlitetteken kiviil a kovetkez6 szereplokkel
tehetd teljessé a projekt legszorosabb értelemben vett kornyezete:

1. Otletgazda - Originator: Az a személy, aki a nyers projektelképzelés
kigondoldja.

2. Projekttulajdonos - Owner: Az a személy, aki az oOtletet stratégiai
tervvé dolgozza ki.

3. Szponzor - Sponsor: Az a személy, vagy szervezet, aki/amely biztositja
a projekt megoldasahoz sziikséges eréforrasok dontd tobbségét.

4, Projektbajnok - Project Champion: Az a nagy befolyassal biré személy,

akinek vezetésével megvalosul a projekt (Sz.m.: lasd késébb részletesen a
projektszerepek alfejezetben).

5. Felhasznalok - Users: A projekt végeredményét kozvetleniil
felhasznalok

6. Fogyasztok — Customers Az értékesitési lanc legvégén elhelyezkedd
felhasznalok.

7. Projekt team - Project team: A projektmegvalositasban résztvevo egyik
szervezeti egység forma.

8. Felsovezetés - Senior management: Azok a felsdvezetdk, akiknek a

szervezeten beliil timogatniuk kell a projekt sikeres megvalositasat (mentor
support).

9. Funkcionalis vezeték - Functional managers: A szervezeten beliil 6k
biztositjak, vagy éppen gatoljak a projekt megfeleld munkaerdvel valo ellatasat.
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10. Projektvezeté — Boss A projekt végeredményéért felelosséget vallalo, a
projektfolyamatot iranyité projekttag.
11. Projektmunkatdirsak -  Collegues:A  projekt  megvalositasi
részfeladataiban résztvevOo, azonos szervezeti hierarchia szinten allo
szakemberek.
12. Alvallalkozok - Contractors:A projekt egyes részfeladatait elvégzo, a
projektgazda szervezettel szerzodéses kapcsolatban allo szervezetek.
13. Beszdllitok és Piaci partnerek - Suppliers and Vendors: Olyan
szervezetek, melyek a projekt szervezet szamara biztositjak az alapanyagokat és
a felszereléseket, illetve értékesitik a projekt altal 1étrejovo termékeket és
szolgéaltatasokat.
14. Tamogatok - Supporters: Olyan szervezetek, melyeknek gazdasagi —
tarsadalmi érdekében all a projekt megvalosulasa.
15. Jogi szakérté - Legal requirement: A projekttel kapcsolatos szabalyok
és kovetelmények betartdsahoz sziikséges hozzaérté személy, vagy szervezet
[Burke, 1999, p.39].
A fenti felsorolds szinte minden kdzvetlen projekszereplorél megemlékezik,
mégis mas mértékado szakirodalmi forrasok a kovetkezo elemekkel egészitették
ki a listat:
16. Projektiroda — PMO — Project Management Office [PMBOK Guide,
2006], mas néven projekttimogatd iroda [Gardiner, 2005], vagy erre e
szerepkorre utald megnevezésként, adminisztrativ tdmogatas [Gray — Larson,
2003]: A projektszervezet és -menedzselés hattértevékenységét végzo szervezeti
egység, melynek feladata a projekttel kapcsolatos informéciok Osszegytijtése,
dokumentalasa, eljuttatasa a célszemélyekhez, illetve meg6rzés és archivalas.
17. Tandcsado: A projektvezetéssel és a projektteammel egyiitt dolgozo
olyan nagy gyakorlattal és specidlis szaktudassal rendelkez6 piaci szerepld, aki
a projektproblémak megoldasanak katalizatoraként segiti, megbizasi szerzodés
alapjan a projektprobléma megoldasat.
Mindezen szereplk mellett a projektre mas személyek/ szervezetek is hatast

gyakorolhatnak. A projektek kozvetett befolyasoloi. ..

., ...azon személyek és/vagy szervezetek, akik/amelyek nincsenek

kozvetlen kapcsolatban a projektben zajlo folyamatokkal, vagy a

projektproduktummal, am  betoltott poziciojukbol  fakadoan,

attetelesen mégis befolyasolni tudjak a projekt lefolyasat és végso

soron sikerét.”. [PMBOK Guide, 2006, pp.42-44.]

A projektek sikerességét ilyen kozvetett modon befolyasold gazdasagi

aktorokat a tovabbiakban Osszefoglaldo néven a projekt kozvetett érintettjeinek
nevezziik. A projekt hatasteriiletétol fliggden szamos érintettrdl lehet sz6:

1. a megvalosito szervezet tulajdonosai (pl. részvényesek),
2. a hitelezok (pl. pénzintézetek),
3. a versenytarsak,
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4 az ellendrzo és szabalyzo6 szakmai szervezetek,

5. allami feliigyeleti joggal rendelkezd hatésagok,

6. tudomanyos testiiletek és kutatok,

7 kozhivatalok (pl. nkormanyzati testiiletek),

8. politikai partok,

9. a szakszervezetek,

10. egészségligyi és tarsadalombiztositasi szervezetek,
11. mas tarsadalmi tomoriilések (pl. kornyezetvéddk),
12. gazdasagi lobbicsoportok,

13. a média,

14. vallasi csoportok
15. az allampolgarok egyéb, autondom csoportjai (pl. a helyi lakosok)
16. befolyasos egyének (politikusok, lizletemberek) stb. [Jarjabka, 2008]

A kozvetlen és kozvetett érintettek hatdsa a projekt munkajara pozitiv,
semleges €és negativ, mig befolyasolo erejiik erés, kdzepes, vagy gyenge lehet.
Mindezen ismérvek alapjan a kovetkezOképpen kategorizalhatok a
stakeholderek, illetve a veliik kapcsolatos szervezeti stratégiak (16. tablazat).

16. tablazat: Az érdekcsoportok elemzési kategoridai

Erdel- Elldﬂ{flmegl H“ZZZ,:F Elvaras| Hatalom | Stratégial Felelosség
csoport teriilet jarulas § §
1.
2.
3.
4,
Forras: ANDERSEN, E.S. - GRUDE, K.\V. - HAUG, T.. Célvezérelt

projektmenedzsment — Hatékony technikak és stratégiak, BMS Informatikai Szolgaltato
¢és Tanacsad6 Kft., 2006., 52. old. alapjan

Az érdekeltek azonositasara sziikség lehet még a projektmunkak elkezdése
elott, hogy a projektszervezet felmérje, kiket érint egyaltalan a projektfeladat,
vagy annak hatasa, s vizsgalat targyava teheti, hogy kik lehetnek a megvalositas
soran a szOvetségesei, szimpatizansai, s kik lehetnek majdan az ellenfelei.

A fenti megallapitasokbdl kiindulva az un. stakeholder-analizis els6
1épéseként identifikalni kell az érdekelteket, majd részletes informaciot
szlikséges gyljteni roluk, mindezek tudataban sor keriilhet az érdekeltek
céljainak azonositasara, erds és gyenge pontjaik elemzésére, a projekttel
kapcsolatos szervezeti stratégiajuk meghatarozasara, a projekttel kapcsolatos
varhato viselkedésiik kipuhatolasara, végiil a projektszervezet cselekvési és
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kommunikacids tervet dolgozhat ki érdekeltenként. Az analizis végeredményét
grafikus formaban — térképszeriien — is meg lehet jeleniteni, melyet az 50. abra
mutat be részletesen.

Mint ahogy az mar megemlitésre keriilt, a projekthez vald viszonyulas
alapjan beszélhetlink a projektet tdmogatd, semleges és elutasitd viselkedést
tanusitd egyénekrol, vagy szervezetekrol, melyeket a fliggdleges tengely alapjan
lehet kategorizalni. Mindamellett kiemelt jelentésége van annak az elemzési
faktornak is, hogy az érintettek milyen mértékben tudjak befolyasolni a projekt
eredményességét, igy a modellbe ez az elemzési ismérv a vizszintes tengelyen
keriil bevonasra. A keretismérvek definidlasa utan keriilhet sor az azonositott
érintettek térképen valdo megjelenitésére.

A projektszervezet cselekvési tervének kialakitasa azon az alapelven kell
nyugodnia, mely tdmogatja szimpatizansaink befolyasolasi képességének és a
projektiink iranti elkotelezettségének novelését, vagyis olyan intézkedéseket
foganatosithatunk, mellyel a szovetségeseinket a koordinata rendszer jobb fels6
parhuzamosan célként definidlhato, hogy ellenldbasaink projekttel kapcsolatos
elutasitasanak fokat és befolyasolasi képességét minimalisra kell csokkenteni,
vagyis torekedhetiink arra, hogy poziciojukat az alsé szegmentum bal felsé
sarka felé tereljiik. Veégil pedig a semleges ,,befolyasolok” pozitiv iranyu
aktivizalasara is kidolgozhatunk cselekvési terveket.

50. dbra: Stakeholder-térkép

TAMOGATAS O
O
A O
PROJEKTHEZ O t

VALO ™ >

VISZONYOLAS BEFOLYASOLASI
KEPESSEG
O
O
. O STAKEHOLDEREK

ELUTAZITAS F (ERDEEELTEE)

Forras: GOROG, M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiadé, Bp., 287. old.
alapjan
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Munkalkodhatunk mindezen alapstratégidk mellett azon is, hogy Uj
szovetségest, érdekeltet vonjunk be a projektbe, ezzel 1j érintett keriilhet fel a
fels6 sikrészbe, s ezzel egyiddben aktiv kommunikacioval megprobalkozhatunk
meggy0Ozni ellenlabasainkat, hogy 6ket majdan nem fogja hatranyosan érinti
projektiink hatasa, igy csokkenthetjiik ellenérdekeltjeink szamat az also
sikrészben.

6.1.1 Projektszerepek

Verzuh [2006] alapjan, a projektek esetében azokat az embereket (és
szervezeteket), akik (amelyek) érintettek a projektben, s tevékenységiikkel
hatraltathatjak, vagy éppen eléremozdithatjak a projektet, stakeholdereknek
nevezziik. Tehat, ,,A vevének mindig igaza van!” mondas mintijara a
projektmenedzsment jelszava az alabbi lehet: , Elégitsiik ki a stakeholderek
igényeit!”, mivel a cél csak az lehet, hogy a projektben kdzremiikodo hogyan és
milyen feltételek mellett hajlandé hozzajarulni a projekt sikeréhez.

A projektfeladatok megoldasaba kozvetleniil bevont projektszereplk, mint a
projektmenedzselésben tevékeny részt vallalok, lényeges szerepet, vagy
szerepeket toltenek be a projekt értéktermeld folyamataiban. Tébb projektszerep
egyidejii betoltése pl. a projektorientalt szervezetben alkalmat adhat a szerepek
kozti lehetéségek kiaknazasara éppugy, mint a szerepek kozti konfliktusokra és
esetleges Osszeegyeztethetetlenségére. Ezen gondolatmenet alapjan, a
projektszervezet belsd érintettjei az alabbi csoportszerepeket tolthetik be a
projektmunka soran Belbin [1981] és Maylor [1996] alapjan:

o Magveté — Plant: Kreativ, problémamegoldo személyiség, aki viszont
gyakran tulbecsiili a hatékony kommunikacié meggy6zo erejét.
. Erdforras-eloszto — Resource allocator: Extrovertalt, kommunikativ

személyiség, aki feltarja a megoldasi lehetGségeket és fejleszti a kapcsolatokat.
Ellenben talzott optimizmussal megéldott és hajlamos elveszteni érdeklédését
mas szervezeti mikodési teriiletek irant.

. Koordinator — Coordinator: Megfontolt, tokéletes csoporttag, dsztonzi
a csoportos dontéshozatalt, bizik a résztvevokben, jol delegalja feladatokat.
Gyengesége, hogy gyakran manipulativnak latszik és munkajaban tlzottan
dominalhat a személyes kapcsolatok apolasa, mas tevékenységek terhére.

o Mintaformdlo — Shaper: Kedveli a munkafeladatok kihivasait,
dinamikus, jol teljesit nyomas alatt, van batorsaga vezetni a csoportot és
legy6zni az akadalyokat. Hatranyos tulajdonsaga, hogy hajlamos provokalni,
igy gyakran megsértheti masok érzéseit.

o Ellendrzé-értékelé — Monitor evaluater: Higgadt, stratégiai latismoda
¢s jo iteloképességli csoportszerepld, aki akkuratusan alakitja ki az allaspontjat
mérlegelve az Gsszes lehetdséget. Emellett azonban gyakran lemaradasvezérelt,

150



vagyis reaktiv gondolkodasmodu, aki csak az optimalistol valo eltérések esetén
hajland6 inspiralni masokat.

o Csoportmunkas — Teamworker: Kooperativ, jol ,hallgatd” és
alkalmazkodo, diplomatikus és a surlodasoktol 6dzkodo igazi csapattag, aki
azonban passziv és dontésképtelen kié¢lezett helyzetekben.

o Megvalosito — Implementer: Képes a gondolatokat a gyakorlatba
atiltetni, hatékony, konzervativ, megbizhatd, fegyelmezett munkatars, aki
egyben rugalmatlan €s az Gjonnan felmeriil6 lehetéségekre lassan reagalo, mivel
gyakran utasitdsra var.

o Végrehajto — Completer: Pontos, alapos, lelkiismeretes, tld6ézi a
hibakat ¢s eltéréseket, &m gyakran aggalyoskodo, s néha képtelen a feladatok
delegalasara.

o Specialista — Specialist: Egyéni latasmodu és gondolkodas, énvezérelt,
magas elméleti és gyakorlati szaktudassal rendelkezd, aki ezzel a tudassal csak
egy szlik szakmai teriileten rendelkezik €s tartozkodd mas szakmai kérdésekben
[Maylor, 1999, p.156].

Talan érdemes néhanypéldaval érzékeltetni, hogy milyen kapcsolat van a
projektekben résztvevok és az altaluk betoltott projektszerepek kozott. Példaul
Pinto és Slevin [1989] kifejezetten a projektbajnok, mint kozvetlen, belsé és
kiemelten fontos stakeholder szerepeivel foglalkoztak részletesen, mely alapjan
a projektbajnok kovetkez6 projektszerepeit kiilonboztették meg (melyek koziil a
projekttagok akar egyszerre tobb szerepet is betolthetnek):

o Torzsszurkolo: Aki nap, mint nap kdveti a projekt torténéseit és ahol
tud segit.

o Politikus: Aki ,,elrendezi” a projektiigyeket, hogy azok gordiilékenyen
haladjanak.

o Kockdzatvallalé: O az, aki a feleldsségek vallal a projekttel kapcsolatos
fobb dontések meghozatalakor.

. Nagykévet: A projektbajnok képviseli a projekt eredményeit a sajtd
nyilvanossaga €s a szakmai, piaci kozvélemény elott.

. Kreativ: Aki otleteivel, megoldasi javaslataival altalaban tallenditi a
projektet a tanacstalan periodusokon.

o Vallalkozo: Sajat szervezeten belilli pozicidjat és Kkarrierjét is meri
kockaztatni a projekt sikere érdekében.

) Keresztapa: Akihez mindenki fordulhat a projekttel kapcsolatos
problémaival és sajat gondjaval-bajaval is.

o Projektmenedzser: Osszességében tehat izig-vérig a projektért €16,
vezetd személyiség.

Gareis [2007] kapcsolatot vél felfedezni a szponzor ¢€s a bajnok szerepek
kozott. Véleménye szerint a szponzor az a hivatalos jogkdrrel rendelkezd
ember, aki a végsé soron feleldés a projektért. A legjobb szponzorok — maés
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néven a bajnokok — tudjak, hogy 6k nem a projektet tdmogatjadk, hanem a
projektmenedzsert és a projektteamet, igy tehat az a feladatuk, hogy az
embereket hozzasegitsék a sikerhez. A szponzor, jogkorénél fogva szamos
moddon hozzéjarulhat a projekt sikeréhez:

o Tamogatja a projektmenedzsert a projektalapitdé dokumentum
megfogalmazasaval. Az alapitd okirat olyan dokumentum, mely megnevezi az
uj projektet, céljat és a projektmenedzsert.

o Segit a feladat-felel6sség matrix kialakitasaban.

o Atnézi és jovahagyja a munkakimutatast (SOW - Schedule of Works).
A munkakimutatds definialja a projektcélokat, a korlatokat és a fObb
iranyelveket.

o Attekinti és jovahagyja a projekttervet.

o Tanacsot ad és rendszeres megbesz¢lést folytat a projektteam tagjaival.
o Feliigyeli ¢és fenntartja a projekt mas projektekhez viszonyitott
prioritasat.

o Segiti a projektmenedzsert a szervezeti akadalyok lekiizdésében.

A legtobb vallalati kdrnyezetben a projekt sikerének kulcsa a megfeleld
hataskort, érdekelt szponzor, mert védi a projektet, segiti a projekt
elérehaladasat és sokszor olyan hivatalos jogkore van a szervezetben, mellyel
még a projektmenedzser sem rendelkezik. A fent felsorolt és a szponzor altal
ellatott feladatok alapjan mar helytallonak tiinik Gareis [2007] allitasa, mert a
Slevin és Pinto [1989] altali projektbajnoki szerepeket a szponzor is ,,eljatssza”
a projekt menedzselése soran.

A villalati menedzsment gyakran az eréforras-eloszto, a koordinator és az
ellen6rz6 szerepeket képviseli a projektben, igy trividlis érdeke a
projektvezetésnek, hogy a projekt sikerét szem elétt tartva megfeleld viszonyt
apolva egyiittmiikddjon a vallalat felsévezetésével. Am kérdéses, hogy
konkrétabban kik is lehetnek ezek a személyek? Verzuh [2006] véleménye
alapjan a projekttel leggyakrabban kapcsolatba keriild vezetok az alabbiak:

. Azok a menedzserek, akiket érint a projekt eredménye, pl. vallalati
karrierszempontbdl,

o Azok a menedzserek, akik mas stakeholdereket, pl. Ugyfeleket
keépviselnek, s végiil

J Azok a menedzserek, akik felé beszamolasi kotelezettsége van a projekt
vezetdjének.

Erdekes még a megrendelé szerepe is, akit felhasznalonak és fogyasztonak
is neveztiink korabban. Minden projektért fizet valaki, tehat a projekt
végeredményével kapcsolatban az utols6 sz6 mindig a megrendeléé. A
projektmenedzsernek az a feladata, hogy kivalassza a projekt kornyezetéb6l
azokat a szereploket (embereket — dontéshozokat), akik a projekt tényleges
tgyfelei, ezért kiillonbséget kell tenni azon emberek kozott, akik meghatarozzak
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a végtermék kovetelményeit, azoktol, akik targyalnak errdl, vagy akiket
tajékoztatni kell a projekt fejleményeir6l. Ezzel azért is kell tisztaban lennie a
projektmenedzsernek, mert a megrendeld egyszemélyben ellathatja a projektben
a magvetd szerepet, mivel 6 bocsijtja a rendelkezésre a megbizast képezd
feladatot, az erdforras-elosztoét, mert O fizet (vagy nem) a
részteljesitményekért, a mintaformalé szerepét, mert meghatarozhatja a
megoldds modszerét, mindségét és egyéb kovetelményeit, és az ellendrzo-
értekeld szerepeket is, foként a (rész)teljesités zarasakor-atvételekor. Ez a
sokszinii szereplehet6ség kiemelten fontos szereplové emeli a megrendeld
személyét a projektben.

6.2. A projekttagoktol elvart tulajdonsagok

A projektfeladatok megoldasaba bevont résztvevoknek szamos, a projektek
szempontjabol 1ényeges tulajdonsaggal kell rendelkezniiik, egyfajta belépési
minimumfeltételként, emellett jonéhany viselkedésforma kifejezetten hatranyos
helyzetbe hozhatja a teamtagsagra aspirald alkalmazottat, ezért a
projektvezetéknek és mas dontéshozoknak kiemelt szerepiik van abban, hogy
megfeleld projekttagokat verbuvaljanak a projektfeladat megoldasara Ebbdl a
problémakorb6él  kiindulva Burke [1999] altalanos szinten definialta a
potencialis projekttagok jellemzoit, mivel szerinte a projektek megkdvetelik,
hogy a tagjaik

= Magas intelligenciaval rendelkezzenek

= Legyenek jo értelemben erdszakosak, de egyben érzékenyek
= Dinamikusak, de tiirelmesek is

=  Remek kommunikatorok és jo hallgatok is

= Dontéshozok és végrhajtok egyben, illetve

= Kivalo és széleskorti szaktudasuak.

A fentieket kiegészitve, illetve a projekttagoktol elvart- és a koriikben nem
kivanatos tulajdonsagokat és magatartasformakat is tartalmazoé ajanlasokat a 17.
tablazat tartalmazza.

A tablazatbol kitiinik, hogy végeredményben olyan tulajdonsagparokrol van
sz6, melyekbdl a projektszervezetekben elutasitott magatartasformak egy
atlagos szervezeti koriilmények kozott miikodo szervezetnél akar erények, mig a
preferalt tulajdonsagok akar hatranyosak is lehetnek egy-egy pozicio
betoltésénél. A projektek azonban specialis feltételrendszert jelentenek a
szervezeten beliil, s ezért kiilonleges magatartasformat kovetelnek meg a benne
résztvevoktol. A tablazat  készités¢hez  hasznalt ismérvek ¢és a
projektszervezetben elvart alkalmazotti tulajdonsagok a kovetkezok:
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17. tablazat: A projektben résgtvevd kivdant és nem kivanatos tulajdonsdgai

A PROJEKT TAGJATOL NEM ELFOGADHATO
FLVART TULAJDONSAGOK JELLEMZOK
Generalista és Formalis
Specialista tag
Ovatosan Kockazatkeriil 6, vagy
Kkockaztato kockaztaté
Nagy
atlat okép ességii Szildatokinii
Gyakorlott Tapasztalatlan
Intuitiv, Sémakhoz
kxeativ ragaszkodo
Csapatjatékos Individualista
Demokrata Autolaata
Delegalo Centralizal o
Rugalmas Rugalmatl an
KompromisszumKképes, Kompronisszumképtelen,
Konstruktiv destrukiiv
Aktiv, Passziv,
Kezdemény ezé kivaré
Stressztird Fesziilt
Idoérzékeny Dekoncentralt

1. Szaktudas: A projekttagtol elvart legalabb egy teriileten mélyebb, aktudlis
szaktudas, am minél magasabb pozicidba kertl a jeldlt, annal inkabb az valik
szlikségessé, hogy képes legyen atlatni a teljes projektet, s ehhez generalista
szemléletmod sziikségeltetik.

2. Kockazatvallalas: A projektben dolgozé nem vallalhat tGlzott kockazatot,
am mivel a projekt elinditisa OGnmagaban is sok bizonytalansagot hordoz
magaban, ezért a tag nem lehet kockézatkeriil6 sem.

3. Atlatéképesség: Bar a projektekben mindenkinek tokéletesen tisztaban kell
hogy a sajat, vagy csapata munkaja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez,
vagyis fontos dolgozoi jellemzd a széleskori latasmod.

4. Gyakorlat: A projektmegvaldsitasi kockazatot csokkenti, ha gyakorlott
szakember végzi az adott feladatot, arrol nem is beszélve, hogy a rosszul
strukturalt feladatok esetében sokszor kell rogténdzni a megoldast, melyben
oriasi elony lehet a rutin. A gyakorlat kifejezés azonban nemcsak a szaktertileti
jartassagot jelenti, hanem a projektmunkaban valé rutint is.
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5. Kreativitas: Kiemelt figyelmet kell szentelni, s be kell vonni az olyan
alkalmazottakat a projekttevékenységekbe, akik kreativak, tudnak rogtondzni,
mivel egy a vallalat szamara ismeretlen feladat szamos varatlan helyzetet
eredményezhet, melyet a helyszinen és azonnal meg kell oldani. Ekkor még jol
johet egy ilyen tulajdonsagokkal megaldott résztvevo.

6. Kollektivizmus: A projektfeladatok megoldasa izig-vérig csapatmunka, itt
nincs helye egyénieskedd, individualis beallitottsagu egyénnek.

7. Vezetési stilus: A projektben barmiféle szinten vezetOként szdbajohetd
alkalmazottnak elkdtelezett demokratikus elveken dolgozd menedzsernek kell
lennie, mivel a csoportmunka a projektekben kiterjed a dontéshozatalra is.

8. Bizalom: A projekttagoknak el kell hinnitik, hogy ,,egy csénakban eveznek”,
s hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke a projekten beliil. Ekkor a barmilyen
szinten 1is vezetési feladatokkal megbizott szereplonek delegalonak és
feliigyeleti munkat végzének is kell lennie, mint centralizalonak, mely
magatartas nem egyezik a csoportmunka normaival.

9. Flexibilitas: A projektprobléma és a -kornyezet részbeni definialatlansaga
folytan a résztvevoknek allanddan felkésziiltnek kell lenniiik a megvaltozo
feltételrendszerhez vald gyors alkalmazkodasra, ezért a rugalmas alkalmazott a
megfelelobb az olyan rugalmas projektszervezetben — mint példaul a
projektmatrix — valé munkara.

10.Kompromisszumkészség: A csoportmunka alapfeltétele a konstruktiv
hozzaallas, mely Ilehetdséget nyljt a vitdban résztvevok érveinek a
meghallgatasara és a megegyezéskeresésre. A projektek esetén allanddan
veleményes feladatokat kell megoldania a résztvevoknek kemény keretfeltételek
mellett, igy rendkiviil fontos, hogy tolerans, a tobbségi véleményt elfogado,
kompromisszumra hajlando tagokkal toltsék fel a projektszervezeteket.
11.Aktivitas: Mivel a projektkdrnyezet igen gyorsan valtozhat, melyre a
projektszervezetnek gyorsan kell reagalnia, s az ehhez sziikséges
csoportdontésekben létfontossagi az aktivitas, ezért egy passziv ,,résztvevd”
csak kolonc lenne a tobbi teamtag nyakan.

12.Stressztiirés: A gyors valtozasok, az allando id6- és koltségvetés betartdsi
kényszer, a csoportmunka mind-mind surléddsokhoz vezet a felettessel, a
munkatarsakkal és a beosztottakkal, igy a magasfoki stressztliré dolgozok
projektbe valo bevalasztasa igen fontos lehet.

13.1doérzék: A projektfeladatokat a kezddtevékenységtol a lezarasig allando
idékényszerben kell megtenni, ezért a jo idomenedzselési képességii és pontos
alkalmazottak a preferaltak a projektben vald részvételre.

6.3. A projekt vezetéje: a projektmenedzser

A projektek iranyitasaval megbizott személynek-személyeknek kiemelt
szerepe van a projektszervezet hatékony miikodésében. A projektmenedzser(ek)
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ugyanis egyszemélyi, vagy csoportos feleldsséget vallal(nak) a projekt
teljesitésének egészéért, de kiilondsen a teljesitmény- és mindségi paraméterek,
a koltségkeretek és a hataridok betartasaért. A projektek vezetésének egyik {6
dilemmaja, hogy vajon egy személy, vagy inkabb egy bizottsdg vezesse-e a
szervezeti projekteket? Szamos érv és ellenérv létezik mindkét megoldassal
kapcsolatban, ugymint

1. A csoportos projektvezetés soran megoszlik a vezeték feleldssége,
csOkkentve ezaltal a stresszt,

2. tobboldali szakmai szemléletmoddal lehet megkozeliteni a gyakran
multidiszciplinativ problémahoz (t6bb szem tobbet 14t),

3. be lehet vonni a beosztottakat a vezetésbe, igy a participacioval is
motivalhatok,

4. a dontések legitimizaciodja erdsebb lehet, igy gyorsabb lesz a végrehajtas és
5. koénnyebb az informacidk csoporton beliili &ramoltatasa.

Mindezekkel a megallapitasokkal szemben, a kovetkezd érveket lehet
felhozni az egyéni vezetés mellett:

1. A megoszl6 felelosség a vezetdi gyakorlatban sokszor azt jelenti, hogy az
egyén egyszemélyben nem érzi magit egyaltalan felelésnek a csoport
dontéseiért, ami csokkentheti a végrehajtas hatékonysagat,

2. atobboldali megkozelités meddd vitakat eredményezhet,

3. csak azt motivalja a dontésben vald részvétel, akit az érdekel, mig a passziv
munkavallalé csak hatraltatja a csoport vezetéi munkajat,

4. nem egyontetli dontések esetében csokken a dontés egyértelmiisége és
legitimizacidja és

5. az informaciok aramoltatasa erésebben kontrollalt és fokuszalt lehet
[Jarjabka, 2006].

Ehelyiitt nem kivanunk igazsagot tenni ebben a vitaban, ezért mindkét
témaval foglalkozunk, el6szor is az egyszemélyi vezetés jellemzdivel, majd egy
tovabbi alfejezetben a csoprtos projektvezetéssel. Barhogy is alakul tehat a
projektvezetés formaja, els6sorban az mindsiti a szakemberek munkajat, hogy
mennyire tudjadk megoldani a feladatukat, vagyis, hogy a projekt sikeresen
lezarul — e, vagy sem. A projekteredmény sokféleképpen érhetd el, am 1éteznek
olyan kozosnek tekinthetd projektvezetdi jellemvonasok, melyek esetiinkben
kritikusak. Talan a f6 kérdés e problémaval kapcsolatban igy hangozhatna:

Milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy projektmenedzsernek
ahhoz, hogy sikerre vihesse a projektet?

Vilaszok: Szinte mindegyik  projektmenedzsmenttel  foglalkozo
szakirodalomban hatarozott elképzelései vannak a szerzéknek arra nézve, hogy
milyennek is kellene lenni a jo projektmenedzsernek. E konyv szerzdje
olvasmanyai szubjektiv tallozasabol ad kozre részleteket.

Burke [1999] szerint a projektmenedzsernek mint  szervezeti
kulcsszereplének szakmai oldalrdl kell megalapozott tudassal rendelkeznie, igy
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elsésorban legyen generalista és technikailag magas szinten hozzaérto
szakértd. Ezzel a véleménnyel nem is vitatkozik senki, &m tobben mas fontos
személyiségjellemzokkel egészitik ki a projektvezet6tdl elvart tulajdonsagokat.
Meredith és Mantel [2000] példaul empirikus felméréseik eredményére
tamaszkodva a kovetkezé6 f6bb projektmenedzseri készségcsoportokat
kiilonboztették meg (zardjelben az adott képességet valasztdo valaszadok
szdzalékos aranya szerepel):
=  Kommunikacié (84)
o Figyelem
o Raébeszélo képesség
= Szervezeti készségek (75)
o Tervezés
o Célképzés
o Elemz6 készség
= Csapatépitési készségek (72)
o Empatia
o Motivacios
= Leadership készségek (68)
o Példamutatas
o Energetikussag
o Ralatoképesség
o Delegalas
o Pozitiv szemlélet
= Alkalmazkodasi készségek (59)
o Rugalmassag
o Kreativitas
o Nyugalom

o Kitartas
= Technolégiai készségek (46)
o Gyakorlat

o Projekt szaktudas.

Mindezek mellett a projektmenedzserrel szemben tamasztott kovetelmények
kozil fontos, hogy kotdédjon a projektcélokhoz, vagyis személyesen is
motivalva legyen a projekt sikerében, jol kommunikaljon és megegyezésre
torekvo legyen, igy képes legyen a projektfeladatok megoldasahoz sziikséges
er6forrasok megszerzésére, de emellett legyen tisztaban hibainak kockazataval
¢és kovetkezményeivel, s pozitiv legyen a viszonyulasa a menedzselés
akadalyaihoz Ezek alapjan egy kivald projektmenedzser kivalasztasanak
szempontjai az alabbiak lehetnek:

=  Magas szintli technikai tudas és gyakorlat,

= erdskezili vezetési stilus,

= individualista személyiség (aki megérti a csoportmechanizmusokat),
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= valaki, aki (mindig) elérheto,

= valaki, akinek tébbéves vezetdi gyakorlata van,

= egy személy, aki a projektteam —et boldogga tudja tenni,

= valaki, aki szdmos kiilonb6z0 szervezeti osztalyon dolgozott, s végiil

= valaki, aki tud a vizen jarni! [Meredith & Mantel, 2000, p.107]

Lock [1998] véleménye szerint a jo projektmenedzsernek a projektszervezet
miikddéséhez illeszthetd személyiségjegyekkel, kivalé motivacios képességgel,
Iényeglatassal, j6 kommunikaciés €s informaciogylijté képességgel, valamint
altalanos képzettséggel és naprakész tudassal kell rendelkeznie, am nem hatrany
az sem, ha megkapja a vallalaton és a projekten beliil azt a poziciot, melyben ki
tudja fejteni ezeket az erényeit a projekt hasznara. Fontos, hogy a projektvezetd
»abban legyen j6”, amire a projekt megoldasahoz sziikség van, &m a projekt
sikere nem egy személyen mulik, igy a teamtagok érdekviszonyait
feltérképezve az iranyitonak meg kell talalnia a résztvevoknek legmegfelelébb
Osztonzési formakat. A projekt Osszes tevékenységét at kell tudni latnia a
menedzsernek, s ehhez elengedhetetlen, hogy széleskorii altalanos szakmai
ismeretekkel rendelkezzen. Az ismeretek atadasahoz és a feladatok
elvégzéséhez konstruktiv alkotd légkort sziikséges kialakitani a tagok és a
vezetd kozott, mert a hatékony kommunikacié gyorsabba teszi az
informécidaramlast, mely a projekt idokorlatos feltételei kozott 1étfeltétele a
kozos sikernek.

Lockyer és Gordon [2000] a fent felsorolt tulajdonsdgok mellett masféle
logikaval is csoportositotta a projektvezetéshez sziikséges képességeket, melyek
meglatasuk szerint a kovetkezok:

1. Bels6é tulajdonsagok: Ezek kozé tartoznak tobbek kozott az érzelmi
intelligencia (EQ) és empatiakészség, a kockazat- és stressztiird képesség, az
intuicio és kreativitas, a rugalmassag, kompromisszumkészség, a kollektivista
¢s participativ viselkedésmod stb..

2. Szakmai képességek: Fontos, hogy a vezetd valamilyen fokon ismerje a
projektben hasznalatra keriild technoldgiat (technoldgiai ismeretek), tisztaban
legyen a projektek specialis iizleti vonatkozasaival (a projekt gazdasagtananak
megértése), jol alkalmazza tevékenysége soran a kiilonboz6 vezetési fogasokat
(vezetési technikak), ismerje a projektet kiszolgald informatikai hatteret
(rendszertervezési és —karbantartasi ismeret). Emellett hasznalja - a felmertiil6
koriilmények fliggvényében - tervezési és projektkontroll tudasat (tervezési €s
ellendrzési szakismeret), gyakorolja professzionalis pénziigyi — szamviteli
szaktudasat (pénziigyi ismeretek), vesse latba a projekt sikeréért alkalmazott
logisztikai és jogi ismereteit, s legyen jo kommunikator (j6 kommunikacios
képességek).

Fontos megemliteni Gorég [2003] projektmenedzserekre vonatkozo

crer

tulajdonsagokat:
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1. Technikai képességek: lde tartoznak azok a gazdasagi, jogi, miiszaki stb.
specialis szakismeretek, melyek nélkiill a vezeté nem volna képes szakmailag
atlatni a projektfeladatot.

2. Human képességek: Ebbe a kategoridba tartoznak a menedzser vezet6i
kvalitasai, csapatépitd képessége, kapcsolatteremtd, kommunikacidos ¢és
targyalasi képessége, illetve konfliktuskezeldi €s problémamegoldoi képessége
(lasd még Gido & Clements, [1999]).

3. Projektspecifikus vezetési képességek: Ehhez a tulajdonsag - csoporthoz
tartozik a projektspecifikus vezetdi eszkoztar ismerete, mint szaktudas elem, az
eszkozok alkalmazasaban szerzett tapasztalat €s elsajatitott készség, illetdleg a
(projekt)vezetdi gyakorlattal elsajatithatd stratégiaorientalt projektvezetési
szemléletmod (lasd még Cleland [1994]).

Gray és Larson [2003] eléggé ambivalens megkozelitést alkalmaznak,
amikor a hatékony projekt menedzser kvalitasait taglaljak, hiszen egy-egy
tulajdonsag esetében olyan, latszolag Osszeférhetetlen viselkedésformakat
kérnek szamon a vezetoktol, mint pl. hogy legyen...

= Innovativ, de stabil,

= Lassa at a teljes projektet, de ,piszkolja is be a kezét”, vagyis

kozvetlenill vegyen részt a megvalositasban,

»  Buzdit6 egyéniség, de stressz alatt is tartsa a projektteamet,

= Maganal tarto és tovabbado pl. az informaciok teriiletén,

» Rugalmas, de szilard, és

= A teamhez, de a szervezethez is lojalis.

Végiil, Gardiner [2005] kovetelményei a projektvezetd személyiségjegyeivel
kapcsolatban a kovetkezdkben Osszegezhetdk:

= Pozitiv attitiid

= Nyitott elme

= Adaptivitési képesség

= Talalékony

= Ovatosan kockaztato

= Tisztességes, fair

= Elkotelezettség.

Barmelyik szerzé tudomanyos véleményét is tekintjik, a felsoroltakbol
érzékelhetd, hogy a projektek, mint a szervezeti alapmiikdésbol ideiglenesen
kiemelt vallalati feladatok ellatasat — amennyiben lehetséges — egy szakmailag
és személyiségileg is szamos erénnyel felvértezett, in. generalista vezetdre
érdemes bizni, aki a biztos projektsikert ugyan nem tudja garantalni, de a
kezében nagyobb valoszinliséggel szamithat a vallalat topmendzsmentje
megnyugtatd eredményre.
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6.3.1. A projektmenedzser feladata és szerepe a projektszervezetben

Verzuh [2006] szerint a projektmenedzser legfébb feladata, hogy
Osszhangban kell tartania a csoportot a projekt folyamataban, s emellett
folyamatosan pontositania kell a projekt stakeholdereinek szerepeit, beleértve a
sajatjat is. Mégis, felvetddik a kérdés:

Melyek a projektet vezeté menedzserek pontos feladata a
projektmunkaban?

Meredith és Mantel [2000] a projektmenedzserrel szemben tamasztott
szervezeti kovetelményekb6l szarmaztatjdk a projektvezetok tevékenységi
teriileteit és feladatait. igy, eldszor is a projektek vezetivel szemben megjelend
fels6bbszintli elvarasok alapjan a projektmenedzsernek képesnek kell lennie...

= Megszerezni a megfeleld er6forrasokat,

= Megszerezni és motivalni a projekt tagokat,

= Foglalkozni az akadalyokkal (mindaz, amire a vezet6 vagyik, egy lista a
nem ismert problémakrol, melyekkel 6ssze fog iitkozni.)

= Elkésziteni a projektcélok hierarchiajat

= Tartania a hibatol és a tulzott kockazattol,

= Szélesiteni a projekten beliili és a projekten ,,tali” kommunikaciot,

= A masokkal valdo megegyezésre.

A szerzOk altalanos megkozelitési modot hasznalva a szervezeti
funkcionalitas oldalarél hataroztak meg a projektmenedzser fobb tevékenységi
teriileteit, melyek lehetnek pénziigyi, mérnoki, jogi, tervezési, gyartasi,
vezetési-beavatkozasi, s végiil mindségi jellegiiek. Mindezek alapjan viszont a
szerzOparos mar definial néhany projektmenedzselési feladatot is a
projektvezeték szamara, igymint:

= Bizalom fejlesztése,

= A csoport identitas felépitése,

= Informacidé megosztas a csoporttagok kozott,

= Tiszta szervezeti struktira kifejlesztése,

= Klikkesedés nélkiili bels6 alcsoportok képzése a projektteamen beliil, és
* Az informaci6 azonos értelmezésének biztositasa.

Részben egyetért, részben viszont kiegésziti a fenti projektmenedzselési
feladatokat Gareis [2007] és Verzuh [2006], amikor a vezet6i feladatteriileteket
hataroljak le vezetdi feladatként egy projektben a projektmenedzser szamara.
Az egyszeriiség kedvéért a két szerz0 munkabdl csak azokat a feladatokat
emeltiik ki, melyekkel megtoldhato a fenti felsorolas:

1. A célok elfogadtatasa ¢s a feladatok kiosztasa,

2. Mindség-ellendrzés és visszajelzés,

3. Dontéshozatal,

4. Konfliktusok megoldasanak eldsegitése,

5. Motivacios feltételrendszer kidolgozasa,
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0.

A teamtagok fejlddésének és tanulasanak biztositasa [Gareis,
illetve

A jovOkeép szem eldtt tartasa,

Vezetdi elérhetOség a teamtagok szdmara,

Felel6sség kimutatasa €s megkovetelése, S

2007],

Személyes energia, amely példamutatason keresztiil 6sztdnzi a teamet

[Verzuh, 2006].

Gido és Clements [1999], figyelembe véve a projektek és a projekteket

vezetOk szervzeti helyzetét és fontossagat,

12 szabalyban 0Osszegezték a

hatékony és sikeres projektvezetd viselkedését. A 12 pont alapvetd jellemzdje,
hogy az ajanlasok nem maradnak az altaldnossag szintjén, hanem nagyon
konkrétan megfogalmazzak a projektvezetok mindennapi magatartasat. A
jotanacsok a kovetkezok:

1.

2.

3.

10.

11.
12.

. Ertse meg egy projektmenedzser problémdit, lehetGségeit és
elvardsait.

Vegye észre a projektcsoport varhato konfliktusait, de tudja, hogy
ez a csoportfejlodes természetes velejardja.

Konstatalja, hogy kik a projekt érintettjei és mi a terviik a
projekttel kapcsolatban.

Eszlelje, hogy a szervezet politikai szintér, igy haszndlja fel a
politikai eszkozéket a maga elonyére.

Lassa be, hogy a projektek 'vezetd intenziv’ képzodmeények, de
fontos a rugalmassdg.

Ertse meg, hogy a projekt sikere 4 tényezén nyugszik:
koltségvetés, iitemterv, teljesitési  kritériumok, fogyasztoi
elégedettség.

Epitsen erds csoportkohéziéval rendelkezd teamet, melyben
szerepet kell kapniuk a kovetkezé személyiségeknek: motivator,
coach, cheerleader, béketeremtd és konfliktuskezeld.

Jegyezze meg, hogy a csapata olyan érzelmekre és attitiidékre fog
alapozni, melyeket On mutat ki feléjiik, legyen az pozitiv, vagy
negativ.

Mindig tegye fel a ,,Mi torténik akkor, ha...? (What if?)” kérdest
és tartozkodjon attol, hogy elkényelmesedjen a projekt
statuszaval kapcsolatban.

Ne vesszen el az apro részletekben, és ne veszitse szem eldl a
projektcélt.

Menedzselje hatékonyan projektteamjét.

Mindenekfelett tervezzen, tervezzen, tervezzen!” [Gido &
Clements, 1999, p.83]

Ehhez a tevékenységi és viselkedési szabalyrendszerhez Gareis [2007]
egyetlen ponttal csatlakozott: az etikus magatartas elvarasaval.

Ezt a
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gondolatot aztdn részletesen is kidolgozta, amikor megalkotta a
projektmenedzserek tevékenységének etikai kodexét, amelynek elemei az
alabbiak:
= A projekt érdekeit mindig a projektpartnerek egyéni érdekei folé kell
helyezni.
= A rovidtava projektcélokat és a projekt hossza tavu tizleti céljait ossze
kell hangolni.
= A projektmenedzsment a projekt részére nyujtott szolgaltatas, és nem a
hatalom fitogtatasanak eszkoze.
= Torekedni kell a professzionalis projektmenedzsment-mddszerek
alkalmazasara.
= A projektmenedzsment kdltségeit realisan kell értékelni.
= A projekt elérehaladasi és zardjelentéseiben csak a valosagnak
megfeleld informacidkat szabad kdzolni.
= A projekteredmények nem manipulalhatok.
= Tamogatni kell a projektteam tagjainak fejlodését.
= A projektorientalt szervezetnek biztositania kell a tanulas lehetdségét
[Gareis, 2007, p.347].
Tovabbi kérdésként meriilhet fel, a projektmenedzseri tevékenységek

meghatarozdsa ¢s elemzése kozepette, hogy ... a projektvezetdi
tevékenységek elvégzése kozben milyen szerepekbe kell bujnia a
projektvezetének?

Mintzberg [1975] altalanossagban definialt vezet6i szerepei tokéletesen
illenek a projekvezetd szerteagazd tevékenységének bemutatasahoz, mely az
alabbi 4 szerepcsoportban, s 6sszesen 10 szerepben Gsszegzi a (projekt)vezetok
szerepeit:

1. Személykozi szerepek: A vezetd beosztottakkal és mas vallalati
szereplokkel keriil interakcidba nap mint nap, s ezek tipusai kozil a
legfontosabbak a kovetkezok:

a. Nyilvanos megjelenés: Ez a feladat harmas terhet jelent a vezetd
szamara, hiszen megjelenésével és a nyilvanos beszéddel egységes allaspontot
kozvetit a projektcélokrol a beosztotti csoportok, a felsévezetés és a kiilsd
partnerek — megbizok, alvallalkozok és a kézvélemény — felé.

b. Fonoki szerep: A vezetd azért van a pozicidjaban, hogy hatalmaval élve
kikényszeritse az alkalmazottakbol a projektcéloknak megfelelé szervezeti
magatartast. Fontos azonban megemliteni, hogy a formalis hatalmat leginkabb a
szakmai tudas, tapasztalat és a kivivott bizalom erdsitheti leginkabb, melyet
referens hatalomnak is szokas nevezni.

c. Kapcsolatteremtd — dpolé: A jo projektvezeté korrekt szakmai
kapcsolatot igyekszik teremteni a projekttel Osszefiiggésbe keriild szervezeti
tagokkal és érintettekkel, mas néven stakeholderekkel annak érdekében, hogy
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ha sziikséges, 6k is tamogassdk a sikeres végrehajtast, vagy legalabb ne
hatraltassak a feladatok elvégzését.

2. Informaciés szerepek: A vezetdi hatalom és objektivitas f6 forrasa az
informaciok feletti rendelkezés, ezért a projektmenedzsernek kiilonos figyelmet
kell forditania erre az iranyitoi teriiletre.

a. Informaciogyiijto: A hatékony vezetés létfeltétele a projekttel
kapcsolatban 1év6 minden fontos, aktudlis és objektiv hir, esemény, vagy adat
Osszegyljtése. Ezt a tevékenységet maga a vezetd is allandd jelleggel
gyakorolja, de segitségére lehetnek e feladat elvégzésében a projektkontroll
tevékenységet ellatok is.

b. Informacio szétoszto: Az informacid kizarolagos birtoklasa, az
ugynevezett informaciomonopolista pozicid elérése az alapja a vezet6i
hatalomnak. Lényeges kérdés, hogy az iranyitonal Osszefutd informacios
vonalak alapjan kirajzolod6 projekthelyzetkép mely szeletét kivel és milyen
okbol osztja meg.

C. Szovivé: A projektvezetd egyben a projekt szoszoloja is a projekten
kiviili szereplok felé. Ebben a szerepében a menedzser a projektszervezet
egységét és bizalmat kell sugdroznia partenerei irdnyaba. Viselkedésében
megkiilonboztethetd a felsdvezetéssel kialakitott bizalmi viszonya, akiktdl az
esetlegesen a projektben megjelend belsé problémak megoldasaban var
segitséget, illetve a szervezeten kiviili szereplokkel kialakitott viszony, ahol a
szervezeti egységes allaspontot képviseli a projekttel kapcsolatban.

3 Ddontési szerepek:

a. Vallalkozo: A projektvezetd tulajdonképpen vallalkozd, hiszen a sajat és
vallalati Karriercéljait figyelembevéve dont a projektmenedzseri megbizatas
elfogadasarol. Ugyanakkor ez jelent6s kockazattal is jar, gondolhatunk itt a
projektfeladat egyediségére, a probléma feltaratlansagara.

b. Zavarelharito: A menedzsernek a napi miikddés kényszereire is valaszokat
kell talalnia. Ez csak a megfeleld koordinacios képességekkel érhetd el, am ne
feledjiik, a vezetd azért van a posztjan, hogy a projektszervezetben felbukkand
komplikaciokat feloldja.

C. Erdforras-eloszto: A  menedzsernek kell gazdalkodnia a projekt
megvalositasara elkiilonitett er6forrasokkal, s neki kell ezeket felosztani az
alarendelt egységek kozott. Ezzel a tevékenységgel természetesen
befolyasolhatja a projektfeladatok litemezését és a munkaidd beosztast is.

d. Targyalé — megegyezé: Ez tulajdonképpen a koordinatori szerepkor,
amelynek kiemelt jelent6sége lehet a projektek sikerességében. Létfontossagu
ugyanis a harmonikus kapcsolatok kiépitése a projekten dolgozd és azzal
kapcsolatban 1év6 szervezeti egységek kozott, melyet a projektmenedzser
teremthet meg konstruktiv magatartasaval.
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6.3.2. A projektmenedzser hatalmi pozicidja és helye a szervezetben

Barmelyik szerepben is kényszeriil a projektérdekeket képviselni a
projektvezetd, a szervezet hatalmi viszonyrendszerének a részeként némiképpen
behatarolt a cselekvési teriilete. Ismerve a kiilonb6z6 projektszervezeti
formakat, izgalmas kérdés lehet, hogy:

Mi a hatalmi pozicidéja a projektvezetonek a szervezeti hierarchiaban?

A projektet vezet6 személy harom oldalrol megkdzelithetd hatalmi
helyzetben a felsGvezetéhdz és az esetleges megbizohoz fiiz6d6 viszony, a
mellérendelt szervezeti egységekhez fiz0d6 viszony és a beosztottjaival
kialakitott hatalmi kapcsolat alapjan kell megtaldlnia a maga és a projektje
szamara legjobb miikddési kornyezetet. A fent felsorolt nexusokat érdemes
egyenként is elemzés targyava tenni.
megoldasat vallaljak magukra, melyet a vallalat alapmiikodésében nem, vagy
csak nehezen tudna ellatni, vagy azok - valami oknal fogva — Kiemeltnek
mindsiilnek a globalis szervezeti célok szempontjabol. Barmilyen megfontolas
alapjan torténik a létrehozasuk és mikodtetésiik, a projektek ideiglenesen
elszeparalodnak a tobbi vallalati tevékenységtdl €s szervezeti egységtol, s ebbol
kovetkezOen a projekttevékenységek feletti feliigyeletet vagy maga a
felsovezetd, vagy a neki kozvetlenill alarendelt projektvezetd végzi. A
projektvezetd tehat csak a felsGvezetének van alarendelve, a feladat stlyatol
fliggben felsOvezetOként (lasd példaul a projektorientalt, vagy a hibrid
szervezetet), vagy kozépvezetdként (példaul projektteam, -matrix) neki tartozik
jelentéstételi kotelezettséggel, az 6 utasitasait koteles végrehajtani. Ez a direkt
kapcsolat lehetové teszi a gyors kommunikaciot, dontéshozatalt és cselekvést,
amivel korrigalni lehet a projektben zajlo folyamatokat. Ugyanezek a
megallapitasok érvényesek a megbizoval vald kontaktusra is, hiszen a megbizo
fogalmi értelmezése alapjan belsé megbizonak tekinthetd a felsGvezetd, mig a
kiils6 megbiz6 az, aki a szervezeten kiviilrél allapodik meg a projektfeladatok
szerzOdésszert teljesitéséért.

A mellérendel6 kapcsolatok egyik legjobb példajat a projektmatrix
szervezetek mitkodése adja, ahol a projektmenedzser Az 51. dbran lathato
vezetokkel kertil legtobbszor horizontalis hatalmi viszonyba.

A projekt vezetGje, részben mint az altalanos szervezeten kiviili szereplo,
gyakran kerlilhet mellérendeld pozicioba az ecls6dleges szervezet tagjaival,
hiszen a felek kozott vagy nincs semmiféle hierarchikus viszony deklaralva,
vagy, mint az a matrixszervezeteknél szokas, kifejezetten mellérendeld viszony
van meghatarozva a szereplok kozott. Ebben a kapcsolatrendszerben tehat
rendkiviil fontossa valik a konstruktiv, bizalmi 1égkor kialakitasa a felek kozott,
a kozos érdekek keresése, a projektvezetd kompromisszumkészsége,
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csapatmunka iranti elkdtelezettsége és magasfoku stressztlird képessége, mely
konnyebbé teheti a kommunikaciot és a kozos dontéshozatalt.

51. dbra: A projekt — mdtrix szervezet kulcsszerepldi

ALTALANOS PROJEKT
MENEDZSER MENEDZSER
SEAKERTOK FUNKCIONALIS
MENEDZSER
VEGREHAJTO

Forras: KERZNER, H. — CLELEND, D. I. (1985): Project/Matrix Management Policy
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York,
205. old.

A projektvezetd legtobbszor az 6sszvallalati érdekeket képviseld felsdszintii
altalanos vezetdkkel (General Manager), illetve funkcionalis vezetdkkel keriil
kapcsolatba, ahol az egylittmiikodés és a megegyezés zaloga altalaban a k6zos
érdekérvényesitési lehetoségek megtalalasan és a felek
kompromisszumképességén all, vagy bukik.

A projektfeladatok megoldasa azonban gyakorta a specialis szaktudassal és
tapasztalatokkal rendelkez6 szakértokon mulik, akik dolgozhatnak a véllalat
kotelékében ¢és kiils6, példaul tanacsadd szervezeteknél is. A projektvezetdnek
ezen személyekkel és szervezetekkel kialakitando hatékony egyiittmikodése a
szakértonek nyujtott megfeleld tevékenységi feltételek és autondmia
biztositasan keresztiil érhetd el.

Amennyiben a szervezet példaul konzorcialis formaban mas, kiilsé cégeket
biz meg bizonyos projekttevékenységek végrehajtasaval, ugy a 1étrejovo
kozvetlen, partneri kapcsolat a projektvezeté és a végrehajtdo szervezet
kontaktembere kozott azért kiilondsen fontos, hogy a felek egymast segitsék a
projektfeladatok hatékony megoldasaban, amely természetszerlileg mindkét
szervezet kozos érdeke.

crcr

meghatarozasa a szervezeti folyamatok ismeretében, vagyis, hogy...
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Hol a helye a projektvezetonek a szervezet értékel6allité tevékenységei
kozott?

A projektmenedzser a projektszervezeti miikodés dualitasa okan gyakran
szinte kiilsé szereploként szemléli a szervezeti alaptevékenységek ellatasat, am
nem szabad figyelmen kiviil hagyni azt a tényt, hogy bar a projekt ,,szervezet a
szervezetben”, a globalis szinten értelmezett vallalati tevékenységekbe
ugyanugy beleértjilk a projektek mukodését is. Tehat a projekt ugyanugy
miikddik kicsiben, mint a teljes szervezet, am dsszvallalati szinten az els6dleges
¢és az ideiglenes masodlagos szervezet mikodését egyiitt kezeljiik. Mindezen
informaciok birtokaban a kovetkezo abran lathatd 6sszefliggések értelmezhetok
projekt- és Gsszvallalati szinten egyarant.

52. abra: A projektmenedzser helye a termelési folyamatokban
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Forras: LOCK, D. (1996): Project Management, Gower, Aldershot,6.ed., 16.old.

Termeles

A projektmenedzser a teljes értékelodallitasi folyamat kdozéppontjaban, annak
tengelyében helyezkedik el, s aktiv szereploként befolyasolja annak minden
fazisat. A projektmenedzser és a résztevékenységeket iranyitok kozott allando
visszacsatolas figyelheté meg, hiszen a projekt hatékony menedzseléséhez
sziikség van a projekt egyes funkcionalis résztevékenységével megbizottak
szakértdi munkajara, masrészt pedig a kiilonallo feladatokcsoportok elvégzését
— a neki eljuttatott jelentések alapjan — Osszehangold professzionalis
projektmenedzselési ténykedésre is.

Egy olyan innovacios projektben, mint amilyet a fenti abra is bemutat, a
projektotletet, vagy a projektprobléma megoldasat jobbara a marketingrészleg
,,szallitja”, mivel ezek a szakemberek dolgoznak a vallalat ,,frontvonalan”, igy
naponta szembesiilhetnek a fogyasztok termékekkel kapcsolatos véleményérdl,
kifogasairol, otleteir6l. Rendkiviil fontos, hogy a projektvezetd arra késztesse az
e teriileten dolgozokat, hogy a sziikken értelmezett munkajuk mellett ezen
informacioikat is osszak meg a vezetdséggel. Az imigyen keletkezd Otletet a

166



K+F szakemberek probaljak megjeleniteni a termékinnovacidban, s amennyiben
a prototipus piaci tesztelése eredményesnek bizonyul, ugy a projektszervezet
felkésziilhet az innovacié gyartasara. Ehhez eldszor a meglévd termelési
technoldgiat és gyartadsi  folyamatokat kell feliilvizsgalni, melynek
eredményeképpen jelentds erdforrasok bevondsa valhat sziikségessé, példaul
egy Uj berendezés lizembe allitasaval. A gyartashoz kot6do inputok beszerzése
¢és az alapanyagok és késztermékek raktarozasanak logisztikai miveleteinek
megszervezése nagyban javithatja a projekt miikddési hatékonysagat, illetve
szervezetlenségével jelentés poétlolagos koltségeket okozhat. Amennyiben a
gyartasi feltételek rendezddnek, ugy valoban elkezd6dhet az innovacid
termelése, mely esetben a kezdeti, ugynevezett begyakorlasi iddszakban
kiemelkedd jelentésége van teljes mindségellendrzésnek. Csak ezutan keriilhet
az ) termék a piacra, ahol a vevOorientalt projektvezetés a fogyasztok
véleménye alapjan 0jabb innovacios ciklust indithat el.

Barmelyik szerz6 tudomanyos véleményét is tekintjiik, a felsoroltakbol
érzékelhetd, hogy a projektek, mint ideiglenesen kiemelt vallalati feladatok
ellatasdt — amennyiben lehetséges — egy szakmailag és személyiségileg is
szamos erénnyel felvértezett, igynevezettt generalista vezetére érdemes bizni,
aki ugyan a projekt sikerét onmagaban még nem tudja garantalni, de akinek a
kezében nagyobb valdsziniiséggel szamithat a felsGvezetés megnyugtatd
eredményre.

6.3.3. Csoportos projektvezetés: A projektbizottsdg

A projektek vezetésének egyik f6 dilemmaja, hogy vajon egy személy, vagy
inkabb egy bizottsig vezesse a szervezeti projekteket? Eddig, azzal a
feltételezeéssel éltlink, hogy a projektek vezetését egy személy latja el, azonban
szamos olyan érvet is felsorolasra keriilt a fejezet elsd részében, mely a
csoportos projektvezetést ajanlja a felsGvezetdk figyelmébe.

Amennyiben a vallalat felsdvezetése a fenti dilemma megfontolasa utan
mégis a csoportos projektvezetés mellett teszi le a voksat, akkor egyben
szamolnia kell azzal is, hogy a vezet6i csoport szamara valamiféle szervezeti
keretet is l1étre kell hozni feladatuk hatékony ellatasa érdekében. Ezt a szervezeti
megoldast nevezi a menedzsment diszciplina projektbizottsagnak, s ennek egy
lehetséges gyakorlati megjelenési formajat mutatja be a soron kévetkez6 abra.

167



53. dbra: A projektbizottsdg felépitése
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Forrdas: AGGTELEKY, B. - BAINA, M. (1994): Projekttervezés —

projektmenedzsment, K6ézdok Rt., Bp., 65.old.

A projektbizottsag magjat a kiilsd, vagy bels6é megbizo, a projektkoordinator
¢és a projektvezetd adjak, mivel alapvetden ezek a szerepldk hatarozzak meg a
projektszervezet 1étét és mikodését. A nagyobb projektekben a vezet6i
feladatok egy személy szamara rendkiviil megterheldk lehetnek, s igy bevett
véllalati gyakorlatnak szamit, ha a vezetdi tevékenységek megosztéasra keriilnek
ugy, hogy a projekttel kiils6 kapcsolatban 1év6 egyének, szervezetek, projekttel
kapcsolatos  tevékenységét a  projektmegbizott hozza Gsszhangba a
projekttevékenységekkel, mig a projekt operativ, belsdé iranyitasat a
projektvezetd végzi. A két személy komplementer viszonyban all egymassal, s
nem egymas ala-, vagy folérendeltjei.

A projektiranyitok munkajat még nagyobb, regionalis hatasti megaprojektek
esetében egy konzultacios testiilet is segiti, melyben szerepet kaphatnak a
tertiletileg illetékes intézményi dontéshozok, a végfelhasznalok és egyéb
érintettek is.

Egy masik, gyakorta alkalmazott projekttestiileti megoldast vazol a
kovetkezd abra. Ebben a formacioban a projektvezetdi testiilet két markansan
elkiiloniilé részbdl all: A projektvezeté mellett miikodé projektvezetoségbdl és
a felette 6rkodo projekt-feliigyeldbizottsagbol. A projektvezetd — aki lehet egy,
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de tobb személy is — al4 tartozik az egyes megoldasi résztevékenységeket végzo
projektteamek csoportjai, azok operativ vezetdivel az élen.

A vezetdi munkat tamogatandé mikodik — egyfajta kancellariaként — a
projektvezetoség, ahol a tervezési, dontéseldkészitési, kontrolling- és
dokumentacios tevékenység zajlik, s amely testiiletben helyet kaphat a megbizo,
vagy felhasznalo koordindcidval megbizott szakértdje is. A projektvezetdség
jelentéseket készithet és ajanlasokat fogalmazhat meg a projektmenedzsernek,
aki a végs6 dontést hozza.

54. dabra: A projektvezetiség és -feliigyelet egy opciondlis szervezeti megoldasa

PROJEKT — FELUGYELOBIZOTTSAG

ERINTETT FELHASZNALCI SZAKMAT
FELSOVEZETO MEGBIZOTT YVEZETO
PROJEKTVEZETOSEG
PROIEKT - UZLETI
VEZETO STRATEGIAT
KOORDINATOR. —
FELHASZINALOL
STARMAT EOCRDINATOR
KOORDINATOR.
SZARASZIRANYITOE)
ES CSOPOERTIATE PROJEKTIRODA

Forras: The Open University Project Management Course Guide, 1995.

A menedzser projektiranyitasi munkajanak hatékonysagat természetesen a
vele kozvetlen kapcsolatban allo felsdvezeto feliigyeli, am a kontrollt gyakorlok
kore kibOviilhet egy szakmai potentattal, aki a projekdontések szakmai
megalapozottsagat vizsgalja, de megfigyelSi szerepet kaphat a projektmegbizo,
vagy felhaszndld6 magasszintli menedzsere is, aki a felhasznalo érdekeinek
oldalardl szemléli az eseményeket, s a projekt szerzOdésszerii teljesitését
ellenérzi. A bizottsag, kotelez6 érvényli utasitasokat és iranyelveket
fogalmazhat meg a projektmenedzser felé, aki azokat a megfeleld6 mdodon
végrehajtatja és betartatja.

Természetszeriileg szamos, a fenti sémaktdl eltérd projektvezetési forma
létezik, am azok dominans része visszavezethetd e két bemutatott alaptipusra,
igy azok tovabbi részletezésére, jelen jegyzet keretei kdzott nem kerdl sor.
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6.4. A projektteamek és -csapatok

Motto: ,,Csoportmunka az,
amikor sok ember azt
csinalja, amit én mondok”™ —
Anonim Fonok

A team olyan emberek csoportja, akik egyiitt dolgoznak egy eredmény
eléréséért, amelyért mindannyian felel6séget vallalnak. A projektteam az
altalaban értelmezett team kifejezés egyfajta részhalmazanak tekintheto,
ugyanis a projektekben 1étrejové teamek csapatokként és nem csoportként
dolgoznak. A teamek ideiglenesen létrehozott szervezeti egységek, melyekben a
tagok képességei kiegészitik egymast, s kozponti kozos cél vezérli 6ket, mint pl.
a futballcsapatot a gy6ézelem, s kozos a feleldsségiik. A csoportok tagjai ezzel
szemben egyéni céljaik elérésére térekednek, mint pl. egy tanuldcsoport tagjai a
nyelviskolaban [Gareis, 2007].

A fenti megallapitassal Verzuh [2006] is egyetért, mivel véleménye szerint a
projektteam tagja lehet minden olyan csoportosulas vagy személy, amely vagy
aki idejével, képességeivel és erdfeszitéseivel hozzajarul a projekt sikeréhez. A
team tagjainak meghatarozasa a projekt definialdsi és tervezési szakaszaban
torténik. Az érdekesség az, hogy Verzuh [2006] e gondolatmenete szerint akar
az iigyfelek is teamtagok Iehetnek.

Gareis [2007] és Verzuh [2006] definicidi vilagosan kimondjak tehat a
tagok altal osztott kozos célok kiilonleges szerepét a projektteamekben, a
probléma csak az, hogy amennyiben a magyar terminoldgiat tekintjik, ott joval
elterjedtebb a projektcsoport kifejezés, mint a csapat formula. Tovabb
bonyolitja a helyzetet az a tény, hogy a projektteam egy projektszervezeti fomat
és altalaban véve a projektekben dolgozé munkacsoportot is jelent. Ezt tetézve a
team a projekttdl eltéré dualis szervezeti format is jeldlo, ilyen értelemben a
projektteam kifejezés, félreértelezve egyfajta ,,0szvérszervezetet” is jelolhetne,
mely projekt és team szervezeti elemeket is tartalmaz.

Feloldva ezeket az értelmezési és kifejezési ellentéteket és zavard
kortiilményeket, a tovabbiakban elsGsorban az angol projektteam kifejezést
projektcsoport, vagy -csapat szavak e team szinonimajaként jelennek meg a
szovegkornyezetben.

A team projektszervezetekben valo alkalmazédsa a mai vallalati gyakorlatban
evidensnek mindsiil, melynek legfébb oka a projektproblémak komplexitasa,
mert ez feltételezi a szervezetek oldalarél a multidiszciplinaritis elvének
alkalmazasat, vagyis pl. az eltéré elméleti szaktudassal és gyakorlattal
rendelkezdk ,,t0bb szem tobbet 1at” elvén vald kozos szervezetben, teamekben
torténd alkalmazasat. Ekdzben a szakirodalom a szamos elény mellett jonéhany
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hatranyét is ismeri a projektteamek szervezeti mikddésbe torténd bevonasanak.
A Iegfobb projektteam eldnyok Burke [1999, p.272] szerint a kovetkezok:

Lehetdséget teremtenek a projektmenedzselés sikerességéhez,

=  Megujulni és regeneralodni képes,

= A résztvevOk kollektiv tapasztalatokat szerezhetnek,

= A tagok sikeresebbek lehetnek kozosen, mint egyénileg,

= Team szinergia generalodhat

= A csapat szamara altalaban széleskorti(bb) technikai tamogatas all
rendelkezésre.”

A projektteamek azonban szamos miikodésbéli csapdat rejthetnek a

projektszervezetek szamara, melyeket Gray és Larson [2003] gyiijtotték ossze:

1.

4.

5.

Hibas csoportgondolkodas:
A sebezhetetlenség illiizioja: Mi megoldunk mindent!
A kritikai gondolkodés erkolesi tisztazasa: Példaul, ha valaki oOnkritikat
gyakorol, azzal mintegy blinbocsanatot nyer.
A kiilsésok negativ sztereotipizalasa: Ok nem latjék at a helyzetet!
Direkt bels6 nyomdasgyakorlds a nem egyetértd tagok felé iranyuléan (A
kiall6 szoget be kell verni!)
Biirokratikus keriiléutak szindréma: A kdzos dontést el6 kell terejeszteni
a felsdvezetésnek, 6k megvitatjak és visszajalaznak felénk stb., mikdzben
érdemi eldrehaladas nem torténik.
Vallalkozoi kor: Tulzott kockazatvallalas lehet a jellemzd, mert a tagok
ugy érzik, hogy a tobbi teamtag véd6halot biztosit a szamara.
Csapatszellem helyett a ,,csapatba valé belebolondulas”: Vagyis a csapat
oncéluva valasa.
Természetessé valas: Ha projekt, akkor persze, hogy team!

Ahhoz, hogy ezeket a veszélyeket elkeriilje a projektvezetés a projekt

menedzselése folyaman, szilkség van a projektteamek egészséges mitkodési
jellemzdinek a biztositasara, melyek az alabbi alkalmazasi feltételekben
Olthetnek testet:

= A munkafeladatok megosztasa a tagok kozott

= Szamos képesség és szakmai készségek

= Interaktivités

= Ko6z0s dontéshozatal

= A projektcsoportok altaldban kockdzatosabb dontéseket hoznak, mint az
egyének

= Megosztott feleldsség

= Kiemelt motivacio

= A tagok segiteneck mas projektszereplonek, amennyiben az igényli
[Burke, 1999].

Gondolatmenetiinkben addig mar eljutottunk, hogy a projektszervezeti

formarol dontést hozd vezetd latva a teamek alkalmazasdnak minden
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kovetkezményét mégis a projektteam forma mellett dont. Az ezutan felmeriild
kérdés egyszertinek tinik: Ki lehet a projektteam tagja? A kovetkez6 abra
azokat a képességeket abrazolja, melyek sziikségesek a projektteam tagga
valashoz:

55. dbra: Projektmenedzsment-csapat tagjaitol elvirt szakértelem

Az alkalmazasi

Szemelyek kizdtti Projekt- teriiletek ismerete
kapcsolatok menedzsment szahvanyok és ,
kezelésének tudashazis rendeleti

keépessége szahalyozasok
e

Altalanos vezetii
ismeretek és

A projektkirnyezet
ismerete
képességek

Forras: PMBOK Guide, Akadémiai Kiado, Bp., 2006., 29.0ld.

A projektmenedzsment szakértelem elemei a kovetkezOk miatt kell, hogy
integrans részét képviseljék a projektmenedzsment tudasbazisanak:
1. A személyek kozotti kapcsolatok kezelésének képessége a jo
kommunikaciés potencialra utal, mely kiegésziilhet prezentacids, érvelési,
konfliktuskezelési és idegen nyelvi ismeretekkel, amely elengedhetetlen
feltétele a kozos munkavégzésnek.
2. Az alkalmazasi teriiletek ismerete egyrészt magaban foglalja a projekttag
valamilyen specialis {izleti teriileten tapasztalt mély, szakértéi ismeretét,
masrészt feltételezi a projektek mikddtetéséhez sziikséges szakismeretekben
(pl. szabvanyok, mindségbiztositasi folyamatok stb.) valo jartassagot.
3. A projektkornyezet ismerete szinte természetes kivanalom a projektekben
résztvevoktol, mivel a projektmunkaban kifejezetten fontos a projekt
kornyezetéhez vald alkalmazkodas, enélkiil a projekttag munkaja értelmetlen és
értékelhetetlen lenne a projektet kortilvevo kozeghen.
4. Az altalanos vezet6i ismeretek és képességek megléte a nem vezetd
besorolasu alkalmazottaktol is elvart képességi tényezé, mivel a projekttel
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kapcsolatos dontések altalaban csoportosak , ezaltal minden teamtag egyben
dontéshozoi pozicidban is van.

Amennyiben eldontotte a vallalati felsdvezetés a projektcsapat 1étrehozasat,
ugy a mindségi — képességi elvarasokon feliil dontést kell hoznia a projektteam
tagok ,,mennyiségérdl” is, vagyis a csoport méretétdl is hatarozni sziikséges.
Baksa [2004] szerint a projektteam létszama a 4 -5 f6t6] kezdédden akar a 100
fot is meghaladhatja. Burke [1999, p.72] véleménye alapjan a projektcsoport
mérete attol fiigg, hogy

= Hany alkalmazott sziikséges a megfelel6 projekteredmény
biztositasahoz,

=  Mennyire komplex a projektprobléma,

= Milyen technikai tudas sziikséges a projekthez,

= Milyen a konfliktusok varhaté szintje a teamben,

= Milyen csoportbeli megegyezések sziikségesek a projekt sikeres
lebonyolitasahoz,

= Milyen szoros kommunikacids kapcsolati halé kialakitasa sziikséges,

=  Milyen személyiség 0sszetétell a tervezett csoport..

A projektteam 1étének fazisai Osszeforrnak a  projektéletciklus
periodikajaval, am a csoportos munkavégzés, féként ha a csoport megalakitasa
formalis modon torténik, sajatos idoszaki jellegzetességekkel jellemezhetd:

= Kezdés (Formalis megalakulas),
= A team formalodasa,

= (Csapatépités,

= Csapatmunka,

= A team feloszlasa,

= Befejezés [Gareis, 2007].

Gido ¢és Clements [1999] mas stadiumokat hataroztak meg a
csoportéletciklus jellemzésére, &m mindemelett vizsgaltdk a projektteamben
kialakuld kozosségi tudat allapotanak hatdsat a munkateljesitményre, s az 56.
abran lathato Osszefiiggéseket tapasztaltak.

Az 56. abran egyértelmiien lathato, hogy a megalakulaskor a teamtagok a
csapatszellem kézepes szintjérél indulnak, amiben szerepe van a kivalasztaskor
érzett bliszkeségnek éppugy, mint az 0j helyzettdl valo szorongasnak. A
projektproblémak megjelenésével egyidoben kezdddnek meg a hatalmi
jatszmak is a tagok kozott, melyek ranyomjak a bélyegiiket a teljesitményre is.
Majd a hatalmi és szakmai diskurzus lecsengésével a projekmunka
leghatékonyabb szakasza kovetkezik, amit a projektfeladat befejezése sziintet
meg. Igy a projektteam miikodési hatékonysaga is igen hullamzo képet mutat.
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56. dbra: A csoportképzodés fazisai és a projektteam teljesitménye

Cgapatszellem és munkateljesitmény foka

Fy

Magas
Csapatszellem p
. Munkateljesitmeény
Projektciklus fazrsok
Alacsony
Leétrehozas Vitale Normalizacio Befejezés

Forrds: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,
International Thomson Publ., Cincinatti, OH, 115. old.

Maylor [1999] elemzésével arra mutat ra, hogy az altala értelmezett
projektteam-életfazisokban a csapatban rejlé potencialis teljesitmény milyen
szinten detektalhatd. A tagok Osszeszokottsaganak hidnya érezhetd a
megalakulaskor, majd a kirobbané konfliktusok ,,lovészarokba” kényszeritik a
tagokat. A konfrontacié azonban nemcsak a projektteamen beliil, hanem annak
kornyékén is fellangolhat ebben az iddszakban (57. abra).

57. dabra: A team életciklusdanak hatékonysdgi profilja

Hatékonysag

Loyijtes” | Liovészarok” Alkalmazkodas Sznergia Hanyatlas

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 154. old., 6.5. abra alapjan
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Visszatérve a projektteamen beliili aspektushoz, a projektteam formalis
megalakulasaval a vezet6ség kiosztja a legfontosabb projektteam-statuszokat is,
amelyeket a tagok éppen ebben a periddusban osztanak Gjra. A leglényegesebb
projektteam-beosztasok altalaban véve a kovetkezdok lehetnek:

1. Projektmérnok: A projektfeladat technikai megvalodsitasat vezeti.

2. Gyartasi folyamatok mérnoke (Manufacturing Engineer): A
megvaldsitasi folyamat szakértdje.

3. Operativ menedzser (Field Manager): Amegvalositas helyszinén a
»frontvonalban” tevékenykedd, alacsonyabb hierarchia szinten dolgozé
vezeto.

4. Jogi szakérté: A felmeriildé jogi kérdésekkel, szerzddésekkel,
reklamaciokkal stb. foglalkozik.

5. Projekt kontroller: A projekt ellenérzési és dontéstamogatasi
tevékenységeiért felelés menedzser.

6. Projekttamogato menedzser - Support Services Manager:
Hattérmenedzseri  szerepkOorben a  projekttagok és  -vezetdk
adatellatasaval foglalkozo projekttag.

Amennyiben ebben a fazisban a projektben folyo6 viszalyokbol konstruktiv és
pozitiv kicsengésli megegyezések torténnek a felek kozt, akkor a megkdtésre
keriild pszicholdgiai szerzédések folyomanyaképpen erds ,,MI” tudat alakulhat
ki, mely gyors alkalmazkodas utan magasszinti szinergiahatasként lesz
érzékelhetd a projektfeladatok elvégzésekor. A  projekt lezarultanak
kozeledtével, féleg ha a felek ,,jol érzik magukat” a projektben, a megsziinés
varhato bekovetkezte altalaban negativ hatast gyakorol a csapat hatékonyséagara.

A projekt életszakaszainak jellemzésekor fontos megjegyezni, hogy ez a
ciklusossag némely esetben, példaul a kiilonb6z6 helyszineken dolgozo, s csak
idézdjelben csoportként mikodd virtualis projektteamekben nem megy végbe
ilyen latvanyos modon, mert egészen egyszerlien a fizikai szeparacioé nem teszi
lehet6vé a konfliktusok intenziv atélését a tagok részerdl.

Az emlitésre keriilt virtualis projektteamek a projektcsapatok idében egyik
legkésdbb megjelent, am manapsag, a kommunikacios technika fejlodésével
rohamosan terjedd formajat jelentik. A virtualis teamek olyan kozos
célkitiizéssel rendelkezé személyek csoportjat képezik, akik ugy latjak el
szerepeiket, hogy személyesen keveset, vagy egyaltalan nem talalkoznak
[PMBOK Guide, 2006]. A virtualis csapatok projektszervezetekben valo
l1étrehozasa ugyanis lehetévé teszi a tagok szamara

= Egy cégen belil dolgozo, de foldrajzilag tavol -elhelyezkedd
személyekbdl team kialakitasat,

= A csapat szamara egy specialis, kiils6 és mas helyszinen tartozkodo
szakértd biztositasat,

= Az otthon dolgozo alkalmazottak bevonasat a projektbe,
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= (Csapatok kialakitasat eltéré6 muszakban, vagy id6beosztasban, vagy
formaban (tavmunka, bedolgozas) dolgozo személyekbdl,

= Tavmunkavégzési formaban torténd tevékenykedést,

=  Mozgaskorlatozott személyek bevonasat, s végiil az

= Utazasi koltségek csokkentését (lehet, hogy ezzel a megtakaritassal
lehet egyaltalan megvalositani a projektet).

58. dbra: A projektgazda-team szerepen beliili konfliktusai

o  FErdforrdsok,
eszkézil

PROJEETTEAM PROJEETMENED ZSER
Eredményekherz kéthetd Eredményekhez kéthetd
elvarasok: elvarasok:

o Vilagos célok
o Meghatarozott

o  J5javadalmazas projektstrate giak
* Folyamatos
Folyamathoz kéthetd informacicadas
elvarazol: *  Vilagos informacid —
o Td5 akonfliktusok 1gények
r;legoldisréra, PROJEKTGAZIDA |* Erdforrasok, eszkézék,
sntésekre, képrett csapattagel, 16
visszacsatolasta TEAM ja\?adalmaz%s .

®  Projektmarketing
Eeves beavathozas
Az eredmeények
alkalmazasa

AZ ALLANDO
SZERVEZET TAGJAI

o Informéacid
® A sajat erdekek
fioyelembevétele

Eredményekher kéthetd elvarasok:

Folyvamathoz kathetd
elvarasol:

o Tdd akonfliktusok
megoeldasara, dontésre,
visszacsatolasra
Projektmarketing
Eevés beavathozas
Az eredmények
alkalmazasa

» Helyettesités

KIULSO
PARTNEREK

Eredményekhez kéthetd elvarasok:
o  Informacid
®* A sajat érdekek
figyelembevetele

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, 82. old.,

C3.4. abra alapjan
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Osszegzésiil elmondhat6, hogy a csoportos munkavégzés — nevezzék annak
szervezeti megjelenési formajat projektteamnek, vagy barmi masnak — a
projektszervezettel szorosan Osszefonddd fogalomként funkcional a
koztudatban, annak ellenére, hogy a teamek nem feltétleniil tudjak biztositani a
projektek szamara a hatékony miikddést.

6.5. Projektiroda

A projektek talsdgosan  sziiklatokorien —értelmezett  takarékossagi
szempontrendszere alapjan a legméltatlanabbul elfeledett és kihasznalatlanul
hagyott projektszervezeti résztvevonek a projektiroda tekinthetd. A projektiroda
ugyanis (PMO — Project Management Office) olyan szervezeti egység, amely a
hozza tartozd projektek kozpontositott és koordinalt menedzsmentjét van
hivatva megvaldsitani [PMBOK Guide, 2006]. Emellett a projektiroda a
projektszervezet és -menedzselés hattértevékenységét végz0 szervezeti egység,
melynek feladata a projekttel kapcsolatos informaciok Gsszegyljtése,
dokumentalasa, eljuttatisa a célszemélyekhez, illetve megdrzés és archivalas.

Tehat 0gy is fogalmazhatunk, hogy a projektiroda felelés a
projektszervezetben az egységes eljarasok, gyakorlatok és technologia
fenntartasaért és tamogatasaért, s ezaltal nélkiile jelentdsen megndvekszik az
entropia kockazata, vagyis, hogy a szervezeti viselkedésben a
projektfolyamatok és -szervezetek lebomlanak, amennyiben az eljarasokat és
folyamatokat magukra hagyjuk.

Lathat6, hogy az a végtelenill leegyszeriisitett megitélés, miszerint a
projektiroda a ,,papirmunkat” végzi a projekt koriil, igencsak pejorativ.
Természetesen, ez torz elképzelés onnan ered, hogy a projektirodai tevékenység
nem kreativ, vagyis Onmagaban nem képes megoldani a projektproblémat,
inkabb ,,lekoveti” a megoldas folyamatat. Am ezzel egyidében tehermentesiti a
tényleges feladatmegoldasban résztvevé a projektszereploket, akiknek igy nem
kell foglalkozniuk a nem bonyolult, am annal fontosabb ¢és néha
adminisztrativabb részletekkel. Verzuh [2006] is ezen a hibas képen akart
valtoztatni akkor, amikor dsszegyiijtotte a projektirodak fobb feleldsségi koreit:

1. ,, Projektmenedzsment eljardsok fenntartasa, dokumentaldsa,
frissitése, telepitése stb..

Multbéli projektek archivilasa, nyilvantartasa

Képzések szervezése

Mentori és tandacsadoi tamogatas

Utemterv- és koltségvetés elemzés

Projektmenedzsment technologia gazda

Tobb projekt kozos koordindcioja

Projektfeliigyelet

Projektmenedzsment dontések meghozatala

©oNoT W
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10. Projektfelelosségek ellendrzése

11. Mindség-, koltség- és iitemtervcélok teljesitése

12.  Karriermenedzselési tevékenység

13. A szervezet ellatdsa projektmenedzserekkel

14.  Projektportfolio- menedzsmentben valo részvétel. ”[Verzuh,
206, p.376]

A projektiroda tehat segiti a projektvezetdt, mivel friss informaciokkal latja
el, megadja a kontrolling tevékenység alapjat, hiszen dsszehasnlithatova teszi a
projekt tervezett és tényadatait, ezaltal hozzajarul a tervezési tevékenység
hatékonysagahoz is, tovabba hattérinformaciokkal szolgal a projekten beliil, de

azon

kiviil (pl. megbizo, vagy hatdsag stb.) és felil (pl. felsdvezetés,

tulajdonosok) is. Ezek a szerepkoérok némileg eltéré szervezeti formaban
képesek megfeleld6 modon érvényesiilni, igy a fébb projektiroda-modellek az

alabbiak:

1. Kivalésagi kozpont: Ebben a formacioban foként a belsd tanacsadoi
szerepkor elonyei érvényesiilhetnek

2. Projekttamogato iroda (PSO - Project Support Office): Az ilyen
jellegti szervezeti egységek a dontéshozatal alatamasztoi, s az elemzdi
szerep képviseldi a projektszervezetekben.

3. Projektmenedzsment iroda (PMO - Project Management Office): Az
elnevezés mar mutatja a projektiroda nagyobb autondmidjat, amely
részben a menedzseri szerep ellatasara is alkalmassa teheti.

4. Programmenedzsment iroda: F6 feladata a dontési allokacios szerep
felvallalasa és segitségnyujtas programszintii dontésekben.

5. Felel6s projektiroda: Kozvetlen tamogatoi és adminisztracios szerepe

van a projektek miikodésében.

Mindezek ismeretében mar pontosabban megfogalmazhatok azok a
projektiroda altal ellatando feladatok, melyek olyan értékessé teszik e
projektrésztvevot az elsé latasra fontosabbnak tiinék mellett. A projektirodak
fobb konkrét feladatai tehat:
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Erdforrasok adminisztracidja,

Projektmenedzsment szabvanyok meghatarozasa,

Projektszabalyzatok, - folyamatok, - sablonok és kézos dokumentumok
kidolgozasa, feliigyelete, kezelése,

A projektek kockazatainak kdzponti nyilvantartésa,

Projekteszk6zok mikodtetéséhez sziikséges kozponti irodahelyiség
mitkodtetése,

A projektek kommunikacids tevékenységének kozponti iranyitasa,
Tanacsadas és utmutatas a projektvezetok szamara,

Az idokeretek ¢és koltségvetések kozponti ellenérzése, akar vallalati
szinten is, illetve



= A projektekre érvényes mindségi eldirasok koordindcidja, akar kiilsé
szabvanyliigyi szervezetek kozremtkodésével.
A fent felsorolt alaptevékenységek mellett pedig a projekt(menedzsment)
iroda az alabbi hattérszolgaltatasokat is kindlja a ,bels¢” {ligyfeleinek,
nevesitve, a projekt tobbi résztvevdjének:

= Projektmenedzsment-eszkdzok rendelkezésre bocsatasa
(nyomtatvanyok, sablonok, tirlapok, stb.)

* Projektmenedzsment-tamogatas (tevékenységek szervezése,
dontéselokészités)

»  Projektmenedzsment-tréningek, tovabbképzések szervezése

= A projekt tudasbazisanak karbantartisa

= A projektmenedzsment-iroda szolgaltatasainak népszeriisitése a
szervezetben

= Projektjelentések Gsszeallitasa

= Projektkapcsolatok kiépitése stb. [Gareis, 1990].

6.6. A partnerek

Egy projekt megvalositasaba tobb okbol vonhat be egy szervezet partnert,
vagy partnereket. Az egyik leggyakoribb indok az, amikor a partnerszervezetek
er6forrasai egyiittesen elegendéek a projektfeladat megvaldsitasara, vagyis
részképességeik aggregituma fedezi a projekthez sziikséges forrasokat, pl.
egyiittesen tudjak csak finanszirozni a megvalositas koltségeit. El6fordulhat un.
komplementer szitudci6 is, amikor a felek bizonyos megvalositasi feltételekben
igen erOsek, am bizonyos képességeik alapvetden hianyoznak a projekt sikeres
menedzseléséhez, és viszont is ugyanez a helyzet. Igy csak egymas képességeit
kiegészitve tudnak boldogulni, pl. az egyik partnernek van egy oOtlete, viszont
egy masiknak van pénze hozza, a harmadiknak pedig mindazon kutatasi
technologia rendelkezésre all, ami sziikséges az 6tlet finomitasahoz.

A partnerekkel alkotott projektkonzorcium néhany esetben kiilsé kényszer
alapjan jon létre, példaul palyazati forrasok elosztasa esetében a palyazati kiiras
kotelezheti a palyazot arra, hogy mint konzorcium nytjtsa be palyamunkajat,
mint ahogyan az az Eurdpai Unios Interreg palyazatok esetében is megesik.

Bérhogyan is jon létre a partnerség, csak akkor marad tartos és csak akkor
tolti be szinergiat generald szerepét, ha megfelel a Gray és Larson [2003] altal
Osszegyljtott partnerkapcsolati eléfeltételeknek, melyek az alabbiak:

Ko6lesonos bizalom,

K6z06s projektteam,

Nyilt kommunikacid,

Hosszatava megallapodasok,

Hozzaférés egymas szervezeti eréforrasaihoz,
A teljes szervezet bevonasa,

oL E
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7. Integralt adminisztracios rendszer,

8. Kockazatmegosztas.

A felek kozti bizalmi viszony hidnyaban a projekt menedzselése egy
lathatatlan kockézati tényezdvel gyarapodik, mely elszivja a felek energiait,
mivel az egymas viselkedésének ellendrzésével foglalkoznak a felek ahelyett,
hogy a projekt megoldasan faradoznanak minden erejiikkel. A partnerek
Osszekovacsolasanak az egyik legjobb eszkoze a kozos projektmunka, ahol
elébb-utdbb, de sor keriil a nyilt kommunikéciora, mely akkor lehet igazan
hatékony, ha a felek egyashoz igazitjak pl. adminisztracios rendszeriiket,
bevonjak egymast a sajat szervezetiik életébe, felajanljak egymasnak szervezeti
er6forrasaik hasznalatat. Ezzel kialakulhat a ,,MI” tudat, melynek legmérhetébb
elénye a projektmenedzseléssel jard kockazatok megosztasa-

A partnerekkel vald egylittmiikodés tovabbi elényei lehetnek még a
partnerszervezetek szamara az alabbiak:

1. Adminisztrativ koltségek csokkenése,

2. Az eréforrasok hatékonyabb kihasznalasa,

3. Fejlettebb kommunikécio,

4. Fejlettebb innovacios tevékenység,

5. A teljesitményszint emelkedése.

Amennyiben a projektpartnerek nem formalis, hanem tényleges, valdodi
egylittmiikodést folytatnak, ott megjelennek a kozos projektszervezetben az
kooperacié komparativ elényei, a koltségesokkenés, és a hatékonysag
novekedése. Mivel igen sok fajtaja létezik az ilyen Onkéntes TUzleti
megfontolasokon lapuld egylittmiikddésnek, ezért Gardiner [2005] gondolatait
kiegészitve a partnerség most felsorolasra keriil6 ipusait kiilonboztetjiik meg:

= Horizontalis projektpartner egyiittmiikodési formak: Azonos
piacon tevékenykedd szervezetek dsszefogésa.

o Kozos vallalat: Fo6 jellemzdje a kozos forrasok alapjan 1étrejovo
szervezet (Joint Venture).

o Stratégiai szovetség: F6 jellemzdje a hosszatava kdzos tizleti célok
alapjan valo egyiittmiikodés.

o Uzleti kooperacio: Alapja a kozds rovid- , vagy hosszatavu iizleti
elony kiaknazasa.

» Vertikalis projektpartner egyiittmiikodési formak: Egymassal
beszallitdi — megrendeléi viszonyban 1év6 vallalatok kozos
projektszervezeti kooperacioja.

o Hozzaadott értéklancolati partnerség: Legfobb elénye, hogy az
egyik szervezet outputjat kozvetleniil lehet illeszteni a
partnerszervezet input igényéhez.

= Lateralis egyiittmiikodés: Alapvetben mas piacokon milkodo
vallalatok egylittmiikddése komparativ elonydk kihasznalasa érdekében,
pl. kozos kiilkereskedelmi képviselet fenntartdsa mas orszagokban.
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Emellett a fogalmat gyakran hasznaljak az el6z6 formak ,,vegyes”

tipusu projektszervezetének jelolésére is.

= Haldzati partnerség:

o Halézati forum: Foként az informaciok megosztasara jon létre
egyfajta konzultacios forumként.

o Uzleti egyesiilés: A fuzidval egy mindségileg 01j piaci szerepld johet
1étre pl. regionalis szervezetbdl egy globalis szervezet.

o Szektor csoport: A tagok sziikebb értelemben vett tevékenysége és
profilja, illetve piaci hatoteriilete hasonlo.

o Kilaszter csoport: A tagok tagabb értelemben vett profilja és
tevékenységi terlilete illeszthetd egymashoz. A két utobbi
projektszervezet forma f6 célja a kozos egyiittmiikodés és fellépés
harmadik féllel szemben [Gardiner, 2005.].

A partnerség tartdssagahoz még egy addicionalis koriilmény jarulhat hozza,

mégpedig a tagok kiegyenlitett hatalmi pozicioja. Ellenkez6 esetben ugyanis a
rovidtava elényok mellett az ,,elnyomott” szervezet szamara olyan kényszerré
valhat az egyiittmiikodés, melybdl inkabb szabadulni akar, mintsem fenntartani.

Osszefoglal6 kérdések a 6. fejezethez:

agrwbdpE

o

~

Milyen elemekbdl 4ll a projektmatrix ,,gyémant”?

Hogyan tudna csoportositani a szervezeti projekt stakeholdereit?

Milyen Osszefliggéseket tar fel a PRINCE rendszer?

Kik alkotjak a projektbizottsagot?

Mikor milyen vezet6i szerepek valnak fontossa a projektmenedzserck
vezetdi tevékenysége kozben?

Milyen szintjei vannak a projektek megvalositisaban résztvevo
szervezeteknek?

Miért tekinthetd kulcsszereplonek e a projektmenedzser a szervezetben?
Milyen szintjei ismertek a projektorientalt szervezetek mikodési
rendszereinek?
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7. A projektek kulturalis sajatossagai

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »{ Projekt A projektszervezet | |, A projektek
menedzsment tipologia resztvevil es

fogalma érintettjei

; , /

1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A kulturalis
F SZERVEZETBEN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 IL RESZ: =
8. fejezet: SISO VLN G195 :
ES -MEGVALOSITAS 11. fejezet:

A projekttervezés
folyamata és modszerei

MENEDZSELESE Emberi eriforras
menedzselés a

projekttervezés és

h 4

A projektmodellezes | ™
eszkiize: Halotervezés o e el

. 10. fejezet: megvalasitas soran
9. fejezet: A projekt —
megvaldsitas folyamata

E fejezet ismeretanyaganak attanulméanyozasa utan On képes lesz:
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Szamba venni a szervezeti kultira épitGelemeit.

Definialni az altalanos értelemben vett szervezeti kultarat.

Jellemezni Handy kulturalis csoportjait.

Meghatarozni a projekteket jellemz0 szervezeti kultura elemeit.
Osszehasonlitani a  kiilonbozé  szervezeti formacidok  eltérd
projektkulturalis jellemzdit.

Koriilirni a kultura lathat6 és lathatatlan dimenzidit.

Megallapitani az organikus és a projektszervezetek kultaraja kozti
kapcsolatokat.

Alatamasztani azt a jelenséget, hogy a projektek kulturdja egyben
szervezeti szubkultura is.



10. Megerdsiteni azt az allitast, miszerint projektek multikulturalis
jellemzokkel birnak.

Mi tartja Gssze a szervezeteket? Miért érzik azt a szervezetek tagjai a legtobb
empirikus  felmérés szerint, hogy valami egységes dolog egyfajta
azonossagtudatot kolcsonéz az alkalmazottaknak munkajuk soran? A
kérdésekre adhatd valaszokat a szervezeti kultira nyujthatja a szamunkra,
aminek Kkitlintetett szerepe van a projektszervezetek esetében, hiszen itt
érvényesiilhet a ,szervezet a szervezetben” elv, vagyis, hogy a
projektszervezetekben a projektfeladatok lezarasaig mas viselkedési normak
szerint zajlhatnak a tevékenységek, mint az ,,anyaszervezetben”. A kovetkezd
fejezet a szervezeti kultira fogalmanak é€s tartalmanak révid bemutatdsa utan a
projektek kultirajanak sajatos vondsait tarja az olvaso elé.

7.1. A szervezeti kultara osszetevoi

A menedzsment-szakirodalm témateriiletei kozott az 1970-es évektdl kiemelt
helyen szerepel a szervezeti kultura vizsgalata. E tudomanyos Kutatasi iranyzat
képviseldi — tobbek kozott — a vallalati kultara fogalmi elemeivel és a
tarsadalmi kultira — szervezeti kultira — nemzeti kultura kapcsolatrendszerének
meghatarozasaval foglalkoztak. Mas kutatokat inkdbb a szervezeti kultura
kiilonboz6 ismérvek alapjan torténd tipologizalasa foglalkoztatta, s nagy hatasu
kultaramodelleket alkottak. A szervezeti kultura definialasara tehat sokféle
fogalmi meghatarozas sziiletett, azonban e konyv keretei nem teszik lehetévé
ezek részletes ismertetését, ezért — az egyértelmiiség €és érthetdség kritériumai
alapjan — a tovabbiakban Sziics [1995] szervezetikultira-meghatarozasat
hasznaljuk:

,...a szervezet kulturdja... egyrészt a tevékenység feltételeit
Jelentd, targyiasult értékek(et jelenti), ...mdsrészt magaba foglalja
azokat a nem targyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és
szervezeten kiviili viszonyok hatdsara régziiltek az emberekben,
amelyek jorészt szokdssa valtak.”

Felmeriilhet azonban a kérdés, hogy milyen kapcsolatban van a szervezeti
kultura a vallalatot alkoté mas tényezokkel. A kérdésre talan az tigynevezett 7S
modell adja a legszemléletesebb valaszt (59. abra).

A modell hard (kemény) részét képez6 stratégia — struktira — rendszerek
harmas, a vallalati célok megvaldsulasat segitik a gazdasagi elvek, értékek
figyelembe vételével. A kemény dimenziokban tehat a kultira gazdasagi
hatékonysagra iranyuld tényezoi talalhatok. A soft (lagy) oldalon elhelyezkedd
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képességek: munkaerd — stilus — értékrendszerek pedig foként a tarsadalmi
kultirabol és a vallalati személyiségek preferencidibol taplalkoznak.

59. dabra: A 7S modell

/ Strukinr a X

Stratégia Rendszerek

Ertékrendszerek

Keépességek Stilus

—_— -

Munkaero

Forras: PETERS, T.J. - WATERMAN, R.H. (1996): A siker nyomaban, Kossuth —
KJK, Bp., 38. old.

A modell kozepén az értékrendszerek (shared values) helyezkednek el,
melyek értelemmel toltik meg mindkét oldalt. Ezéltal a vallalati mikodés nem
fog ,,10gni a levegdben”, hanem gazdasagi — tarsadalmi — személyiségi oldalrol
jol megragadhaté jellemzdket fog tartalmazni. A modell gy is felfoghat6, mint
egy haz, melynek részei a kemény ¢és lagy épitdelemek, de az értékek adjak meg
a fazonjat, funkciojat és ezek jelentik azt a kotdanyagot, ha tetszik habarcsot,
mellyel a haz egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata betoltésére.
Nélkiile egy kis vihar, piaci valtozas, romba dontené az épiiletet.

7.1.1. Robbins szervezeti kultiira kategoridi

A szervezeti kultura, annak antropologiai megkdzelitése alapjan, maga a
miikodé szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessiik a projektszervezet
lényegi, Dbelsé jellemvondsait, meg kell ismerni azokat a kulturalis
»epitokoveket”, melyek segitségével feltérképezhetd a vallalat egyedi kulturalis
karaktere. Robbins [1993] tizenegy ilyen ismertetdjegyet kiilonitett el,
amelyeket elemzési kategoriaknak nevezett. Ezek az elemek kérdésként is
felfoghatok, melyekre adott szervezeti valaszok jellemzik a szervezeti kultarat.
A vizsgalt dimenziok a kovetkezok:

1. Azonosulds foka: A vizsgalat targya az, hogy mennyire tudja elfogadni az
alkalmazott a globalis szervezeti elveket, célokat, elvart magatartasformakat,
vagy ,,begubddzik-e” a sziikebbnek tekinthetd sajat szakmai kozegébe. Ebben
az esetben nem tud kialakulni globalis szervezeti kultiira, hanem csak egymast
részben fed6, toredezett szubkultirak keletkeznek. A projektszervezetek
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esetében a parcidlis érdekek eldtérbe keriilése valos veszély, melyre a
menedzsereknek figyelemmel kell lennie.

2. Individualizmus — kollektivizmus: Ekkor azt vizsgalja Robbins [1993], hogy
mennyire egyéni, vagy csoportkézponti a munkaszervezés, az alkalmazottak
egylittmiikodése és hogy mennyire 1étezik a ,,MI” tudat a szervezet tagjai kozt.
Ennek a jelenségnek a két szélsdséges formaja a teljesen egyéni érdekeket
elétérbe helyezd gondolkoddsmdd, és a csak csoportban miikddni tudd
szervezeti felépitmény. A projektszervezetek esetében a kollektivizmus szinte
velejaroja példaul a projektteamek miikodésének.

3. Humdn orientdcio: Itt az a legfontosabb kérdés, hogy ki, vagy mi élvez
prioritast a szervezetben: a human t6ke és munkahelyi kapcsolatok, vagy inkabb
a szervezeti feladatok. Mindebbdl kovetkezik, hogy az el6z6 esetben a cég
jobban toleralja a vallalaton beliili informalis csatornak 1étrejottét és miikodését,
mig a masodik esetben a munkafeladat és annak végrehajtasa all a
kozéppontban. A projektszervezetek esetében mindkét sz€lsdség eléfordulhat.

4. Fiiggelmi viszony: A fiiggelmi viszonyok er6ssége nagyban befolyasolja az
alkalmazottak autonom cselekedeteit. Vannak olyan vallalatok, melyek
kifejezetten a fiiggetlen, Onallo problémamegoldast tamogatjak id6szakos
jelentéstétellel, mig masok inkabb a ,,rovid poraz” elvét alkalmazzak, vagyis
minden tevékenységiikhoz és dontésiikhoz vezetdi engedély sziikséges, és
altalaban tételes beszamoltatasi rendszer mikodik a szervezetben. A
projektszervezetek részleges autonomiaval rendelkeznek a vallalaton beliil, s a
projekteken beliil is inkabb a horizontalis kapcsolatok jellemzébbek, mint a
vertikalis viszonyok.

5. Kontroll: Ez a kérdés 6sszefligg az el6z6 pontban targyaltakkal, ugyanis itt
is az alkalmazotti autonomia a f6 kérdés, csak a vezetd szemszogébdl. Tehat
ebben az elemzési kategoriaban az a vizsgalat targya, hogy milyen mértékii a
vezetd ellendrzési tevékenysége a beosztott munkahelyén és -idejében, sot még
azon tal is. A projektek esetében az a helyzet, hogy minél inkabb bonyolult a
megoldand6 feladat, annal inkabb kell szabad teret adnia a vezetének az
alkalmazott szamara, hogy a vezet6i kontrollal ne fojtsa el kreativitasat.

6. Kockazatvillaldas: Ennek az elemzési kategorianak az az alapja, hogy
némely szervezet tdmogatja, ha alkalmazottaik és vezet6ik bizonyos szinten
mernek rizikot vallalni a szervezeti célok elérése érdekében, masok viszont
éppen ellenkezdleg, csak a biztonsagos munkavégzes elvét ismerik el. Ilyen
moédon 1étezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockazatvallalas kozott. A
projektszervezetek 1étrehozasa, vezetésében €s munkajaban vald részvétel
nagyfoku kockazatvallalasi hajlandosagrol arulkodik, hiszen olyan probléma
megoldasara vallalkozik ilyenkor a szervezet, melynek megoldasat a
létrehozasakor nem ismeri.

7. Jutalmazas alapja: A szervezetben alkalmazott pozitiv visszacsatolas, vagy
jutalmazas egyik elterjedt formaja a teljesitményalapi bérezés és motivacio,
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azonban mas motivacios formak is elterjedtek, mint példiul a szenioritason
alapulo juttatasok, vagy a szocialis helyzetre tekintettel 1évo motivacios formak,
illetve ezek kombinacidi. Barmely forma keriil alkalmazasra, mindharom
esetben felmeriill a mérhetéség az Osztondzhetdség és az igazsagossag
dilemmaja. A projektek esetében a dijazas altalaban a projekt sikerén mulik, s
altalaban nem jellemzi a szenioritas.

8. Konfliktustiirés: Nagyon lényeges ennek a kérdésnek a targyalasa, hiszen az
egyik elterjedt vezetéstudomanyi nézet szerint a szervezeti mitkodés természetes
velejargja a konfliktus. Mindeniitt, ahol emberek keriilnek kapcsolatba
egymassal, természetes az egyetértés részlegessége. A vallalati vezetok egy
masik csoportja azonban kifejezetten rombolonak tekinti a konfliktusokat, ezért
nem engedi azok kibontakozasat, megint masok a hatékony konfliktusfeloldasi
mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazasara térekednek. A projektszervezet
miikddése magaban hordozza a konfliktust, hiszen a projektfeladat megoldasi
moddja nem egyértelmil, a tagok szakértelme és gyakorlata szerteagazo, illetve a
szervezeti hierarchia alacsony foka mind — mind melegidgyava valhat a
konfliktusoknak.

9. Cél-eszkoz orientdacio: Fontos annak felismerése is, hogy mire fokuszalt a
vallalati gondolkodasmod. Az egyik lehetséges alternativa a szervezeti
folyamatok tokéletesitésére €s olajozottsdganak biztositasa mellett tor landzsat,
mig mas szervezet inkabb Machiavelli ,,A cél szentesiti az eszkozt” elvét
érvényesiti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének
mértéke szamit, annak mddja nem 1ényeges. A projektszervezet létrehozatala
altalaban célorientalt, ahol dontden a siker mindsiti a tevékenységet.

10. Nyilt vagy zart rendszer: Ezen kérdésteriilet a szervezet kornyezetével valod
viszonyat boncolgatja. Egyik oldalrél létezik egy olyan szervezeti
gondolkodasmod, hogy ,,csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem fontos a
kornyezeti tendencidk figyelembevétele a miikodés soran. A madsik tipust
gondolkodasmod inkabb azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasagi
kornyezetben mikodik és azzal interakcidt folytat, vagyis kolcsondsen
befolyasoljak egymas miikodését, ezért elsérangu feladat a kornyezeti
jelenségek figyelése. A projektek ideiglenes szervezetek a szervezetben, melyek
tehat kisebb-nagyobb mértékben szeparaltak az altalanos miikodési
folyamatoktol. A projektek azonban nem zartak a kiilsé kdrnyezetre nézve,
mivel javitjak a szervezet alkalmazkodasi képességét.

11. Iddorienticio: Végil, az idéorientacid elemzési kategoOridja arra keres
valaszt, hogy a szervezet maga, illetve a szervezeti tagok tervezési tevékenysége
milyen id6tavot fog at, vagyis, hogy milyen iddintervallumra terveznek el6re az
alkalmazottak, illetve maga a vallalat. A projektszervezetek léte nagyon
komolyan id6hoz kotott, ugyanis 1étezésiiknek van egy kezdeti id6pontja, illetve
egy zarodatuma, mely idOkereten beliil sikeresen meg kell oldani a benne
résztvevoknek egy elére nem minden jellemz6jében ismert feladatcsomagot.
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Természetesen, a fent jellemzett modell nem diszkrét értékekkel dolgozik,
hanem az ismérvek széls6értékei mindossze a valaszadasi tartomany hatarait
fogalmazzak meg. Az elemzési kategoriakra adott valaszok alapjan aztan
kirajzolodhat a szervezet 6nmagdara értelmezett, egyedi kulturalis képe.

7.2. Altaldnos szintii szervezetikultiira-modell

Daft [1992] modelljében a szervezeti kultirat olyan jéghegyként jellemzi,
melynek van lathato, észlelhetd része, és egy nagyrészt nem lathatd, rejtett
dimenzidja. Ez az elgondolas tokéletesen raillik a projektszervezetekre is. A
modell pontosan meghatarozza a szervezet kulturdlis Osszetevéit is, igy a
jéghegy lathatd tartomanyaba tartoznak a ceremonidk (linnepek), sztorik
(torténetek), a nyelv (zsargon) és a szimbolumok, mig a lathatatlan szinten
talalhatok az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitidok.

1. A ,lathat6” elemek:
a. Ceremonidak — iinnepek: A ceremoéniak, szertartasok, iinnepek rendszeresen
Osszetartozas érzésének az erdsitése. Mindezen koz0s rendezvények fontos
funkcioja, hogy életben tartsak és kozvetitsék a felszinen a kulturalis
hagyomanyokat és a tradicionalis értékrendet. Sokszor a kulturalis csoportok
tagjai mar nincsenek is tudatdban a ceremoénia igazi értelmének, mégis a
megszokott cselekvések, a ritusok egyfajta kotodést alakitanak ki az egyének
kozott. Trice és Beyer [1986] a ritusok harom fajtajat kiillonbozteti meg:

= A megerésités ritusa (példaul jutalmak a jol végzett munkaért),

= A megtjitas ritusa (példaul innovacios és adaptacios tevékenységek),

= A Kkonfliktuscsokkentés ritusa (példaul a szakszervezet ¢és a

vallalatvezetés egylittmiikddése).

b. Sztorik — torténetek: A torténetek — vagy régiesebben kifejezve a legendak —
altalaban megtortént eseményeken alapulnak. Trice és Beyer [1986] azonban
kimutatta, hogy az eredeti torténések kitalalt elemekkel is fliszerezodnek, ezek a
legendak, mig néhanyuk teljesen kitalalt, ezeket nevezziik mitoszoknak. A
sztorik kdzéppontjaban olyan személyiségek, vagy embercsoportok talalhatok,
akik példaként, vagy mintaként allithatok a kdzdsség tagjai elé, s f6 funkciojuk
az, hogy a kulturalisan kivanatos magatartasformakat és értékrendet
kozvetitsenek a hallgatosag felé. Selznik [1957] véleménye szerint a
torténeteknek harmas szerepiik van a kultura formalasaban:

= Felfrissitik a k6z0sségi memoriat (emlékeztetnek),

= 3ltalanos hiedelemmé valhatnak bizonyos dolgok altal és

= erositik az elkdtelezettséget az értékek irant s legitimizaljak azokat.
c. Nyelv — szakzsargon: A kultira Iényeges verbalis megjelenési formaja a
nyelv. A nyelv felépitése, szerkezete, kifejezésmodjanak gazdagsaga, vagy
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éppen sziikossége, mas kulturaktol atvett kifejezéseinek halmaza egyedivé és
kultiraspecifikussa teszi a nyelvet. Arr6l sem szabad elfeledkezni, hogy az
emberek gondolatainak, véleményének, igy a kultira atadasanak egyik
legfontosabb eszkdzérdl van sz6. A nyelv kiegésziil — a csak arra a kultirara
jellemzé — nonverbalis jelrendszerrel is. Ilyen nonverbalis eszk6zok lehetnek
példaul: gesztusok, mimika, hanglejtés, testbeszéd. Mindezen eszkdzokrol
Pease [1989] irt nagy sikeri miivet. Nem véletleniil irja tehat Kieser [1995],
hogy a legfontosabb szimbolumkészlet a nyelv.. A nyelvvel kapcsolatos masik
fontos jellemz6é a kultiradkon belill keletkezd, egymassal kapcsolatban allo,
meégis elkiiloniilé szubkultarak kérdéskore, melyek szeparalodasanak eszkoze a
kiilsé személyek szdmara megfejthetetlen kifejezések, roviditések és jelek
halmaza, vagyis a szakzsargon hasznalata. Ilyen szubkultirdkat emlit a
szervezetben Schein [1996] is, amikor ugynevezett szakmakultarakat kiilonit el
a véllalaton beliil.
d. Szimbolumok: Morgan és munkatarsai [1983, p.3] a kovetkezé moddon
definialtak a szimbdélum fogalmat:

A szimbolum olyan jel, melynek nagyobb a jelentéstartalma

onmagandl, és Osszessége bizonyos eszméknek.”

A szimbolumok fejezik ki az egyén kulturdhoz vald tartozasat. A
szimbolumok egy része fizikailag is megjelend azonositd funkcidval bir. Ezek
lehetnek kiilsé megjelenési jegyek, mint pl. a hajviselet, 6ltozék, az egyénhez
kapcsolodo targyak stb.. Mindezek mellett a szimbolumok kozé tartoznak a
jelképek (példaul zaszl6, cimer, logd stb.), melyek kohézidés er6ként
milkodhetnek a kulturalis egységek kozt. Ilyenek lehetnek bizonyos
cselekvések, mint a kézfogas, vagy a vallalati rendezvények. Dandridge és
munkatarsai [1980] szerint bizonyos értelemben az itt felsorolt ceremoniak és
torténetek is szimbolikus jelentéstartalommal birnak, hiszen indirekt moédon
kozvetitik a kulturalis kozosség tagjatol elvart viselkedésformat, a kulturalis
szervezOdés értékrendszerét.

2. A ,,nem lathat6” elemek:

a. Erzések: Az emberi tevékenységek egy része ok-okozati alapon
magyarazhatd, azonban a cselekvések jelentds részét pusztan kognitiv modon
megindokolni nem lehet. Mindezen logikailag, racionalisan nem magyarazhato
magatartasformak mogott érzelmi motivumok allnak, melyeket érzéseknek,
benyomasoknak nevezziik. Ezeknek az emberben €16 emocionalis elemeknek
sajatos kapcsolata van az ember Osztoneivel is (lasd: megérzések), s sok esetben
éppen ennek a racionalisan nem értelmezhetd, ,bels6 hangnak”
engedelmeskedik a munkavallalo, vagy vezeto.

b. Feltevések — hiedelmek: Az emberek gondolkodasmodjat befolyasold
meggy6zddések, iranymutatd elvek, az egyén ,belsé térképei”. Ezek a napi
tevékenységiink, illetve viselkedésiink alapmotivumai, mozgatorugéi. Altalaban
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nem kérddjelezziik meg hiedelmeinket, hanem inkdbb vakon elfogadjuk Oket.
Hiedelmeink  szarmazhatnak referenciaszemélyektol  (sziilok, tanarok,
példaképek, vezetdk), de megtanulhatjuk szocializacionk soran, illetve
megtapasztalhatjuk sajat élményeinkbdl is. A pszicholdgia oldalarol vizsgalva,
a hiedelem olyan 0Osszefiiggés, mely két dolog, vagy egy dolog és egy
tulajdonsag kozt észlelhetd. Ilyen alapmeggy6zOodésre, mint axidmara mas
hiedelmeket is épithetiink, igy juthatunk észleléseink alapjan felépitett
premisszakhoz. Mivel ezek egyes észlelések alapjan keletkeznek, ha ezeket
altalanositjuk, kialakithatjuk a sztereotipidinkat, amelyek tulajdonképpen csak
felszines altaldnositasok.
c. Ertékek: Kiemelkedéen fontos eleme a kultiranak. Hofstede [1995, p.19] a
kovetkezképpen fogalmaz az értékekkel kapesolatban:
LAz ertek  olya vildgos iranyultsag, amely  bizonyos
magatartasformakat jobban preferal masoknal.”

Az érték fogalma szorosan kapcsolodik a feltevéshez, ugyanis feltevéseinket
gyakran értékeld megallapitassal is kiegészitjiik, mely valamiféle ,belsd
iranytiiként” funkcionalnak. Ezek az iranytilk olyan alapmeggy6zddések,
melyek tiikkrozik preferenciainkat, altalaban véve jellemzik, hogy mit tartunk
,Jjonak”, kovetendének, s mit értiink a ,,rossz”, vagy elvetendd alatt. Rokeach
ezeket az értékeket fajsulyossaguk alapjan két részre bontja, igy beszélhetiink

»  végso értékekrdl (pl. harmonia, szabadsag, tidvoziilés stb), illetve

= instrumentalis értékekrdl (pl. udvariassag, felelésség, életvidamsag stb)

[Rokeach, 1972].

Amig a végso értékek az emberi 1ét alapvetd céljat tlizik ki az egyén és csoport
szamara, addig az instrumentalis értékek az ¢letvitel modjara utalnak.
d. Awtitlidok: A beallitodasok fogalmi meghatarozasa is szervesen kapcsolodik
a feltevésekhez és az értékek jelentéstartalmahoz, ugyanis az attitiid az egyént,
vagy csoportot korilvevé kornyezetrdl alkotott értékelé megallapitasok,
melyekben tikkroz6dik annak érzelmi iranyultsaga is. Bakacsi [1996]
megkiilonbozteti az attitidok ok-okozati, érzelmi és magatartasi indittatasat.
Tehat az, hogy valakit, vagy valamit kedveliink, vagy sem, az szarmazhat
példaul egy logikai kovetkeztetésbol, vagy érzelmi hattérbdl, illetve
viselkedésiinkbol. A bedllitodasok ilyen formédban azért lényegesek, mert
meghatarozzak az egyéni és csoportos cselekvés alapmotivumait, s ezt ismerve
koénnyebben befolyasolhatjuk munkatarsaink viselkedését.

7.3. Projektszervezetekre értelmezheté kultiramodellek
A szervezeti kultara elemeinek definidlasa, illetve a Szervezeti kultura
altalanosan értelmezett modelljének bemutatasa utan érdemes szoOt ejteni a

projektszervezetek szempontjabol leglényegesebb szervezeti kultaraformakrol
¢s modellekrdl is. Eldonthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatasra keriil6
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modellek koziil melyik ragadja meg pontosabban a szamos eltér6 jellemzdvel
bird projektszervezetek 1ényegét, mégis a hasznalt modszerek €s a csoportképzo
ismérveik elemzése pontosabba tehetik a projektekben él6 értékrendszerekrol
alkotott elképzeléseket. Mindegyik modell — a maga logikajat kovetve —
bizonyos iparagakban, szituaciokban és kornyezetben tisztabb szervezeti
viselkedésképet nytjt a miikddésiiket megérteni kivanodk szamara.

7.3.1 Handy [1986] fipoldgidja

Handy [1986] szervezetikultira-felfogasa igen eredeti és elterjedt a
menedzsment-szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultarak
csoportositasa bizonyos alapvetd kérdésekre adott valaszok alapjan torténhet.
Ilyen kiilonbségtételi ismérvek lehetnek:

Milyen modon szervezziik meg a munkat?

Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

Hogyan jutalmazzunk?

Hogyan iranyitsuk az embereket?

Milyen mértékii formalizalas kivanatos?

. Mennyi tervezés sziikséges, milyen eldrelatassal?

. Mllyen aranyban varhato a beosztottaktol engedelmesség és kezdeményezés?
8. Mennyit szamit a munkaid6 betartasa, az 61tozkddés, a kiilonckodés?

9. Bizottsagok iranyitsanak, vagy egyének?

10.A szabalyok és eljarasok fontosak, vagy az eredmények? (idézi Barakonyi —
Lorange [1993, p.298])

Ezen vizsgalati jellemz6k alapjan Handy [1986] a szervezeti kultiranak négy
karakteresen eltér6 formajat kiilonitette el, amelyek fontos elénye, hogy a
szerz0 az egyes tipusokat mas-mas gondolati képpel ,.fiiszerezi”, ezaltal maguk
a szervezeti kulturdk is konnyen érthetévé valnak. A négy kultara
Osszehasonlito jellemzését a 60. abra mutatja be.

St Al

1. Pékhalé (Hatalomkultira)

A halo a vallalati szervezet hierarchigjat és kommunikacios
kapcsolatrendszerét, mig a ,,p0k” magat a vezet6t, vagy tulajdonost jelképezi.
Ez a kulturdlis forma foképp kisvallalkozasokra, vagy a kozponti iranyitasu
nagyvallalatokra érvényes, ahol a vezetd személye dsszefonddik a tulajdonlassal
is. A formacid f6 kockazata, hogy mivel minden szal és dontés egy kézben fut
Ossze, ezért a szervezeti siker nagyban a vezet6 kvalitasain mulik.

Ugyanakkor a legfébb hatranya ennek a kultGranak az, hogy a vezetd
munkabirasa szab gatat a szervezet novekedésének, vagyis a szervezet
kulcstényezdje maga a menedzser. Ha egy kritikus méret kialakul, vagyis a
vezetd maximalisan leterheltt¢ valik, de nem képes decentralizalni dontési
feladatait, akkor ez jobb esetben a szervezeti expanzidé megrekedéséhez,
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rosszabb esetben pedig megsziinésé¢hez — beolvadasahoz vezethet. A szervezeti
tagok megitélése a teljesitményiikon ¢és az elért eredményeken alapul, ezért
fontos a munkatarsak és a vezetOk kozott kialakuld tolerancia, bizalom és
empatia.

Azon projektszervezeti formak koziil, melyek a 4. fejezetben keriiltek
bemutatasra, a hibrid formacio rendelkezik olyan jellemzokkel, melyek alapjan
hogy e projektszervezetben a vezetd kitiintetett, felsdvezet6i besorolast kap,
mivel a projekt stratégiai fontossaggal bir, tehat a projektvezetd kulcsfiguraja a
szervezetnek. Az 6 kezében futnak 6ssze a projekttel kapcsolatos informaciok,
melyek alapjan dontéseket tud hozni. A vezetd és a tagok megitélése is a
teljesitményen, vagyis a projekt sikerén, vagy sikertelenségén mulik, ezért
fontos a csoporttagok kozti bizalom és egylittmiikodés. Végiil, talan ezt és a -
team projektszervezeti format lehet beliilr6l leginkabb hierarchikusan felépiteni.

60. abra: Szervezeti kulturatipusok Handy modelljében

Hatalomkultira Szerepkultira
(Polkhald) (GOrog oszlopesarnok)
Feladatkultira Személyiségkulivira
(Hald) (Halmaz)

Forras: BAKACSI, GY. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés, KIK., Bp., 240. old.
alapjan

2. Gorog oszlopcsarnok (Szerepkultira)

A modellben szereplé oszlopok a szervezet vazat képezo f6 funkcionalis
egységeket, mig az azokon fekvd ,,tiimphanon” a vallalati felépitményt jelenti.
A funkcionalis egységekben dolgozok meghatarozott szerepeket latnak el a
vallalatban, melyeket munkakori leirasokkal, szervezeti miikodési szabalyokkal
¢és egyéb technokratikus koordinaciés eszkozzel definialnak, ezért az eléirasok
betartasa a f6 prioritas. Ez a kulturalis szervezeti forma kifelé és befelé
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iranyuléan is rendkiviil kiszamithatd6 moédon miikddik, ennek megfelelden
tevékenysége stabil, vagy lassan valtozo kornyezetben optimalis. Legnagyobb
miikodési kockazata a kornyezeti feltételek turbulenssé valasaban van, mert ez a
kultara egyaltalan nem flexibilis, ahogyan egy oszlopcsarnok sem kdonnyen
épithetd at. A szerepkultiraval jellemezheté szervezetek biirokratikusak,
racionalisan és logikusan felépitettek. Ennek alapja a mindenre kiterjedo eljarasi
¢s jelentési rend és az erds hierarchia, melybdl kdvetkezden a szervezeti bels6
informacidaramlés lassuva és torzza valhat. Az alkalmazottak kivalasztisa a
szervezeti szerephez kotédik, vagyis a ,,megfelelé embert a megfelelé helyre”
elven. A funkcionalis specialistak egy-egy szakteriileten mély szaktudassal
rendelkeznek, &m mas vallalati tevékenységet nem tudnak elvégezni.

A targyalt projektszervezetek koziil a projektteamek, a hibrid szervezetek és
mar a nevébdl kovetkezOen is, Gilbreath funkcionalis szervezete miikodik
leginkabb a fenti kultira alapjan. A projektteamek onmagukban is a vallalat
pilléreiként funkcionalnak, am ez a képi hasonlat jellemzé lehet az ilyen jellegii
szervezetek belsd értékrendjére is, mivel a projektbe bevont specialistak a
projekt sikerének oszlopaiként is felfoghatok. Veszélye lehet ennek a
kultaranak a funkciok és a projektek elkiiloniilése, ahol az 6sszvallalati k6zos
értékrendek hattérbe szorulhatnak az egyéni érdekek mogott.

3. Halo (Feladatkultuara)

A halé a matrix tipusu szervezeti felépités kultarajat, vagy annak
tobbdimenzios valtozatat a tenzor szervezetek kulturalis elveit szimbolizalja.
Alapvetd erénye ennek a kulturalis formanak a nagyfoku rugalmassag, mely jol
képes illeszkedni a manapsdg megfigyelhetd, gyorsan valtozd szervezeti
kornyezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztasi elvek ebben a
kultiraban a targyi, illetve a regionalis mod, melyek alapjan 1étrejovo
munkafeladatok megoldasa csoportokban, teamekben jelenik meg, s ahol a
dontések kozosek, ezeket jelzik a haldban a ,,csomopontok”.

A csoportmunka feladat- és dontési felel6sségmegosztod szerepe, illetve a
relative gyors szervezeti reakcioképesség a {0 jellemz6i ennek a megjelenési
formanak, mig az egyéni feleldsség elsikkadasa, a dontési pontokban kialakulo
allando stressz és konfliktusok, a csoportok kozott érezheté konkurenciaharc a
forrdsok felhasznalasaért és a vezet6i ellendrzés nehézségei tartoznak a
feladatkultura legnagyobb kockazatai és hatranyai kozeé.

E szervezeti kultira természetszeriileg a projektmatrix szervezetek
sajatossaga, mely egyszerre kivanja meg a benne szereploktdl az egyéni
autonomiat és felelosséget, illetve a csoportos dontéshozatalt €s egyiittmiikodést
a feladatok végrehajtasaban. E szervezeti kultira rendkiviil eredménycentrikus,
ebbdl kovetkezden szinte belsd kényszerévé valik a valtozd kornyezethez vald
gyors alkalmazkodas.
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4. Halmaz (Személyiség kultura)

A halmazkultira a leglazdbban felépiil6 szervezeti kultaraforma. Az
alkalmazottaknak nincsenek kikristalyosodott feladataik, Sszervezetben inkabb
ugynevezett ,,buborékok”, vagyis szakteriileti gyiijtéhelyek léteznek. Nagyrészt
szabalyozatlan az ala- folérendeltségi viszony az egyes tagok, csoportok kozott,
s az informalis szervezeti kommunikacié a dominans. A szervezet milkddési
mechanizmusainak viszonylagos stabilitdsat a spontan kialakult szokdsokkal,
illetve hallgatolagos megallapodasokkal és konfliktuskeriild
magatartasformakkal lehet erdsiteni.

Ennek a kulturalis megoldasnak az elényében vannak a hatranyai is, hiszen
a relativ autonomia és szabadsag rendkiviil rugalmassa, de ennek tovabbi
feleldtlen novelése egyben szervezetlenné, ellendrizhetetlenné teheti a vallalati
mitkodési folyamatokat, melyek kaotikus helyzetet eredményezhetnek.

E szervezeti kultura leginkabb a projektorientalt szervezetekben és
projektszigetnek [Gilbreath 1986] nevezett szervezeti formaiban jelenhet meg.
A projektorientalt szervezetek ,,buborékjai” azok a szakértéi csoportok, melyek
folyamatosan projektfeladatokat oldanak meg a problémanak megfeleld
Osszetételben, miikodési formaban, mig a projektszigetek a ,szervezetek a
szervezetben” elv alapjan szimultan jonnek 1étre, miikdodnek és sziinnek meg. A
halmaz szervezeti kultura tehdt magaban hordozza az allando valtozast ¢és a
valtozashoz valod gyors alkalmazkodas kényszerét. Ebbol kovetkezden valik
halmazszertivé a felépitésiik, mint példaul egy tanacsadodi szervezeté, mely a
megbizoi felkérésektdl fliggben folyamatosan ujja kell szerveznie azon
szakért6i csoportjait, melyekre az (ij megbizas alapjan sziikség lesz. A halmaz
szervezeti kulturaja tehat jonéhany, Handy [1986] altal megfogalmazott
jellemzojében illeszkedik a projektszervezetek szervezeti
gondolkodasmddjahoz, melyek a kovetkezok:

a. Egyéniségek laza tdarsulasai: Ezt a kifejezést ugy kell érteni, hogy a
projektszervezetbe meghivott szakértok statuszanak meghatarozasa maguknak a
felkért tagoknak a feladata. A problematika felmérésekor a specialistak
felosztjdk a részfeladatokat egymds kozt, nincs mindendron sziikség a
folyamatos kapcsolattartasra, csak a tevékenységek azonos iitemezését és a
forrasfelhasznalast kell szigoruan betartani.

b. Kiemelt szakmai tuddsu tagok alkotidk: A projektproblémak kiemelten
fontosak a vallalati célok eléréséhez, de kellden nehezek ¢és ezért ujfajta,
innovativ megkdozelitéseket igényelnek. Ezeknek a feltételeknek csak a vallalat
legjobb szakemberei tudnak megfelelni, igy egyfajta elitként mikddnek kdzre a
feladatmegoldasban. Konstruktiv, egymast elismer6 ¢és respektald 1égkor johet
létre a tagok kozott, akik a feladatot szellemi kihivasként és tanuldsi
lehetéségként élik meg.

C. A szervezeti struktura a projekthez igazodik: Mivel a projektfeladat
alapvet6en meghatarozhatja a vallalkozas jovéjét, ezért természetes modon a
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projekt, vagy projektek allnak a szervezeti mikddés kozéppontjaban, s az
alapm(kodést  biztositdé  osztalyok  tulajdonképpen  emberi  erdforras
kdlcsonzoként, vagy hattérkiszolgalokként funkcionalnak. Az ilyen szervezetek
tehat magukban hordozzak azt a valtozasi képességet, melyhez a résztvevéknek
is alkalmazkodniuk sziikséges. Ebben a szervezetben tehat nem a
valtozatlansag, az alloviz, hanem az allando pezsgés a természetes.

d. Addig miikédik, mig ki nem kristalyosodik valamiféle vallalati struktura:
Nagyon gyakran, amikor egy indulo, vagy frissen atalakul6 vallalatrol van szo,
nincsenek még kikristalyosodott alkalmazotti szerepkdrdk és vallalati felépités.
A szervezetnek ugyanakkor mitkddnie kell, igy a beérkezo feladatok fogjak az
alkalmazottak feladatait iddlegesen meghatarozni mindaddig, mig a
felsdvezetés nem dont véglegesen a szervezeti struktarardl. Ez egyben azt is
jelenti, hogy a frissen alakult szervezetek, kezdetben gyakran Gigy miikddnek,
mint valami mini mintaprojektek.

e. Kolcsonds egyetértésen alapulnak: AKik ilyen szervezetben dolgoznak, azok
elfogadjak annak kihivasait. E kultira megkoveteli a szervezeti tagoktol, hogy
allandéan fejlddjenek, tanuljanak, hiszen csak ekkor lesznek képesek
megbirkézni feladatukkal, s a dolgozoknak el kell fogadniuk, hogy munkajuk,
munkatarsaik, feletteseik naprol — napra valtozhatnak, s hogy a teljesitményiik
hatékonysaga attol fiigg, hogyan tudnak csapatban tevékenykedni, s kozdsen
dontéseket hozni.

7.3.2 Mechanikus és organikus kulturak

Burns ¢és Stalker [1961] a vallalatoknak a kiilsé kornyezetiik valtozasanak
dinamikajara adott szervezeti valaszait elemezve — mellesleg ezzel alapoztak
meg a kontingenciaelméletek kiilsé kornyezeti iskolajat — alapvetden két eltérd
szervezeti format kiilonboztettek meg: az organikus és a mechanisztikus
szervezeteket.

Az organikus szervezetek a gyorsan valtozé kornyezeti feltételekhez
alkalmazkodni tudd, maguk is gyorsan valtozni képes flexibilis formacidkat
jelentenek, mig a mechanisztikus szervezetek inkabb csak lassan képesek
valtozni, belsé biirokratikus felépitésiik, technokratikus koordinacios eszkdzeik
miatt, s ebbdl kovetkezbéen magatartasuk csak lassan valtozo, vagy stabil
kornyezeti kozegben lehet hatékony. A projektszervezetek mindegyike az
organikus strukturaba tartozik, mivel létrehozatalukkal a vallalat adaptacids
hatékonysaga jelentdés mértékben javulhat, s ezt a rugalmassagot jorészt annak
koszonhetik, hogy a projektek — mint vallalati részegységek — miikodését
konnyebb modositani, mint az egész szervezetét.

Az eddigi kijelentéseket tdmasztja ala és egyben tovabb részletezi is a fenti
kulturalis jellegli modellstruktarat Iwasaki és Tsuyuki [1994] mechanikus és

194



organikus modelljében, akik 0j ismérvek alapjan térképezték fel a fejezet elején

mar roviden definialt dualis kultaraelméletet (18. tablazat).

18. tablazat: A mechanikus és organikus modell karakterisgtikdja

ISMERV/ MECHANIEUS ORGANIKUS
MODELL MODELL MODELL
1. Az alkotéelemek Limitaltalc Autondmal
funlccion
2. Kapcsolat az Eészletezett, Rugalmas kultira
elemelk kizott meghatarozott alapl
3. Szabalyok Fizek, killzéleg & munkakapcsolatokon
es eloirasok likenyszeritett keresztil énkentesen
generalt

4. Alapstruktira

IMagas szervezet,
eldirt kapresolatol

Lapos szervezet,
embert viszonyok

5. Az mtegracié Az elit altal formélt Belzéleg formélt
formija
6. A formahs Felalrdl 1efelé Alulrél felfelé
kommunilcacia -Bgw legjobb ut” elv nozamos 6 0 elv
lefolyisa Formaliz = informalis Informalis > formalis
7. Piac Standardizalt, nagy, régi Téredezett, kicsi, 1j
8. Eloallitasi Mennviség ornentalt Mindseg onentalt
folyamat

9. Munkastilus

Egveénre szabott

Czoportmunka

Forras: IWASAKI, Y. — TSUYUKI, E.: Management of MAYEKAWA Manufacturing
Company. A Quality Manufacturing in the Context of Japanese Management, in. ed. by
MAKO, CS. - NOVOSZATH, P. (1994): Convergence versus Divergence: the Case of
the Corporate Culture Bp., p. 143. alapjan

1. Alkotéelemek: A szervezetet alkotd részegységek szama, mérete a
mechanikus szervezetekben meghatarozott, hiszen a lassan, vagy egyaltalan
nem valtozd szervezeti kornyezet statikus allapotaban kiszamithatdva valik, s
meg lehet tervezni az egyes lzleti szegmensekkel foglalkozd szervezeti
tertileteket.

Ezzel szemben az organikus szervezet allando valtozasban van, megprobal
megfelelni koérnyezete kihivasainak, ebbdl kovetkezéen ugy formalja belsd
szerkezetét, ahogy azt ilizleti érdekei megkivanjak. Pontosan igy van ez a
projektszervezetek esetében is, hiszen a gyorsan valtozo iizleti feltételek kozott
probal a projektet 1étrehozo vallalat megfeleld iizleti sikert realizalni, s ehhez
olyan szervezeti kultura kell, mely gyorsan valtoztathato, rugalmas szervezeti
elemekbdl all.

2. Kapcsolat: A mechanikus szervezet kapcsolatrendszere tokéletesen koriilirt
¢és szabalyozott, mint egy gép muszaki leirasa. A szervezeti kultura azon alapul,
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hogy ha ,porszem keriil a gépezetbe”, akkor azt a lehet6 leggyorsabban
»Kitisztitsak™ a szervezeti szereplok.

Az organikus szervezeti kultira rugalmas bels6 kapcsolatrendszert vonz,

mely azonnal modosithatd, ahogyan a valtozasok megkivanjak. A
projektszervezetekben a kapcsolatokat az tizlet és a koriilmények alakitjak.
Minden projekt mas és mas, igy minden szervezeti forma olyan
kapcsolatrendszert alakit ki maganak, amelytdl a legnagyobb hatékonysag
varhato.
3. Szabalyok és eldirasok: A mechanikus szervezet szigort hivatali utakkal és
mas merev technokratikus koordinacios eszkozokkel tamasztja ald kultarajanak
megvaltoztathatatlansagat, ellentétben az organikus szervezettel, mely a
szervezeti tagok ad hoc mdédon, dnkéntesen generalt és kozosen elfogadott — és
modositott — szabalyrend;jét alkalmazza.

A projektcsoportok létrehozatalakor a formalisan felkért tagoknak gyorsan

végig kell jarniuk a csoportfejlédés és -Osszecsiszolddas fazisait, vagyis a tagok
kulturalisan arra vannak kényszeritve, hogy a projekt sikere érdekében gyorsan
l1étrehozzak miikodésiik alapkoveit. Ezek a vezérelvek azonban folyamatosan
moddosulhatnak, ha a koriilmények ugy hozzak. Egy valtozatlan kulturalis eleme
van a projektszervezeteknek, a folyamatos valtozashoz vald alkalmazkodas,
lehetdleg preaktiv, vagy proaktiv modon.
4. Struktura: A mechanikus modell a ,;magas” szervezetre ¢€piilé kultara,
melyben tisztazottak az ala- és folérendeltségi viszonyok, és a kobe vésett
mitkodési szabalyokat minden szervezeti résztvevd tiszteletben tartja. Ehhez
képest az organikus kultura tipikusan ,lapos” szervezetet feltételez, ahol a
horizontalis viszonyrend, a koz0s megegyezésen alapuld csoportos
dontéshozatal a dominans.

A projektszervezetek kulturaja alapvetéen nem a formalis, hierarchikus
kapcsolatokra épiil, hanem a csoportos dontéshozatalon és a projektekben
szakteriiletrol érkezé szakemberek kdzos megegyezését és felelosségvallalasat
segiti elo.

5. Integrdcio: A mechanikus szervezetek miikddése a topmenedzsment altal
kontrollalt, igy a szervezeti integracio is a felsévezet6i dontéshozatal ald van
rendelve, s formalisan van elGirva.

Az organikus szervezetek azonban kifejezetten arra batoritja a szervezeti
tagokat, hogy maguk alakitsak ki a lehet6 legjobb miik6dési modot. A
projektproblémak olyan komplex feladatokat jelentenek a szervezet szamara,
melyek megoldasa sablonos modszerekkel kevés sikerrel kecsegtetnek, ezért a
szervezet vezetése azon szakértok kezébe adja a szervezetalakitas lehetOségét
akik — a projektek keretein beliil — szabadon alakithatjdk sajat normaikat és
mikodési elveiket. Tevékenységiik hatékonysagat a projekt kimenetele fogja
jellemezni.
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6. A formadlis kommunikdcio: A mechanikus szervezet kommunikacios
csatornai a fels6vezetésnél futnak Ossze, akik maguk hozzak dontéseiket, és
azokat a ,feliilr6l-lefelé” (top-down) elv alapjan ismertetik a beosztottakkal,
hivatalos csatornakat haszndlva. Ennek a szervezeti kulturdnak a hivatali
rendhez vald alkalmazkodas az egyik f6 elve. E kultara azt a nézetet probalja
meger0siteni az alkalmazottakban, hogy 1étezik ,,az egyetlen helyes ut”, mely a
szervezeti miikodési szabalyzatokban le van irva, igy az ettdl eltérd alternativ,
vagy informalis kommunikaci6 hasznélata karos lehet.
Az organikus és természetesen a projektszervezetek kultiraja viszont azon
alapul, hogy szamos lehetdség van az iizleti siker elérésére, s ehhez mindegy,
hogy a formalisan eldirt, vagy az informalisan mikdédd kommunikacios
csatornak alkalmazasa segiti a vallalatot. A probléma megoldasa azonban a
feladaton dolgozok kezében van, ezért a szervezeti kommunikacidban
domindnsan az ,,alulrdl - felfelé” (bottom — up) elv érvényesiil.
7. Piac: A mechanikus szervezeti kultira csak akkor tud jol miikodé szervezet
miikodtetni, ha a szervezet kiilsé kornyezete — melyhez illeszkednie kell a
szervezetnek is — stabil, statikus, vagy alig valtozo, ha standardizalt
tevékenységgel fenntarthatdé a konkurenciaval kialakitott status quo, illetve
amennyiben csendes innovacios kozeggel jellemezheto.
Az organikus és a projektek szervezet kdrnyezete azonban altalaban toredezett,
kiszamithatatlan, bizonytalan, kockazatos, gyorsan valtozé és innovativ, ezért
az ehhez passzolo szervezeti kultiranak olyan rugalmassagot kell sugaroznia az
alkalmazottak felé, aki képesek ilyen piacokon is megallni a helyiiket, példaul a
projektek segitségével.
8. Eldallitasi folyamat: A mechanikus szervezeti kultaraval rendelkezd
szervezetek értékeldallitasi folyamata altaldban hagyomanyosan mennyiségi
elveken nyugszik, mivel a szervezeti tagokban megprobaljak belesulykolni azt a
nézetet, hogy az eldallitasba nem csuszhat hiba, mivel az tokéletesen meg van
tervezve és at van gondolva. Ekkor a marketing funkcié feladata nem mas, mint
a termék, vagy szolgaltatas értékesitése és 0k a hibasak, ha ez nem sikeriil.
Az organikus és a projektszervezetek is — mint a mechanikus kultirdk — az
tizleti sikerért kiizdenek, am szamukra az a nyilvanvald, hogy ehhez csak az az
ut vezet, ha megprobaljak elérni azokat a termékkel-szolgaltatassal kapcsolatos
vevOi mindségelvarasokat, melyeket a potencidlis fogyasztok a szervezet
minden tagjatol megkivannak. Ebben az esetben a marketing szallithatja a
legjobb vevoi oOtleteket, s feladata ezen valtozo igények folyamatos feltarasa.
9. Munkastilus: A mechanikus szervezetek eldirasai egyéni szintig definialtak,
ebbdl kovetkezOen ez a szervezeti kultira csak az olyan egyéni cselekvést
tamogatja, mely az érvényben 1év6 szabalyrendszernek megfelelnek.

Az organikus szervezeti kultira a csoportmunkat preferalja, csakigy mint a
projektszervezetek kultiraja. A csoportos munkatevékenységek ugyanis
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0sztonzok a participacio altal, hatékonyak a szinergikus hatasok miatt és a
kozos siker — s persze kudarc — érzetét adjak a projektben dolgozok szamara.

Osszességében megallapithatd, hogy mindkét szerzOparos a szervezeti
kultara dinamikus jellegét és kiilsé kornyezettel kapcsolatos viszonyat vizsgalta,
és azzal a tanulsaggal erOsitette meg a szervezeti kultarara vonatkozo
elképzeléseket, hogy a projektszervezettel kapcsolatos kulturaclemzések is csak
akkor mutathatnak valds képet a szervezetrdl, ha id6beni valtozasukban, illetve
nemcsak bels6, hanem kiilsé viszonyrendszeriikben is szemléljiik 6ket.

7.3.3 Szervezeti kultura és szubkultura

A szervezeti kulturanak Lawrence és Lorsch [1967] nevével fémjelzett
differenciacios megkozelitése elveti a szervezeti kultira homogenitasanak
elképzelését, mivel e megfontolas szerint a kultira nem mas, mint kisebb
szervezeti kulturalis aramlatok egymas mellett 1étezd, egymasra hato, néha
szimbiotikus, néha egymassal versengé elegye.

A fenti allitas fokozottan is érvényes a multikulturalis szervezeti kdzegben
tevékenyked6 munkavallalokra is — igy az eltérd szervezeti poziciokbol
Osszeverbuvalt projektcsoportokra is —, hiszen pl. az eltérd vallalati kulturalis
hattérrel rendelkezok gyakran szinte 6sztonos védekezo tevékenységként kisebb
nyelvi, vallasi és szakmai csoportok létrehozatalaval probaljak kivédeni a
projektszervezet ,,olvasztotégely” (melting pot) hatasat. Ezzel nem feltétlentil a
projektszervezeti kultira értékrendjét utasitjdk el, hanem a maguk szamara
érthetd és biztonsagos munkahelyi kdrnyezetet kivannak 1étrehozni, ahol jobban
megértik a csoporttagok viselkedését. Ezért fontos foglalkozni kissé
részletesebben a szervezeti kultira és a szubkulturak viszonyaval.

A fragmentacios megkozelités mellett kardoskoddé Feldman [1986] még az
el6zd iranyzat altal megfogalmazottakon is thltesz, hiszen azt allitja, hogy a
mindennapokban érezhetd kétségesség allapotanak — amely tobbet jelent a
bizonytalansagnal, mert az potldlagos informaciokkal megsziintethetdé —
részleges felszamolasahoz sziikségesek értékek, normak, feltevések, de ezek
nem allnak Ossze a szervezetben homogén szubkultiraként sem. Ennck a
gondolatmenetnek az is erénye, hogy ravilagit a szervezeti tagok egyedi
szocializacids hatterére és egyéniségére.

Barmelyik logikat kovetjiik, azok k6zos eleme, hogy egy szervezet kultiraja
sohasem homogén, mivel a kultarat alkotd egyének és csoportok bizonyos
vonzasa ¢és taszitdsa kovetkeztében ,.slrlisddési pontok” jonnek Ilétre. A
Szervezet egészét athatd, a résztvevok tobbsége altal altalanosan elfogadott
norma- ¢és értékrendszert dominans kulturanak, mig a szervezet egyes
csoportjaira jellemzé sajatos értékrendszert a szervezet szubkulturalis
egységeinek lehet nevezni. Ezek a szubkultarak létrejohetnek a szervezeten
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belill spontan moédon, pl. a hasonld végzettségli munkavallalok kozott, illetve
formalis modon, mint pl. a projektszervezetek létrehozasaval.

A szubkulturdk megjelenésének két formajat Berry [1998] adta meg
modelljében. A szerz6 meglatasa szerint a kozponti tobbségi tipusu kultura
megprobalja kiszoritani vagy beolvasztani a 1étez6 szubkultirakat, s szamara az
egységesség a cél, igy a szubkultirdk nem kivant kisebbségeknek
mindsiilhetnek. Ennek a grafikai megjelenitése és értelmezése ugy torténhet,
hogy egy kozponti halmazt alkot a magkultara, mig az egyedi sajatossagokkal
bird kisebbségi szubkultirak minddssze részben Osszeegyeztethetok a kozponti
kultdra elemeivel (61. abra).

61. abra: Szubkulturdlis alaptipusok

1. Kdzponti tibbség — Minoritas 2. Multikulturalis
modell modell

Tagahh kulturalis kiirnyezet
Kisebhségek

Szubkultirak

A kizponti

Forras: BERRY, J.W. (1988): Individual and Group Relations in Plural Societies, In:
Granrose & Oskamp (eds.): Cross-Cultural Work Groups, part 2., pp. 19. alapjan

Tehat ezeknek a szervezeti egységeknek van ugyan kozos résziik a kozponti
maggal, részben azonban sajat értékrendjiik alakul ki. A modell jellemzd lehet
egyes projektteamekre is, mivel a projektproblémak megoldasa gyakran csak
ugy valik lehetségessé, hogy a szervezeti csoport kozosen kialakitott normai
részlegesen eltérnek a vallalati globalis miikodési rendjétol. Berry masik
kultiraformaja a multikulturalis modell nevet kapta, amely a szubkultardk
olvasztotégelyeként miikodik, s ahol a tagabb kulturalis kornyezet részeként
minden csoport megtarthatja egyedi jellemvonasait is.

Ez a kulturalis sokszinliség hatranyos és elényos is lehet a kultirak valtozasa
soran, mivel a heterogenitas egyrészt megbénithatja a szervezetet, mivel az
egyes kulturalis csoportok masként allhatnak a kulturalis valtozasokhoz, de
egyben konnyebb a kiils6 valtozékonysag toleralasa a belsé heterogenitas
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elfogadasa esetében, s kdnnyebb a kapcsolatteremtés is a kulturdk kozott. Ebbe
a multikulturalis modellbe is beleférhet a projektszervezeti forma abban az
esetben, ha a projektek megléte nem bénitdlag hat a vallalatra, hanem noveli
annak alkalmazkodoképességét. Sajnos, példaul a projektmatrix-szervezet
esetében a dontéshozok személyes vitdja okozhat ilyen jellegli lefagyast, am a
vezetok konstruktiv hozzaallasa hatékonyabba is teheti egyben a szervezet

srer

7.4. A projektszervezeti kultara

Mivel a projektszervezetek egyrészr6l némiképp magukon viselik
»anyaszervezeteik” kulturalis ismertetéjegyeit, masrészrol pedig sajat szervezeti
felépitésiik, tagsaguk és maga a projektprobléma jellegzetessége is befolyasolja
szervezeti kultarajuk formalodasat, igy igen nehéz homogén projektszervezeti
kultirarol beszélni.

Meredith és Mantel [2000] egyetért azzal a megkozelitéssel, hogy a
projektek egyfajta szubkulturat — az 6 fogalomhasznalatuk szerint mikrokultarat
— hoznak Iétre ideiglenes jelleggel, melynek elemei eltérnek és el is kell, hogy
térjenek a vallalat megszokott kulturalis kozegétdl, mivel a megoldandé feladat
sajatossagai is kiilonboznek a szervezet megszokott feladatoktol. A
p.119] fogalmazta meg, az alabbi moédon:

,,Ideiglenes szervezetként a projekt specialis értékekkel, normakkal
és szabalyokkal, vagyis projektspecifikus kulturdaval rendelkezik.
Ennek az a célja, hogy létrehozzon egy projektidentitast, mely
tamogatia a projektszervezet tagjainak azonosuldsat a projekttel,
masrészt, hogy eligazitast nyujtson a projektben.”

A projektek szamara megfelelé kulturalis miliét Osszefoglaldé néven
projektorientalt szervezeti kultGranak nevezziikk, amit a projektben, mint
problémamegold6é modszerben gondolkodo szervezeteknek ki kell alakitaniuk a
projektek sikeres menedzselése érdekében. Ennek hidnyaban ugyanis a
projektek ,testidegen” rendszerként mintegy ,kilokédnek” a szervezet
milkodésébodl, vagyis a szervezeti tagok nem fogjak tolerdlni a projektek
létrehozasat, idegenkedni fognak téle, s gyakran ez a projektek kudarcanak az
igazi oka.

Ezt elkeriilendé, a vallalatoknak a projektorientalt, vagyis projekteket
befogado szervezeti kdzeg kialakitasdhoz a kdvetkezd vezérelveket sziikséges
figyelembe venni és alkalmazni:

e Megrendel — vasarlo — végfelhasznalo orientacio,
e A szervezet versenyelényként valo kezelése,

e Folyamatorientacio,

e (Csoportorientacio,
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e Az alkalmazottak és az (ideiglenes) szervezetek empowermentje,

e Az (ideiglenes) szervezetek és alkalmazottak kozotti egylittmiikddés
tamogatasa, S

e A folyamatos valtozasok, a rugalmassag eldsegitése.

Andersen, Grude és Haug [2006] azt allitja, hogy a fenti elvek alapjan
mikodoé vallalatok a projektszervezeteket pozitivan fogadd belsé szervezeti
terepet hoznak létre, melyben a létrehozasra keriild projektek Un egészséges
projektkultarat tudnak kialakitani a maguk szamara. Az egészséges
projektkultara f6bb tartalmi elemei:

e A szervezetben és a projektekben mindenkinek értenie kell a
projektszerii megkdzelitést, tovabba, hogy mit is kovetel meg ez annak
érdekében, hogy pozitiv kdlcsonhatas legyen a szervezet és a projekt
kozott.

e Minden projektnek megfeleld tervvel kell rendelkeznie mind globalis
szinten — pl. a projektfolyamatok id6- és eréforras-tervezésében —, mind
pedig a pontosabb részletezettség — pl. az egyes projekttevékenységek
definialasanak — szintjein is.

e A projektterveket kontroll alatt kell tartani, igy minden érintett tudja,
hogy az eltéréseket kell6 komolysaggal és szigoruian kezelik.

e A projekt rendelkezésére kell, hogy alljanak az igényelt és biztositott
er6forrasok az alapszervezettel egyeztetett modon, idOben, helyen,
allapotban és koltségen.

e A szakmai dontések alapvetéen kozos megegyezések alapjan sziiletnek,
s magukban foglaljak az alapszervezet -elkdtelezettségét is a
projekteredmények koltségei, mindsége ¢s hataridejét illetden.

Felhasznalva Daft [1992] egyik el6z6 alfejezetben  bemutatott
jéghegymodelljének gondolatmenetét, eddig a projektszervezeti kultGra un.
lathatatlan jegyeinek (pl. értékek, norméak) kérdéseivel foglalkoztunk. Erdemes
azonban kitérni a projektkultira lathatd és azonosithato elemeinek vizsgalatara
is.

Gareis [2007] a projektkultira fejlesztését szimbolikus
projektmenedzsmentnek nevezi, mely a kulturdlis ,mélyrétegek”, a
projektértékek és a projekt kiildetésének definidlasa utan a projektek
szimbolikajanak kidolgozasahoz harom alapkérdést tesz fel:

e Mi jellemzi a projekt eredményeit?

e Mi fontos és mi nem az a projektben résztvevok szamara?

e Mi kiilonbozteti meg a projektet mas projektektol?

A szerz6  véleménye  szerint, a  projektek  leglatvanyosabb
megkiilonboztetését az alapszervezeti tevékenységektdl és folyamatoktol a
szimbolumok hasznalatdval lehet elérni. A projektre jellemzd egyedi

201



szimbolumok a kovetkezd elonyokkel jarhatnak az alapszervezet és a
projekttagok szamara:
e Orientaljak a projektfolyamatokban résztvevoket,
e Visszaidézik a kozos emlékeket a résztvevokben, igy kozosséget
formalnak,
e Csokkentik a projekten beliili és a szervezet és a projekt kozotti
félreértéseket,
e Csokkentik a projekttagok kozotti rivalizalast,
e Megkiilonbdztetnek a szervezeten beliil, s végiil
e Segitenek hatarvonalat hiizni a projekthez tartoz6 dolgok és az egyéb
szervezeti elemek kozott.
Sokféle szimbolumfoma létezik, melyek koziil a projektmenedzsmentben
leggyakrabban haszndlatos szimbolumok — a verbalis, interakcios és targyiasult
— keriilnek ebben a sorrendben gorcsd ala.

1. Verbilis szimboélumok

o Projektnyelvezet, szakzsargon: Ebbe a témakorbe tartozik példaul a
projekttagok kozott kialakult olyan projektspecifikus elnevezések, roviditések,
koédok, mozaikszavak, terminus technikusok hasznalata, amelyek kizardlag a
projekttagok szamara értelmezheték. A beszéd szimbolikdi mellett fontos
kiemelni a projektdokumentacié megkiilonboztetd elemeit, mint példaul a
projektlevelezés, brosurak, abrak, tervek stb. egységes ¢és egyedi, csak a
projektre jellemz6 megjelenitését.

o Kozdos  torténetek, anekdotak: A projekttagok csoportképzodése
oldalarol kifejezetten fontos a kdzosségi ¢lmények kialakitdsa, mely kialakitja a
projektteam ,,MI” tudatat. A projekt kritikus, valsadgos, vagy vicces helyzeteivel
kapcsolatos sztorik orientaljak a projekben résztvevoket a megfeleld és
megkivant, vagy éppen ellenkezbleg, az elitélend6 viselkedésformakrol és
magatartasmodokrol. Példa lehet egy torténetre, hogy ,,Hogyan tudtuk mégis
. Projektszlogen: A projektszlogen siritve tartalmazza a projekt céljat és
értelmét. Egyértelm{i és mindenki szamara emészthetévé teszi a projekt 1étét és
aktualitasat a szervezetben. Példaul, egy nemzeti-szervezeti kulturalis
kérdésekkel foglalkozdé nemzetkézi tudomanyos forum esetében szlogenként
hasznalhat6 az ,,East meets West” szofordulat.

2. Interakcios szimbélumok:

o Projekttel kapcsolatos események: Az ilyen torténések gyakran plusz
koltségekkel jarnak, de szimbolikus tartalommal birnak a projektben résztvedk
szamara (pl. projektindit6 megbeszélés, vagy kick off meeting), mely segit a
problémak nemhivatalos szintli megoldasaban (pl. projektvacsora), emellett
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kozos élményekkel erdsiti a projekt csapatszellemet (pl. csapatdsszetartd
tréning) és a kiilvilag felé a projektszervezet homogenitasat hangstlyozhatja (pl.
a megbizo és a sajto részvételével tartott csoportos prezentacio).

o Ulésrend a projektmegbeszéléseken: Artar kiraly és a Kerekasztal
lovagjainak klasszikussa valt torténetébdl tudjuk, hogy nem szabad
elhanyagolni a projektmegbeszélések helyszinének megtervezését (pl. kerek,
vagy U-alaki asztal, technikai berendezések), sem pedig az iilésrend
kialakitasat (pl. mellérendelt, alarendelt pozicidk, a vezetdtol valo tavolsag stb.)
[Pease, 1989].

o Magazodas — tegezddés a projekttagok kozott, ruhazat stb..: Felilletesen
nézve talan nem tinik fontosnak, am igen Iényeges kérdés pl. a hasonld tipust
01tozEk viselése a tagok kozott, mivel noveli a csoporttudatot, s a csoportérzet
szorossaga szempontjabol sem mindegy a tavolsagtartd magazas ¢és a
kozvetlenebb tegezddés kialakulasa-kialakitasa a projektteamen beliil.

3. Targyiasult szimbélumok:

o Projektarculat kidolgozasa: Ismét egy olyan gytijtéfogalommal allunk
szemben, mely tobb szimbolikat is magaban foglal. Ebbe a targykorbe tartozik a
projektnév  kialakulasa  (pl.  Apollo-program), mely elhatarolja a
projekttevékenységeket mas szervezeti miikddési folyamatoktol. A projektlogd
(lasd pl. EKF 2010 Pécs projekt logojat) is fontos megkiilonbdztetd jel lehet pl.
a projektdokumentaciokon, melymek szinvilaga, piktogramja, grafikai
designelemei kifejezhetik a projekt értelmét (pl. olimpiai 6tkarika).

o Projekthelyiség és berendezése: A projekthelyszin a projekttagok
otthona. Segiti a projekttel val6é azonosulast, ha mindig ugyanazon a helyszinen
torténnek a megbeszélések, meghatarozott formaban, tilésrenddel stb. Emellett
az iroda felszerelése, dekoracidja és otthonossa tétele segiti a csapatszellem
kialakulasat és a projekteambe valo beolvadast.

o Projektszervezeti abra: Az ébra grafikdja, ala-folérendeltségi felépitése
orientalja a tagokat arra nézve, hogy mi a szerepik a nagyobb
projektszervezetben, de szimbolikusan kifejezheti az egymasrautaltsagot és a
k6zos munkavégzést is.

Osszefoglalo kérdések a 7. fejezethez:

Melyek a 7S modell elemei?

Milyen kulturalis ,,épitokoveket” ismer?

Milyen kulttratipologidkat ismer?

Milyen kulturalis dimenzidkat kiilonboztet meg Daft?
Mi jellemz6 a pokhalo modellre?

agrwbdE
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Miben kiilonbozik egymastol az organikus - €s a mechanikus szervezet?
Mennyiben jellemz0 a szubkultara kifejezés a projektek kulturajara?
Hogyan jellemezné a szervezeti kultara lathatatlan jellemz6i?
Mennyiben tekinthetd egy projekt multikulturalis szervezeti kozegnek?

© oo N
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7.arszo

A vallalkozas alapfolyamatainak ellatasa rutinfeladat, amde mindezeken
feliil az alkalmazottak id6r6l-idore kiszakadhatnak megszokott kdrnyezetiikbol,
elszakadhatnak munkatéarsaikt6l annak érdekében, hogy szdmukra ismeretlen
specialistakkal és generalista szemléletii szakemberekkel, limitalt id6- és
er6forras-felhasznalas mellett vallalatuk szamara kiemelten fontos és bonyolult
problémak megoldasan dolgozzanak. Ez a tankdnyv azt a célt kivanta elérni,
hogy megismertesse az olvasot a projektek cseppet sem felszines jellemzdivel.
Ennek aldtdmasztasaul allithatd, hogy minden, a jegyzetben targyalt témakor
(lasd a 62. abrat) egy-egy tanulsaggal gazdagitotta a projektekkel kapcsolatos
megallapitasokat, melyek a kovetkezok:

62. dbra: A ,, Projektek a szervezetben” targyalt témakirei

2 fejezet: 3. fejezet: 5 fejezet: 6. fejezet:
Aprojekt- | »f Projekt A projektszervezet | |, A projektek
menedzsment tipologia résztvevil es
fogalma érintettjei
; , ;
1. fejezet: 4 fejezet: 7. fejezet:
Projektek és Projekt 1. RESZ: A projektek
programok életciklus FROJEETEE A k.l.!.lturé‘]is .
) SZERVEZE TEREN Sa]a:_"lssagm
ELOSZO ZARSZO,
. MELLEELETEK
5 ILRESZ: 7
8. fejezet: PROJEETTERVEZES
A e s ES -MEGVALOSITAS 11. fejezet:
folvamata és mé dszerei MENEDZSELESE Emberi eriforras
L menedzselés a
1 projekttervezéas és
9. feiezet: 10. fejezet: megvaldsitis soran
- MEEEE A projelt —

A projektmodellezes [

megvaldsitas folyamata
eszkize: Halotervezes

@s mo dszerei

1. Felismerés és definidlas: Az egyik legfontosabb dolog a projektek
alkalmazasakor, hogy a vallalati vezetés felismerje, hogy a cég el6tt allo
feladatot a szervezet valdszinlileg nem képes a jelenlegi felépitésben
optimalisan megoldani a probléma egyedisége, Osszetettsége, nagysagrendje,
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vagy fontossaga folytdn. Emiatt a szervezetet ideiglenesen meg kell bontani, s
létre kell hozni egy olyan ideiglenes szervezeti format, amelyben lehet6sége
nyilik a résztvevoknek csak a megoldando6 kérdéssel foglalkozni, mikdzben nem
terhelik feleslegesen az alapfeladatokat ellaté személyzetet sem.

2. A folyamat meghatarozasa: Nem eclégséges a projekt fogalmanak
definidlasa ahhoz, hogy jellemezni lehessen a projektfeladatok megoldasanak
folyamatait. Ebbdl kovetkezden a jellemezni sziikséges a projektfeladatok
végrehajtasahoz sziikséges vezetdi tevékenységeket, amik egyrészt iranyitasi,
masrészt koordinalasi tevékenységeket foglalnak magukban. Mindezek a
feladatok nemcsak egy projekt esetében érvényesek, hanem a szervezetben
parhuzamosan miik6dd Osszes projekt globalis menedzselését magaban
foglaljak, természetesen a szervezet stratégiai céljainak szem elott tartasaval.

3. Jellemzés és csoportositas: A projektmenedzsment lényeges pontja a
projektprobléma lehetd legrészletesebb jellemzése. A  projektproblémak
ugynevezett rosszul strukturalt feladatok, amelyek megismerése kozelebb viheti
a vezetést az adottkérdések eldontéséhez, ezért fontos, hogy a szervezet
vizsgalat targyava tegye, hogy példaul mi a végcélja a projektnek, hogyan
finanszirozhatd, elégségesek-e a belsd emberi erdforrasok a szervezeti célok
eléréséhez stb.. A projekt csoportvonatkozasanak beazonositasa segithet a
projekt megoldasaban is, hiszen azonos jellegli projektproblémak esetében az
alkalmazott modszerek is részben azonosak lehetnek.

4. Fazisok és dontés: Projektek létrehozasa, mikddése és megsziintetése a
projektfolyamatok természetes velejaroi. A projektmenedzsment is t6bb-
kevesebb projektciklusfazist kiillonboztet meg. A fazisok hatarai altalaban
valamilyen vezet6i dontésre vezethetOk vissza, hiszen a fels6vezetésnek
dontenie kell a projektcélrol, azokrol a projektvaltozatokrol, amelyekrél
részletesebb elemzést kér. Dontést kell hozni, hogy mely valtozatot valositsa
meg a szervezet, milyen erdforrasokkal, mennyi id6 alatt, milyen szervezeti
formaban kezdjék meg a végrehajtast, s hogy milyen koriilmények kozott
zaruljon le a projekt.

5. Szervezet és forma: A projektek az elsddleges szervezeti mikodéstdl eltérd
projektszervezeti formakban probaljak elérni a kitlizott céljaikat. Ez azt jelenti,
hogy a projekt 1étezésének id6szakaban az elsddleges szervezeti formara raépiil
egy masodlagos projektformacio is, ami altal a szervezet ugynevezett dualis
mikdodést valosit meg. Attol fliggden, hogy a szervezet piaci tevékenysége
soran milyen gyakorisaggal néz szembe projekttipusi problémakkal, kell
kivalasztania a neki leginkabb megfeleld projektszervezeti format.

6. Résztvevok és érdekeltek: A projektfeladatok elvégzéséhez olyan szervezeti
tagokra van sziikség, akik tudnak csoportban dolgozni, képesek magas
szinvonalon teljesiteni feszitett id6- és er6forraskorlat mellett, jol tiirik az ezzel
a munkaval jaro stresszt és bizonytalansagot, és gyakorlattal rendelkeznek a
hasonl6 jellegli feladatok megoldasaban. Mindezen ko6zos jellemzOk mellett
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azonban két, alapjaiban eltéré tipust résztvevokre van sziikség szaktudas
alapjan: specialistakra és generalistakra. Az elsé kategoriaba azok a magasan
képzett és nagy vallalati gyakorlattal rendelkezé szakemberek tartoznak, akik
egy szakteriileten rendelkeznek mély ismeretanyaggal, mivel rdjuk a projektek
bonyolult részproblémainak megoldasaban van sziikség, mig a generalistak a
projektek vezetésében jatszanak kulcsszerepet, ahol at kell latni a szertedgazo
projekttevékenységek szovedékét. Nem hagyhatok figyelmen kivil a
projektfolyamatokra alapvetd befolyassal bird érintettek sem, akik érdekelve
vannak a projekt sikerében, illetve kudarcaban.

7. Csoport és kultira: Az eltéré projektformaciok eltérd tipusu szervezeti
kulturalis kozeget hoznak Iétre, am léteznek olyan elvek és normak, melyek
mindegyik projektszervezet kulturajat jellemzik. Altalaban minden projekt
ugynevezett ,lapos szervezet”, ahol a horizontalis koordinacios elvek
domindlnak, vagyis a tagok csoportban dolgoznak, és kdzosen hoznak
dontéseket. Emellett minden projekt teljesitményorientalt, vagyis a tagok
motivacidés csomagja a projekt sikeréhez kotott. E projektfeladatokat allando
id6hianyban és koltségtakarékosan kell elvégezni, ami jelent6s fesziiltségeket
gerjeszthet a tagokban, akik gyakran alig ismerik egymast, mivel mas-mas
szervezeti részteriiletrl delegaltak dket a projektcsoportba. Ezek a jellemzok
sajatos projektszervezeti kultirat hoznak létre a vallalaton beliil.
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Mellékletek

1. melléklet: Kindlat osszesito iv

KINALAT OSSZESITO

ELADOK

Fizetesi feltetelel

Kinalat hivatkozas

Kinalattétel datuma

Ervényességi ido

Kinalat pénzneme

Projekt devizaarfolyama

Tétel

Meniry. | Megnevezés

Ar

Ar Ar Ar

Elgallitasi ar

Diszkont

Ellenorzes — tesztelés

Czomagolas

Szallitasi dijak, koltzségek

Vam- illeték dijak

Becgiilt szallitasi 1do

Fizetési feltételek

A beszerzesi ligyndk ajanlata:

Alairas;

A tervezo ajanlata:

Alairas:

A vevd ajanlata:

Projekt cin:

Specifikacio cim:

Proj ekt azonosito:

Specifikacio azonosito:

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Ko6nyvkiad6 Kft., Bp.,

159.
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2. melléklet: Hidnylista

1€ C1EVEZESE:

HIANYLISTA Projekt: Reészleg Datun: Kiadta:
(osztaly):
A siirgosseg
foka:
A beszerzési | Az alapanyag, | Szikséges Hatarido: A beszerzési
megrendelés vagy mennyiseg: menedzser
szama: berendezés megjegyzeésel:

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Koényvkiadé Kft., Bp.,

9.3. abra alapjan

3. melléklet: Tevékenységjegyzék és Megvalositdsi kérdoiv

PROJEKTME GVALOSITASI KFRDOIV

Projekmév: Proj ektkéd: Datum:
Megvalositas Korai Akmalis
Teve- Teljesités | Statusz | Kezdés | Befe- | Kezdeés | Befe- | Iddbeni
kenység szintje jezés jezés | csszas
{kod) (%0)

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Ko6nyvkiad6 Kft., Bp.,

12.1. &bra alapjan
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4. melléklet: Projektnyito dokumentum (példa)
NKFP Biomassza — Bels6 feladatterv

1. A feladat megnevezése (1-5 sz0):

Kaéd (pl. 8.2) | Megnevezés:

2. Kulcsszavak:

3. Felel6s vezetd, beosztasa (1 személy):

4. A feladat célja, elvart és a feladaton beliill nem elvart outputjai
(maximum 4 sor):

(a) A feladat célja:

(b) A feladat elvart outputja(i) (tanulmany, szoftver, prototipus, stb):

(c) A feladaton beliil nem szamon kérhet6 outputok (publikacidk, stb):

5. Alfeladatok megnevezése:

Kod Kezdé Zaro Rovid Elvart Felelos Egyéb Koltség Tovabb-
(pl. datum | datum leiras | eredmény | végrehajté igény ezer Ft- bontas
8.2.1) | (év.ho. | (év.ho. (output) szervezet ban jelolése
nap) nap) (X)

6. A feladat kezd6é datuma:
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7. A feladat zaro datuma:

8. Pénziigyi terv (mellékletként kiilén lapon):
a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozd, tobb
finansziroz6 esetén koltség-alabontést kériink):

b. A feladat egyéb specialis erdforrasigénye (helyszin, eszkoz stb.
felsorolasa):

9. Résztvevik:
a. Munkatarsak felsorolasa (név feleldsségi illetve hataskor megjeldléssel):

b. A feladat atvevéje/megrendeldje (1 személy):

c. A feladat Kkivitelezdje (1 csoportnév):

10. Egyiittmiikodok, kiilsé szakértok, tanicsadok, partnerek (név plusz
belsd csoport-kapcsolattartd):

11.A feladat inputjai:
a. Mas feladatoktol:

b. Egyéb szakértétdl, egyiittmiikodoktol:

12.A feladat outputjai:
a. Mas feladatokhoz:

211



b. Egyéb szakértohoz, egyiittmilkodokhoz:

13. A feladat mérfoldkovei (tételes lista az allapotjelentés-készitések
datumairol azok tartalmi — taszkbehatarolt- meghatarozasaval egyiitt ):

14.Utols6 moédositas datuma:

15.Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitddokumentumai, pénziigyi terv
sth):

Kelt: Felelds vezetd alairasa: Projektvezeto alairasa:
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5. melléklet: Projektstdatusz jelentés (példa)
NKFP Biomassza — Belsé projekt allapotjelentés

0. Beszamolasi idészak (naptari id6szak, mérfoldko):

2. A feladat megnevezése (1-5 sz0):

Kéd (pl. 8.2) | Megnevezés:

2. Kulcsszavak:

5. Felel6s vezeto, beosztasa (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokldsa, a
projektvezeto ellenjegyzésével):

6. A feladat célja, elvart és a feladaton beliill nem elviart outputjai
(maximum 4 sor):

(a) A feladat altal teljesitett, részben teljesitett (késziiltségi fok % -ban) és
nem teljesitett célok:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

(b) A feladat altal 1étrehozott, részben létrehozott (késziiltségi fok % -ban)
és nem teljesitett outputja(i) (tanulmany, szoftver, prototipus, stb):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

(c) A feladaton beliil ténylegesen létrejott, részben létrejott (késziiltségi fok
% -ban) és létre nem jott, nem szamon kérheté outputok (publikacidk,
stb):
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Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

5. Alfeladatok megnevezése:

Kod Tényleges | Tényleges Eredmény Felel6s Egyéb Tényle- Tovabb
(pl. kezdd Zar6 Rovid (output) végrehajtdé | igény ges -bontas
8.2.1) datum datum leiras szervezet koltség jelolése
(év.ho. (év.ho. ezer Ft- (X)
nap) nap) ban

7. A feladat tényleges kezd6 datuma:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

8. A feladat tervezett zaro datuma:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

Az ellendrzés idépontja:

9. Pénziigyi terv (mellékletként kiilon lapon):
a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozo, tobb
finanszirozo esetén koltség-alabontast kériink):

Felhasznalt, fel nem hasznalt, de mar lekotott és fel nmem hasznalt
koltségkeret:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):
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b. A feladat egyéb specialis erdforras-igénye (helyszin, eszkdz stb.
felsorolasa):

Felhasznalt, részben felhasznalt (% -ban) és fel nem hasznalt eréforrasok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

9. Résztvevok:
a. Munkatarsak felsorolasa (név felelosségi illetve hataskor megjeldléssel):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. A feladat atvevije/megrendeldje (1 személy):

Eltérés a tervezettél (okok leiriasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

c. A feladat Kkivitelezdje (1 csoportnév):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

11. Egyiittmiikodok, kiilsé szakértok, tanacsadok, partnerek (név plusz
belsé csoport-kapcsolattarto):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indokliasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

11.A feladat inputjai:
a. Mas feladatoktol:

Felhasznalt, részben felhasznalt (% -ban) és fel nem hasznalt inputok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértétdl, egyiittmikodoktol:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):
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12.A feladat outputjai:
a. Mas feladatokhoz:

Létrehozott, részben létrehozott (% -ban) és létre nem hozott outputok:

Eltérés a tervezettél (okok leirdsa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértohoz, egyiittmiikodékhoz:

Létrehozott, részben létrehozott (% -ban) és létre nem hozott outputok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

c. A feladat mérfoldkovei (tételes lista a mar megtortént allapotjelentés-
készitések datumairdl, a részteljesitések igazolasaval):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

13.Utols6 modositas datuma:

14.Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitodokumentumai, pénziigyi terv
stb):

Kelt:
Projekt felels vezetdjének alairasa: A projektvezeto ellenjegyzése:
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6. melléklet: Projektzdaro jelentés (példa)
NKFP Biomassza — Bels6 feladatterv

1. A feladat megnevezése (1-5 sz6):

Kaéd (pl. 8.2) | Megnevezés:

2. Kulcsszavak:

3. Felel6s vezetd, beosztasa (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a
projektvezeto ellenjegyzésével):

1. A feladat célja, elvart és a feladaton beliil nem elvart outputjai
(maximum 4 sor):

(a) A feladat altal teljesitett célok:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

(b) A feladat tényleges outputja(i) (tanulmany, szoftver, prototipus, stb):
Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

(c) A feladaton beliil ténylegesen létrejott nem szamon kérheté outputok

(publikaciék, stb):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):
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5. Alfeladatok megnevezése:

Kod Tény- Tény- Eredmény Felel6s Egyéb | Tényleges | Tovabb
(pl. leges leges Rovid (output) végrehajtd igény koltség -bontas
8.2.1) kezdd Zard leiras szervezet ezer Ft- | jelolése
datum datum ban (X)
(év.ho. (év.ho.
nap) nap)

6. A feladat tényleges kezdé datuma:

Eltérés a tervezettél (okok leirdasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

7. A feladat tényleges zaré datuma:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

8. Pénziigyi terv (mell¢kletként kiilon lapon):
a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozo, tobb
finansziroz6 esetén koltség-alabontast kériink):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indokliasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

b. A feladat egyéb specialis erdforrasigénye (helyszin, eszkoz stb.
felsorolasa):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indokliasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

9. Résztvevok:
a. Munkatarsak felsoroliasa (név felelsségi illetve hataskor megjeloléssel):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

218




b. A feladat atvevije/megrendeléje (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

c. A feladat kivitelezéje (1 csoportnév):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

10. Egyiittmiikodok, kiilsé szakértok, tanacsadok, partnerek (név plusz
belsé csoport-kapcsolattarto):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

11.A feladat inputjai:
a. Mas feladatoktol:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakért6tol, egyiittmiikodoktol:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

12.A feladat outputjai
a. Mas feladatokhoz:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakért6hoz, egyiittmiikodokhoz:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):
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13.A feladat mérfoldkovei (tételes lista az allapotjelentés-készitések
datumairdl, a részteljesitések igazolasaval):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

14.Utols6 modositas datuma:

15.Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitddokumentumai, pénziigyi terv
stb):

16.Javaslat az alprojekt statuszanak lezarasara- 6sszefoglalé, zaré
értékelés:

17.Felmeriilt otletek, tovabbfejlesztési lehetéségek, tapasztalatok:

Kelt:
A projekt felel6s vezetdjének aldirasa: A projektvezeto
ellenjegyzése:
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NKFP Biomassza — Belsé projekt zaréjelentés

A projektvezeto (befogadd célfeladat) elfogadé nyilatkozata:

A meghizo (teljesitést kifizetd) elfogad6 nyilatkozata:

Projektdokumentacié (atadas — atvételi jegyzokonyv):

Hibajegyzék

Kelt:

A befogadé aldirasa: A megbizé alairasa:
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7. melléklet: A projektdokumentumok disztribucios mdtrixa

. 3
il E p = ﬂ
) o i =] =] =] < <
AR EE R ERERE:
< | g ] £ £ = =g - g
Meghatalmazott g | g T T T ) e E :
. eral / U - = b=~ = R | )
szemeélyek ; B | g £ 3 -~ z ; B =
Dokumentumok - | .2 T z E g = =
s | = T | & = 7 £ g
E h =1 R (=] =
= | A& = | g
= [
v
Alkatrész listak 1 1 2
Alapanyag 1 1
specifikkacio
Beszerzési igények 1 1 1 1
Megrendelésel: 1 1 1
Feliigyeloi jelentésel 1 1 1
Hianylistal 4 1
Kiltséejelentések 1 1 1
Tervrajzok 6
Haldtervek 1 1 2 1
Osszesitett 1 1 1 1
munkaerétervek
Reészletes 1 1 1
munkaerétervek
Elérehaladasi jelentés | 1 1
Kilonleges események 1 1 1 1
Sth......

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Koényvkiadé Kft., Bp.,
8.2. ébra alapjan
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8. melléklet: Projektzaras ellenorzd lista

PROJEKTZARAS ELLENORZO LISTA

Projektnév:

Projektkdd:

Megrendel §: Lezaras datuma:

Projektzard tevékenységek ellendrzi listaja

Tétel

Szitkséges 1épések

Dokumentumok

Tipus Archivalandd

Pr oj eletspecifika cio

Tervek

Engedelyek

Kalkulaciok

Utemezes

Megr endel ések

Reklamaciok

Jegvzokinyvek

Levelezes

Jelentesek

Sth...

Keltezés::

Projektmenedzser:

Engedélyeza: Megrendels

ellenjegyzese:

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Konyvkiado Kft., Bp.,

12.2. ébra alapjan
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9. melléklet: EQy projekt tevékenységeinek erdforrds-felhaszndldsi
differencidl- és integrdlgorbéi (példa)

a. A projekt Gantt — diagramja

Teljesités Munkanap ok
Tevekenység | i1dotartama | Munkaerdigény |1 [ 2 (3 |4 |5 |6 |7 (8
(nap) (munkanap/f6)
——
A & 5
—
4
B 6 3 .
C 5 4
Telmagyarazat: Kuitikus tevékenység:

Nem kritikus tevékenység:

b. A projekt eréforras felhasznalasanak differencialgorbéi legkorabbi és
legkésébbi helyzetben

Munkaerd Munkaerd
10 Legkorabbi helyzet 10 Legkésibbi helyzet
9
7
5
3
0
0 2 3 8 0 2 3 8
Munkanap MMunkanap
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Cc. A projekt erdforras felhasznalasanak integralgorbéi legkorabbi -
legkésdbbi, illetve egyenletes eroforras eloszlasi helyzetben

Munkaerd - felhasznalas  Legkorabbi helyzet:
Legkésdbbi helyzet: —

s0 Egyvenletes eloszlasn helyzet:

40

30

20

10 2

0 2 3 5 8
MMunkanap

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gy6r, 2.12.1/1. ébra
alapjan
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10. melléklet: Az idorablok

1. Telefonos ,,idOrablok’:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Tl hossza beszélgetés Ne csevegjen
Telefonokkal zavarjak Adjon meg megfeleld
id6szakokat
Zavaros beszélgetés Tervezze meg beszélgetését
Mindenrdl Csak a fontos informaciokra
tudni akar koncentraljon
Nem tudja befejezni, Adjon hatarid6t maganak és
roviditeni a beszélgetést beszélgetdtarsanak
Irrealis id6érzék Nézze az orajat
Rossz sziirés Beszéljen az asszisztensével
Nincs asszisztens Szelektaljon
2. Rossz feladatmegosztas:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Bizonytalansag — Félelem Képzés és tolerancia: Mindig a
a hibaktél hibakbol tanulunk
Bizalmatlansag Ismerje meg személyesen

masokkal szemben

beosztottjait

Tilzott ellenorzés

Az eredmények alapjan
értékeljen

Rossz utasitasok

Fejlessze magat €s beosztottjait

Formalis felel6sség

Adjon esélyt a beosztottjainak,

hogy bizonyitsanak
Félelem attol, hogy a Legyen inkabb biiszke ra
beosztott a jobb
A részletekben valo Legyen stratégiai a
elmeriilés gondolkodasmodja
,,En jobban meg tudom Ne gondolja, hogy On tokéletes
csinalni!”

Jobb, ha én csinalom,
mintha iranyitok

Gyakorolja a vezetési technikakat

Tulterhelt beosztottak

Allitson fel realis
kovetelményeket
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3. Tisztazatlan felelosség-megosztas:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Nem megfelel6 munkakori Pontos munkakor behatarolas
leiras

Csak formalis felelgsség Bizonyitsanak az eredményei

Kovetkezetlen felettes Probalkozzon mas utakon

Hatalmi harc, Hatarozzon meg
Bizalmatlansag kulcsteriileteket, vilagos
célokat és eredmény-
kovetelményeket
Egymast atfed6 munkakori Az atfedések azonositasa és
leirasok kiszlirése
Kétértelmii utasitasok Kérjen irdsos utasitast
4. Hianyz6 els6bbségek:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Hianyzik a rendszer Alkalmazzon id6tervezési
rendszert
A tervezés gyorsabb

Nincs ido a tervezésre

megvalositast eredményez

Hidnyzik az 6nfegyelem

Tervezzen és ellenodrizze az

eredményt
Inkabb cselekszik, mint Azonositsa a célokat és az
gondolkodik eszkozoket
Definialjon kulcsteriileteket

Nincs munkakori leiras
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5. Helytelen kapcsolattartas:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Nem ismert az Legyen nyitott és beszélje meg
informaci6igény
Nyelvi nehézségek Ertelmezzék kozosen a
fogalmakat
Helyteleniil rogziilt Egyezzenek meg kozos
kapcsolati formak szabalyokban

Rossz idozités

Id6zitse a kapcsolatfelvételt

Tulbeszélés

Legyen egyértelmil

A masik fél nem befogado

Tegye érdekeltté

Késlekedo valasz

Talalja meg az okat

Kiilonb6z6 értéknormak

Ne értekeljen, tajékoztasson

6. Hatérozatlansag, hajlam a késésre:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS

Bizalmatlansag az Rendszerezze az
informaci6okkal szemben anyaggyujtést

Adatmania

Alkalmazza a 80/20 szabalyt

Irracionalis dontési technika

Valasszon megfeleldé dontési
technikat

Félelem a hibatol

Elemezze, mit tanulhat a
hibakbol és hogyan
akadalyozza meg a

megismétlddését

Rossz id6érzék

Tervezzen be tartalékidoket

A nehéz és kellemetlen
dontések halogatasa

Végezze el ezeket a
feladatokat azonnal

Nem tudni a dontés
kovetkezményét

A dontést mindig a szervezeti
célokkal harmoniaban hozza
meg
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7. Valsag:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Hianyzé prioritasi Kiilonboztesse meg a fontosat a
elvek stirgo6stol
Sok dolgot csinal Tanuljon meg nemet mondani
egyszerre

Hidnyz6 elérelatas

Tervezzen megvalositasi
alternativakat is

Tulreagalja a
problémat

A kis problémakat delegalja
alkalmazottai felé

Nem veszi figyelembe
a dontés negativ
kovetkezményeit

Allitson fel alternativakat

8. Nem tud nemet mondani:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Segiteni akar masoknak Ne ugorjon mindig az els6
szora
Szeretne fontos lenni Azzal foglalkozzon, ami
fontos

Fél, hogy megsért masokat

Tanuljon meg nemet mondani

Nem tudja, hogyan mondjon

Arra koncentraljon ami

nemet fontos

Szeretne eredményeket Csinaljon kevesebbet, de azt
elérni jol

Masok azt gondoljak, Mutasson fel inkabb mas
minden feladatot elvallal erényt
9. Tul sok mindennel foglalkozik:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS

Tisztazatlan els6bbségek

Tisztazza a célokat

Szeretne fontos lenni

Szelektaljon a 80/20 szabaly
alapjan

Irrealis hataridok

Tervezzen be tartalékidoket

Hatalmas papirhalmok

A fizikai aktivitas nem jelent
hatékonysagot
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10. Nem tudja a feladatait befejezni:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Hianyz6 hataridok Tlizzon ki teljesithetd
hataridéket
A kornyezete mindig Szervezzen meg nyugodt
félbeszakitja idészakokat
Hianyos attekintés és Rendszerezze a feladatait
perspektiva
Tulterhelt Mondjon le egy feleldsségrol,
amikor ujat vallal
Lustasag Nyilvanosan tizzon ki
hatarid6t
11. Hianyzo6 onfegyelem:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Nincsenek teljesitmény- Allitson kovetelményeket
kovetelmények maga elé
A kellemetlen dolgok Végezze el elszor a
halogatasa kellemetlent
Nincs osszefiiggés a Mondj nemet arra, ami
munkajaban Iényegtelen

A siirgéssel foglalkozik,
nem ami fontos

Csak azzal foglalkozzon, amit
csak On tud megoldani

Nem koveti végig az iligyeit

A dolgok akkor vannak
készen, ha a szandéka szerint
miikodnek

Nem alkalmaz elég
technikat

Nézze at a lehetoségeket

Irrealis hataridok

A realisnal rovidebb hatarid6
idévalsagot eredményez

Nem tud nemet mondani

Nem kell mindig
mintaalkalmazottnak lennie

Hanyag

Végezzen inkabb el6bb, mint
késdbb
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12. Varatlan latogatasok:

OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Nincs terve erre az esetre Készitsen vészterveket
Az ajtaja mindig nyitva Jeloljon ki fogado idoszakokat
Olyan dolgokrol dont, Bizzon feleldsségeket az
melyek nem tartoznak alkalmazottaira is
Onre
Beosztottjai Alkalmazza a , kivételes vezetés”
félbeszakitjak elvét
Nem tud megszabadulni a Szervezzen a masik félnél
vendégektol megbeszéléseket
13. Tul sok rutinmunka:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Hianyz6 prioritasok Allitson fel prioritasokat
Félelem a beosztottak Képezze a beosztottjait
hibajabol
Félelem a befolyas Vizsgélja at ujra a
elvesztésétol célteriileteit
On tudja a legjobban Bizzon az alkalmazottaiban
14. Tul sok papirmunka:
OK JELLEMZO LEHETSEGES
RAM MEGOLDAS
Nincs rendszer Vezessen be Time Manager
rendszert
Helytelen kapcsolattartasi Valassza ki a
forma legid6takarékosabb
modszereket

Rossz adminisztracios
berogzodés

Tegye fel a kérdést: ,,Miért
igy csinaljuk?”

Nem megfelel6 elrendezés

Vezessen be szabvanyos
irasos kozléseket

Attekinthetetlen anyag

Vezessen be logikai elveket
és kovetelje meg a betartasat

Rossz olvasastechnika

Tanulja meg a gyorsolvasast

Hianyos els6bbségi elvek

Rendszerezze és rangsorolja
az olvasnivaldjat
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15. Rendezetlenség a munkaban:

OK JELLEMZO LEHETSEGES

A MEGOLDAS

Nincs rendszer Allapitson meg
alapszabalyokat

Azt akarja mutatni, hogy
sok a dolga és

Ezzel inkabb zavart fog
mutatni, inkabb szelektaljon

nélkiilozhetetlen
Fél, hogy elfelejt fontos Mindent jegyezzen fel
dolgokat azonnal emlékeztet6iil
Nem tudja atharitani a Hatalmazza fel munkatarsait
feladatot

Dontésképtelen

A megérkezo feladatok 80%
-a azonnal elvégezheto

Forrds: JARJABKA, A.: Az idémenedzselés felértékelddése az emberi erbforras
gazdalkodasban kiilonds tekintettel a projektek tervezésére, EEM Hirlevél, VIII. évf,

2007.,. 5. sz. 11-12. old.
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11. melléklet: Csoportos dontési tevékenységségrol késziilt jegyzokonyv sablon

JEGYZOKONYV

Targyalt téma:

Helyszin:

A megbeszélés idopontja:

Résztvevok (név, beosztas, esetlegesen székhely — telephely):

w N

stb.

Moderator (kiils6 lebonyolito esetén a cégnév és beosztas is):

A vita munka- és idérendje:

wiN e

stb.

Az alkalmazott csoportos alkotétechnika:

A fébb megallapitasok, fejlesztési javaslatok és/vagy eredmények (ha
szavazassal tortént a valasztas, akkor annak aranyat, vagy a szavazatszamokat is
meg kell jel6lni):

a. (részletes indoklassal)

b.

c. stb.

Egyéb, szoba keriilt javaslatok (elvetésiik indoklasaval):
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(esetlegesen) A kovetkezé talalkozé helyszine, datuma, addig elvégzendé
feladat:

A jegyzokonyvvel kapcsolatos észrevételek a kovetkezo cimre killdhetok:

Masolatokat kapnak:

Keltezés: e Moderator, vagy a felelds
vezeto alairasa
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12. melléklet: Jegyzokionyv a targyalasok végeredményérol

EGYEZTETO TARGYALASI (KONFLIKTUSKEZELESI)
JEGYZOKONYV

A targyalas idépontja, helyszine (tobb forduld esetén tovabbi tervezett
idépontok, vagy megegyezési végidopont és helyszinek):

A targyalast levezeto elnok neve, szerepkore (pl. konsziliator, mediator, vagy
dontébird):

A targyalasra meghivott résztvevok neve, beosztasa (pl. a képviselt
érdekcsoport megnevezése, pl. szakszervezet, lizemi tanacs stb. ):

E helyiitt csatolando a jelenléti iv, sajat kez( alairasokkal, keltezéssel!

Egyéb résztvevok neve, szerepkore (jegyzOkonyvvezetd, moderator,
asszisztensek stb.):

Kiils6 szereplok (pl. tanacsadok, meghivott szakért6k, harmadik fél) neve,
szerepkore (kiils6 lebonyolito esetén a cégnév €s beosztas is):

A targyalas munka- és idoérendje (ha errdl nincs elézetes egyeztetés, akkor a
helyszini szavazas eredményét kell mellékelni):

A megegyezés keresés soran alkalmazott médszerek (pl. dontdbiraskodas,
bizottsagok 1étrehozésa, szabad vita stb.):

A fobb megallapitasok, fejlesztési javaslatok és/vagy eredmények, azok
ellendérzése (ha szavazassal tortént a megegyezés, akkor annak aranyat, vagy a
szavazatszamokat is meg kell jeldlni, vagy mellékelni kell a bizottsagi
jegyzékonyveket):

Egyéb, szoba keriilt javaslatok (elvetésiik indoklasaval), kérdéskoronként:

A megoldatlan vitas kérdések (ezeknél a felek javaslatai, az eltérések és
megegyezési feltételek rogzitése):
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(esetlegesen) A kovetkezé talalkozé helyszine, datuma, addig elvégzendé
feladatok (pl. hianyzo6 adatok, vagy szakért6i értékelések elkészitése):

A jegyzokonyvvel kapcsolatos észrevételek a kovetkezé cimre (e — mail,
és/vagy postacim, illetve a kapcsolattartd személy megnevezése is sziikséges)
kiildhetok:

Masolatokat kapnak:

Keltezés: Az elnok, a jegyzokonyvvezeté6 ¢és a
résztvevok alairasai
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Fogalomtar és roviditések

4C modell: A projektkdrnyezet elemeit magaban foglalé modell, melynek
kategoriai: kornyezeti komplexitas, teljesség, versenyképesség és vasarlo —
megrendel6 fokusz.

4M: Az er6forrasok klasszikus kategoriai, igymint a munkaeré (Man), az anyag
(Material), a munkaeszkoz és gép (Machines) és a pénz (Money).

AC (Actual Cost): A tényleges koltség mutatdoszama, melynek értéke
megegyezik az ACWP értékével.

ACWP (Actual Cost of Work Scheduled): A tevékenység elvégzett részének
tényleges koltsége. Amennyiben ez az érték nagyobb, mint az elvégzett munka
itemezett koltsége, akkor a tevékenység az iitemezettnél valdszintileg
dragabban fog megvalosulni.

ALaP (As long as Possible): Amilyen késén csak lehet, vagyis a
tevékenységek lehet6 legkésobbi kezdési, vagy befejezési helyzete.

Aktualizalas: A halotervek iddszeriivé tétele a projekt végrehajtasi
koriilményeinek alapvetd megvaltozasakor, vagy amikor a tervezett és tényleges

teljesitési adatok kozti eltérés meghalad egy el6irt tiiréshatart.

Aktualis tevékenység: melynek a folyamatban bet6ltott helyét az optimalizécio
soran éppen keresstik.

Allokacié: A projekt- és halotervezés soran a koltség — és mas erbforras -
eloszlasok optimalizalasat jelent egy adott idébeli lefolyas mellett.

Alvallalkozok - Contractors: A projekt egyes részfeladatait elvégzd, a
projektgazda szervezettel szerzodéses kapcsolatban allo szervezetek.

Alprojekt: A mindennapi szohasznalatban a projektek nagyobb, énmagiban
zart részteriiletét alprojektnek nevezik.

AO0A (Activity on Arrow): Tevékenység — élt halotervek (lasd ott).
AoN (Activity on Node): Tevékenység — csomopontu halotervek (lasd ott).

ASaP (As soon as Possible): Amilyen hamar lehet, vagyis a tevékenységek
legkorabbi kezdési, vagy befejezési helyzete.
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ATE (Actual Time Expended): A teljesités megkezdése és az utolso elemzési
idépont kozt eltelt iddszak.

Atipikus munkavégzés: A  vallalati munkafeladatok elvégzésének
hagyomanyostol eltérd kereteit, feltételrendszerét és helyszinét értjiik alatta.

Atadas — atvétel: A projekt sikeres befejezéséhez kapcsolodé eljaras, melynek
keretében a projekttulajdonos és a megbizott kozosen ellendrzik a vallalt
projektkotelezettségek teljesitését, s ezt valamilyen dokumentumban (példaul
jegyz6konyvben) rogzitik.

Atfutasi id6: Masnéven Teljes projektidd (TPT — Total Project Time) az a
legrovidebb id6tartam, ami alatt a projektfolyamat befejezhetd.

Atlapolasi id6: Az az idStartam, amely megmutatja két, vagy tobb tevékenység
egymassal parhuzamos idoszakat.

Atlapolt folyamatsorrend: Ekkor az egyik tevékenység megvaldsitasa kozben
mar megkezdddik a kovetkezo.

Atlapol6 tevékenység: Olyan tevékenységek, melyeket részben egyidében
lehet végezni, vagyis nem kell megvarni az el6z6 tevékenység befejezését az
ujabb tevékenység megkezdéséhez.

Audit:  egyfajta  minOségbiztositasi modszer, mely  meghatarozott
megkdzelitésmodok, vagy sztenderdek és azok hatékonysaga és hasznossaga

kozotti megfelelést vizsgalja.

BAC (Budgeted Cost at Completion): A tevékenységek tervezett koltségének
0sszege.

BCC (Budgeted Cost to Complete): Befejezéshez sziikséges tervezett koltség:
BCC = BAC — BCWP.

BCWP (Budgeted Cost of Work Performed): Elvégzett tevékenységek
tervezett koltsége.

BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled): Tervezett tevékenység tervezett
koltsége.
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Belsé megtériilési rata (IRR — Internal Rate of Return, PRR - Projekt Rate
of Return): Ertéke az a diszkontrata (i), mely mellett a projekt nettd jelenértéke
zérus.

Belsé projektek: A szervezet ilyen esetekben rendelkezik a megvaldsitashoz
varhatéan sziikséges tokével, eszkozokkel és szakértelemmel, ezért a
kivitelezésben csak sajat, bels6 eréforrasaira tamaszkodik.

Beruhazasi projekt: Amelynek eredményeként valamilyen termék eldallitasara
vagy szolgaltatas teljesitésére alkalmas létesitmény jon 1étre, vagy mar meglévo
l1étesitmény keriil atalakitasra.

Beruhazasi projektciklus: Olyan korfolyamat, mely a beruhéazasi folyamat
stratégiaorientalt szemléletének koncepcionalis keretét alkotja, s amely a
beruhazasi projektek megvalositasi folyamatat olyan megkozelitésben abrazolja,
ahol a tevékenységi fazisokat (elOkészités, odaitélés, fizikai megvalositas,
utoelemzés) alapveto (kritikus) dontési pontok hatéaroljak el egymastol.

Beszallitok és Piaci partnerek - Suppliers and Vendors: Olyan szervezetek,
melyek a projekt szervezet szdmara biztositjdk az alapanyagokat és a
felszereléseket, illetve értékesitik a projekt altal 1étrejovo termékeket ¢és
szolgaltatasokat.

Bizonytalansag: A tevékenységfolyamat azon sajatossdga, miszerint a folyamat
egészérdl vagy annak egyes elemeirdl nem allapithatdak meg eldzetesen a
bekdvetkezés koriilményeinek és jellemzdinek értékei.

CBS (Cost Breakdown Structure): A projekt tevékenységeinek koltség
lebontasi szerkezete.

Ciklogram (Linear Scheduling Method (LSM)): Hagyomanyos tervezési és
litemezési eljaras, ahol a tevékenységek olyan koordinata rendszerben keriilnek
abrazolasra, amelyben a vizszintes tengely az id6t a fliggéleges tevékenység a
szazalékos készenléti szintjét abrazolja.

Ciklogram formajua iitemtervek: Olyan kétpolusi koordindta rendszerben
értelmezett grafikus litemterv, melynek vizszintes tengelyén az ido, fiiggéleges

tengelyén pedig a tevékenységek késziiltségi foka jelenik meg.

CPI1 (Cost Performance Index): Koltségteljesitési index, szamitasi modja:
CPl= BCWP/ACWP.
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CPM (Critical Path Method): Kritikus ut modszer, tevékenység-nyil tipusu,
tevékenységorientalt, hatarozott idGtervezésli halos iitemezési eljaras. Alap
épitokovei a fix atfutasi idével rendelkezd tevékenységek (a graf élei) melyek
végrehajtasanak logikai sorrendje a csomopontokban (a graf csticsai) valo
kapcsolodasukon keresztiil keriil megadasra. (lasd még: Tevékenység —éli
halok).

C/S CSC (Cost / Schedule Control Systems Criteria): A projektek terv- és
tényadatainak Osszehasonlitasara alkalmazott projektkontroll
mutatészamrendszer.

Csoportmunkas — Teamworker: Kooperativ, jol ,,hallgato” és alkalmazkodé ,
diplomatikus és a surlédasoktol 6dzkodé igazi csapattag, aki azonban passziv €s

dontésképtelen kiélezett helyzetekben.

CV (Cost Variance): A koltségeltérés mutatdja, kiszamitasi modja: CV =
ACWP - BCWP.

CVI (Cost Variance Index): Koltség eltérés index, melynek kiszamitasi
moddja: CVI= CV/BCWP.

Dangler, vagy belégatott tevékenység: Ezen, nem végtevékenység esetében,
nem folytatodik tovabb a haldterv, mely altalaban logikai hibat jelez a haloban.

Determinisztikus idétervezési eljarasok: Az ilyen tipust idotervezés soran
minden projektbeli tevékenységhez egy adott id6tartamot rendeliink hozza.

Diszkontalt megtériilési rata: A projektmiikodésbol szdrmazod bevételek
Osszege diszkontalt értékének és a projektberuhdazas koltségei Osszege
diszkontalt értékének a hanyadosa.

EAC (Estimate at Completion): A teljesités varhat6 6sszkoltsége.

ECC (Estimated Cost to Complete): Befejezéshez sziikséges becsiilt koltség:
ECC = BCC/CPI.

EET (Earliest Event Time): Egyes halotervekben hasznalt legkorabbi
esemény idépont.

EFT (Earliest Finishing Time, roviden EF): A tevékenység legkorabbi
befejezési idopontja.
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Ellenérzé - Ertékelé — Monitor evaluater: Higgadt, stratégiai lataismoda és jo
itéloképességli csoportszerepld, aki akkuratusan alakitja ki az allaspontjat
mérlegelve az Osszes lehetdséget. Emellett azonban gyakran lemaradas —
vezérelt, vagyis reaktiv gondolkoddsmodi, aki csak az optimalistél valo
eltérések esetén hajlando inspiralni masokat.

Elsédleges projektcélok: Egy projektet azonositd jellemzok, melyek
meghatarozzak a projekt teljesitésével elérend6 eredményt, a teljesitési
idékorlatot és a teljesités koltségkeretét.

Erdekeltek: A projekt kornyezetében 16v6 olyan személyek, szervezetek,
amelyekre a projekt megvalositasi folyamata, illetve eredménye hatassal lehet.

Entropia: A szervezeti viselkedésben a projektfolyamatok és —szervezetek
lebomlanak ¢és megszinnek amennyiben az eljarasokat és folyamatokat
magukra hagyjuk.

Erintettek (stakeholderek): A projektérintettek azok a személyek, vagy
szervezetek, akik /amelyek aktivan érdekeltek a projektben, vagy akiknek
/amelyeknek az érdekeit pozitivan, vagy negativan érinti a projekt végrehajtésa,
vagy befejezése.

Erdforras: Barmely meghatarozhatd valtozd, amelyre egy tevékenység
veégrehajtasdhoz sziikség van, és amely sziik keresztmetszete a projekt
veégrehajtasanak, mint a munkaerd, anyag, munkaeszkdz, energia, pénz,
munkateriilet stb.. Alapvetéen haromféle eréforrast kiilonboztetink meg,
ugymint: 1. Nem raktarozhat6 az olyan er6forras, mely, ha egy adott id6szakban
nincs felhasznalva, akkor elveszett, azaz a késébbi idészakra nem viheto at. 2.
Raktarozhato az olyan eréforras, mely kimeriiléséig folyamatosan rendelkezésre
all. 3. Absztrakt er6forras, mely olyan koriilmény — példaul a megvaldsitashoz
sziikséges tér — amely segiti a projekt megvalosulasat.

Erdéforras(ok) differencial — gorbéi: A felhasznalt eréforras(ok) differencial -
gorbéjét ugy kaphatjuk meg, hogy az érintett tevékenységek elvégzéséhez
felhasznalt eréforras(ok) fajlagos értékeit iddegységenként 0Osszegezziik.
Eréforrasonként két differencial — gorbét rajzolhatunk, a legkorabbi és
legkésobbi tevékenység bekovetkezési helyzeteknek megfeleléen. A gorbék
alatti teriilet értéke megegyezik.

Eroforras eloszté - Resource allocator: Extrovertalt, kommunikativ
személyiség, aki feltarja a megoldasi lehetdségeket €s fejleszti a kapcsolatokat.
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Ellenben talzott optimizmussal megaldott és hajlamos elveszteni érdeklddését
mas szervezeti mitkodési teriiletek irant.

Eroforras(ok) integral — gorbéi: A felhasznalt er6forrasok(ok) integral -
gorbéit ugy kaphatjuk meg, ha a folyamat differencial - gorbéi alatti teriileteket
egyenként Osszegezziik. Két integral - gorbét rajzolhatunk a legkorabbi és
legkésobbi tevékenység bekovetkezési helyzeteknek megfeleléen, melyek
érinthetik, de nem keresztezhetik egymast.

Erdforras — kiegyenlités: A fluktuald eréforrasigény egyenletesebb allokalasa
az iddtervben foglalt tevékenységek csuszasi idétartamainak felhasznalasaval
(lasd még: Simitas).

Esemény: Olyan allapotjelzd, melynek nincs idéigénye, megjelenése 0j allapot
1étrejottét jelzi a projektben.

Esemény jellegii projektek: Olyan megaprojektek, vagy szuperprojektek,
melyek esetében az elsddleges célok egyike, nevezetesen a megvaldsitasi id6

nem valtoztathato.

EST (Earliest Starting Time, roviden ES): A tevékenység legkorabbi kezdési
idépontja.

ETC (Estimated Time to Completion): A teljesités varhato idétartama.

EV (Earned Value): A létrehozott érték kategoridja, melynek értéke
megegyezik a BCWP értékével.

FCC (Finished Cost to Complete): Befejezéshez elére jelzett teljes koltség:
FCC = ACWP+ECC, ami egyenl6 az EAC mutatészam értékével.

Feladat — feleldsségi matrix: Projektvezetési eszkdz, melynek segitségével a
projektfeladatban foglalt tevékenységek mindegyikéhez hozzarendelheték a
teljesitésért felelds, vagy ahhoz hozzajarulé human eréforrasok.

Felesleges megel6z6 kapcsolat (Redundant Precedence Relationship): Nincs
értelme egy logikailag elobb kezdddd tevékenységet késobb kezdddoként

abrazolni.

Felhasznalok - Users: A projekt végeredményét kdzvetleniil felhasznalok

261



Felsovezetés - Senior management: Azok a felsévezeték, akiknek a
szervezeten beliill tamogatniuk kell a projekt sikeres megvalositasat (mentor
support).

Feliilrol lefelé tervezés: Tervezési mddszer melyben az globalistol haladunk a
részletes felé. Kiilonosen a tevékenységek meghatarozasanal (WBS)
hasznélatos.

Feltételes tartalékido: Megmutatja, hogy egy tevékenység megvalosulasa
mennyivel késhet, ha az 6t megel6zd tevékenységek a legkésobb valdsulnak
meg, és a projekt atfutasi idejét be kell tartani.

Fenntarthatésagi tanulmany: A technikai- és a pénziigyi fenntarthatdsag
feltételeit is vizsgalja.

Fiktiv (latszat) tevékenység: Olyan folyamatelem, melynek nincs eréforras
vonzata (és id6vonzata is csak esetlegesen), S jelzi, hogy az események
logikailag 6sszefiiggenek (példaul kezd6- és befejezd tevékenységek).

Fix aras, vagy atalanyaras szerzédés: Olyan szerzddés. Ahol a jol definialt
terméknek rogzitett ra van.

Fogyasztok — Customers: Az értékesitési lanc legvégén elhelyezked6
felhasznalok.

Folyamatorientalt projekt: Ezekben a projektekben a az eredmény technikai
megtervezése masodlagos, mig a az alkalmazottak aktivizalasa, részvételre
serkentése a lényeges,ahol tehat a folyamat maga, az interakcido ¢&s
kommunikacié meghatarozza a folyamat elérehaladasat.

Folytonos valosziniiségi eloszlas: A tervezett projektértékek bekovetkezési
bizonytalansagat fejezi ki, mint pl. az litemezett tevékenységek atfutasi ideje és
a projektosszetevok koltsége.

Formalis projektek: Lasd még: Beruhazasi projektek.

Fotevékenységek: Melyek a projekt célelérése szempontjabol kiemelked6
fontossagu, kardinalis feladatok, ezek sikeres végrehajtasan all, vagy bukik a

projekt.

Funkcionalis vezeték - Functional managers: A szervezeten belil 6k
biztositjak, vagy éppen gatoljak a projekt megfeleld munkaerdvel valo ellatasat.
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Fiiggetlen tartalékidé: Egy tevékenység vonatkozasdban az a maximalis
idémennyiség, amellyel a tevékenység iddotartama megnovelheté vagy annak
megkezdése elcsusztathatd anélkiil, hogy ez akadalyozna a kovetd tevékenység
legkorabbi idépontban torténd megkezdését. Mas szoval megmutatja, hogy a
tevékenység megvaldsitasa mennyit késhet, ha a megel6z6 tevékenységek a
lehet6 legkésobben fejezddnek be de a kdvetd tevékenységeknek a korai
kezdésiik idopontjaban kell kezd6dniiik.

Gantt — diagram: A szervezeti folyamatrendszer elemeinek idébeli iitemezési
eljarasa, tablazatszerii kétdimenzios megjelenitéssel.

Gilbreth — féle mérfoldké diagram: Ugy probalja meg a Gantt — diagram
hatranyait kikiiszobolni, hogy kulcsesemények és —id6pontok, ugynevezett
meérfoldkdvek megallapitasara torekszik, s elemzi a folyamatelemek kozti
kapcsolatokat. Hatranya, hogy nem foglalkozik a mérfoldkdvek kozti logikai
kapcsolatokkal, s hogy a moddszer szamitogépes szoftverfeldolgozassal nem
tamogatott.

Graf: Pontoknak és éleknek a halmaza, az elemek kozti kapcsolatok
feltiintetésével.

Gyartasi folyamatok mérnoke (Manufacturing Engineer): A megvalositasi
folyamat szakértdje.

Halo: Az 6sszes projekttevékenység logikai 6sszefonddasa.

Halotervezési technikak (PNT - Project Network Techiques): A
legkorszerlibb tervezési €s litemezési eljardsok. A halds tervezési eljarasokban a
logikai kapcsolatok a tevékenységek kozott leirhatdk, azokat a modell megérzi,
igy a gyakori modositasok és aktualizalasok hatdsai kdnnyen végigkovethetok.

Haléterv: Iranyitott graf, a projektfolyamatok és kapcsolataik abrazolasi
technikaja, a tevékenységek ¢és/vagy események abrazoldsa belso
kapcsolataikkal egyiitt.

Hataskormegosztas: A dontési és utasitasi jogkoroknek a szervezeti
egységekhez valo delegalasi tevékenységét nevezziik hataskormegosztasnak.

Hurok: A logikai tervezés hibaja, amely soran egy kapcsolat megvaldsitasat
egy logikailag utana levotol teszik fliggévé. A haloban ez ugy jelentkezik, hogy
folytonos uton haladva mar egyszer érintett tevékenységekhez is vissza lehet
jutni.
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Idéelemzés: Az idéelemzés soran keriil sor a tevékenységek legkorabbi és
legkésObbi  kezd6é- ¢és végidOpontjanak meghatarozasara. Az idéelemzés
alapvetden a tevékenységeket, a kapcsolatokat és az elsddleges feltételeket veszi
figyelembe.

Idogazdalkodas (Time Management): A rendelkezésre all6 ido
felhasznalasara vonatkoz6 dontések meghozatala, a legfontosabb teenddink
szilkséges 1d6 Dbiztositasa, tovabbad a feladat elvégzésével kapcsolatos
informaciok és iratok kezelése, valamint rendelkezésre allasuk biztositasa.

Idékorlat: Az az idOmennyis€ég, amennyi a projekt tevékenységek
maradéktalan teljesitéséhez sziikség van.

Idémenedzselés: A vezetdi idogazdalkodasi feladatokon feliil a szervezet olyan
egyéb erdforrasaival (pl. pénziigyi, vagy materialis) valo gazdalkodas, melyek
kihatnak a tevékenységek elvégzésének idGiitemezésére is.

Idéterv (iitemterv): A projekt tevékenységeinek iddbeli megvalosulasat
grafikailag megjelenito teljesitési program.

Interdependencia: Egy folyamat elemeinek kolesonos fiiggéségi kapcsolatai,
melynek tipusai: munkafolyamat-, mikodési folyamat- és  skala
interdependenciak.

Interperszonalis konfliktus: Ebben az esetben konfliktusrol akkor beszéliink,
ha két, vagy tobb érintett fél koziil valamelyik azt érzékeli, hogy masok
negativan viszonyulnak valamihez, ami szamara fontos.

irott iitemtervek: Melyek legtbbszor verbalisan, vagy tablazatos formaban
jelennek meg, illetdleg szam — és szoveges adatokkal jellemzik a
projektfolyamatokat. Hatranyuk, hogy nincs vizudlis megjelenitési formajuk,
mely igy neheziti a projektmenedzserek szamara a feladatok atlatasat és az
Osszefliggések megértését.

Jogi szakérté - Legal requirement: A projekttel kapcsolatos szabalyok és
kovetelmények betartasahoz sziikséges hozzaérté személy, vagy szervezet.

Jovedelemprojekt: Az ilyen jellegli projektekben a vallalati feladatok

megvaldsitasa hagyomanyos szervezeti felépitésben torténik, egy konyvviteli
idészakon beliil.
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Kapcsolodé tevékenység: melynek az kezdetéhez, vagy végéhez kapcsoljuk az
aktualis tevékenység kezdetét, vagy befejeztét. Ez a tevékenység tehat az
aktualist el6z6, vagy koveto lehet.

Kategoria: Nem azonos a minéséggel (lasd ott). A ketagoria (grade) a hasonld
funkcionalitassal, de eltéré technikai jellemzoékkel rendelkezé termékek, vagy
szolgaltatasok jellemzéje. A gyenge mindség nem azonos az alacsony
kategoriaval, ami nem feltétleniil negativ termékjellemzo.

Késleltetett folyamatsorrend: Megjelenésekor az elsd tevékenység
befejezddése utan, egy bizonyos id0 elteltével kezdodik a masik tevékenység.

Késoi teljes tartalékido: Képlete: LST — EST, tehat a legkésobbi- és
legkorabbi kezdési idopontok kozti idoeltérés.

»Korai” teljes tartalékido, melynek kiszamitasi képlete: LFT - EFT, tehat a
tevékenység legkésobbi- és legkorabbi befejezése kozti id6kiilonbség.

Késziiltségi fok: Egy projekttevékenység végrehajtasanak mértéke egy adott
idépontban.

Kiviteli terv: Az a részletes miiszaki- és rajzdokumentacid, amelynek alapjan
egy létesitmény épités-szerelési munkai elvégezhetéek, Rendszerint a kiviteli
tervdokumentacionak részét képezi a létesitménybe beépiilé berendezések és
anyagok jegyzéke is.

Klasszikus foglalkoztatas: Altalaban hatarozatlan idejii munkaszerzédéssel,
véllalat 4ltal biztositott munkahelyen, meghatarozott, kotott munkarendben
végzett tevékenység, vagyis ahol a munkavégzés szokasos rendje és kerete,
térben, idében és szervezetben a munkavallald privat életétol elkiiloniilve
torténik.

Knippel — villa: Grafikailag az egyik oldalrdl nyitott savos iitemterv. Ezzel a
modszerrel olyan szigorian meghatarozott technologiai folyamatokat lehet jol
abrazolni, melyek esdetében az egymashoz kapcsolodd tevékenységek
befejezése azonos idépontban torténik.

Kockazat: A Dbizonytalansadg negativ kdvetkezménye; mennyisége a

bekovetkezés valdszinlisége és az azzal Osszefiiggd veszteség szorzataként
hatarozhat6o meg.
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Kockazatelemzés: A kockéazati forrdsok vizsgalata abbdl a célbol, hogy
szamszerlsithetové valjék a kockazati tényezok hatasa, a kockaztatas mértéke.

Konfiguracio: A szervezet mélységi tagozodasa, vagyis a szervezeti hierarchia
szintek szama, a szervezet szélességi tagozodasa, vagyis az egy vezetd ala
kozvetlenill tartozo szervezeti csoportok, alarendeltek szama, illetve az egyes
egységekben mérete, melyet az adott szervezeti csoportban egyiitt dolgozd
foglalkoztatottak szamaval szokas jellemezni.

Konfliktus: Szervezeti fesziiltséghelyzet, amelyben két, vagy tobb fél — akik
kapcsolatban vannak egymassal — minden eszkdzzel megkisérlik a latszolag,
vagy  ténylegesen  Osszeegyeztethetetlen  elgondolasaikat,  terveiket
megvalositani. Ez tobbek kozott azt eredményezi, hogy a vitatkozokban a masik
féllel szemben negativ érzések, s elditéletekkel terhelt gondolatok keletkeznek.

Konzorcialis projektek: A szerzodéssel bevont partnerrel(ekkel) megvalosuld
projekteket nevezziik igy.

Koordinacio: A szervezettestek tevékenységének egymashoz illesztése, vagyis
tevékenységeik 0sszehangolésa.

Koordinator - Coordinator: Megfontolt, tokéletes csoporttag, Osztonzi a
csoportos dontéshozatalt, bizik a résztvevokben, jol delegalja feladatokat.
Gyengesége, hogy gyakran manipulativnak latszik és munkdjaban ttlzottan
dominalhat a személyes kapcsolatok apolasa, mas tevékenységek terhére.

Korai teljes tartalékidé, melynek kiszamitasi képlete: LFT - EFT, tehat a
tevékenység legkésdbbi- €s legkorabbi befejezése kozti idokiilonbseég.

Koltség plusz dij (CPF — Cost-Plus-Fee), vagy koltség plusz koltséghanyad
(CPPC - Cost-Plus-Percentage of Cost): Olyan koltségtéritéses szerzodés,
amely szerint a megrendeld megtériti a szerz6dott munkak teljesitése soran a
szallito felmeriilt koltségeit, és a szallitd tovabbi dijhoz is jut, amelyet a
kozosen megallapodott koltséghanyad (a koltség x szazaléka) alapjan
hatarozzak meg.

Koltség plusz fix dij (CPFF — Cost-Plus-Fix-Fee): Olyan koltségtéritéses
szerzOdéstipus, melyben a megrendeld megtériti a szallitobnak a felmertilt
koltségeit és ezen feliil egy meghatarozott értékii fix dijat is fizet, mely a becsiilt
projektkoltség bizonyos szazalékaban keriil meghatarozasra.
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Koltség plusz o6sztonzé dij (CPIF — Cost-Plus-Incentive-Fee): Olyan
koltségtéritéses szerzodéstipus, ahol a megrendelé megtériti a szallitonak a
felmeriilt koltségeit és a szallitdo csak akkor kapja meg az elére meghatarozott
0sztonzé dijat, ha teljesiti a szerz6désben meghatarozott teljesitési szint
kritériumokat.

Koltségtéritéses szerzédés: E szerzddés szerint a megrendeld fizeti a
szallitonak a szallitd aktualis koltségeit , plusz egy olyan dijat, ami tipikusan a
szallitd nyeresége.

Kornyezeti — 6kolégiai hatastanulmany: Azt elemzi, hogy milyen mértékben
tud megfelelni a projektkoncepcié a jogszabalyi kovetelményeknek. Ez az
elemzés kiterjed a kivitelezés és a végeredmény miikddtetésének vizsgalatara is.

Kotelezo fiiggéségek:: Ekkor az egyik tevékenység eredményességétol fiigg a
masik tevékenység elkezdése.

Kritikus tevékenység: Olyan tevékenység, amely megvalosuldsa nem késhet a
projekt atfutasi idejének megvaltozasa nélkiil. A halodiagramban e
tevékenységek mindig a kritikus uton vannak ¢és rajuk vonatkozdan
megallapithatd, hogy a teljes csuszas (teljes tartalékidd) értéke zéro. A
megszakithato tevékenységek kritikussaganak meghatarozasahoz tobb feltétel
sziikséges, mint a megszakithatatlan tevékenységek esetén.

Kritikus ut: Az id6elemzés elvégzése utdn meghatarozhatd azon ut melynek
hossza a projekt atfutasi idejével egyezik meg, s amelyen beliil a tevékenységek
kozotti tartalékidd nulla. A kritikus ton kritikus tevékenységek és az Oket
Osszekotd kritikus kapcsolatok talalhatok. Egy haloban tobb kritikus ut is
lehetséges. Eltéré naptarak, az iitemezés, az eréforras tervezés a kritikus utat
megvaltoztathatja, s6t akar meg is sziintetheti.

Kutatasi és fejlesztési projektek: Minden olyan projekt, amelynek
eredményeként ) termék, vagy technologia jon létre, meglévd javulasa
kovetkezik be, keriil bevezetésre, a termékek gyartasi koltsége csdkkentheto ill.
uj értékesitési vagy beszerzési piacok kerililnek megszerzésre.

Kiils6 fiiggéségek:: Amikor a projekten kivilli tényezok, pl. jogszabalyi

eloirasok, megbizo6i kivanalom, stb. hatarozza meg a tevékenységek
kapcsolodasat és sorrendjét.
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Kiils6 projektek: Megvaldsitasukban  dontéen  szervezeten  kiviili
kozremitk6dok vesznek részt, illetve megvalositasuk finanszirozasi hattere
dominansan idegen forrasbol szarmazik.

Latszattevékenység: A tevékenységeket nyilként értelmez6 halddiagramokban
alkalmazott jeldléstechnikai megoldas olyan esetben, amikor két eseményt nem
kot Ossze valosagos (erdforrast igényld) tevékenység, noha e két esemény
kozott olyan jellegli Osszefiiggés van, amelynek értelmében az egyik
tevékenység nem kezdhet6 meg (az egyik esemény) a masik befejezése (a masik
esemény) el6tt. Igy e tevékenység, kizarolag logikai kapcsolatokat fejez ki,
ezért sem erOforrast és altalaban id6t sem rendeliink hozza.

LET (Last Event Time): Egyes halotervekben hasznalt legkés6bbi esemény
idépont.

LFT (Last Finishing Time, roviden LF): A tevékenység legkés6bbi befejezési
idépontja.

Logikai hurok (Loop): A haléban nem lehet hurok, azaz nem fordulhat az el6,
hogy folytonos uton haladva mar egyszer érintett tevékenységekhez is vissza
lehet jutni.

Logikai kapcsolat: A tevékenységek kozotti fliggdségi, sorrendiségi viszony
leirasara hasznalatos eszkoz.

Logikailag 16go tevékenység (Dangler): Keriilni kell az tigynevezett dangler,
vagy belogatott tevékenységeket, melyekbol nem folytatodik tovabb a haloterv.

LST (Last Starting Time, roviden LS): A tevékenység legkésObbi kezdési
idépontja.

Magveté - Plant: Kreativ, problémamegold6 személyiség, aki viszont gyakran
tulbecsiili a hatékony kommunikacié meggy6z6 erejét.

Maradék tartalékido: A tevékenység legkésobbi €s a tervezett befejezése
(vagy kezdése) kozti id6.

Megaprojektek: Olyan orids méretii projektek, melyek megvalositasi ideje
hosszli, a megoldashoz sziikséges tOkebevonas jelentdés mértéki, a projektbe
bevont alkalmazottak szdma magas és a projektvégeredmények regionalis
hatasa szamottevo. A megaprojekteket masnéven szuperprojekteknek neveziink.
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Megitélés szerinti fiiggéségek:: Ekkor pl. eltéré6 megvaldsitasi technologidk
eltérd sorrendiséget irnak eld a tevékenységek elvégzésére, igy az alkalmazott
technologiatol fiigg a tevékenységek logikai kapcsolata.

Megtermelt érték (EV — Earned Value): Az elvégzett munka értéke — amelyet
ttemezett tevékenységre, vagy feladat — lebontasi struktura (WBS) 0szetevokre
forditottak — az elfogadott, adott feladathoz rendelt koltségvetés aranyos
részében kifejezve. Masképpen hivatkozva: Az Elvégzett munka tervezett
koltsége (BCWP).

Megtériilési id6: Az az id6szak, mely alatt a projektvégeredmény
megvaldsitasahoz sziikséges tOkebefektetést a projekt sajat mikodésébol
szarmazoan kitermeli.

Megtériilési rata: Ez a mutatészdm azt fejezi ki, hogy a projekt
mikodtetésével elérhetd éves, atlagos nyereség hany szazalékat teszi ki a
megvaldsitashoz sziikséges tokebefektetésnek.

Megvalositas helyszin — elemzése: Akkor valhat fontossd, ha a
projekteredmény elérése tobb potencialis helyszinen is véghezvihetd. Ekkor a
helyszin megfelelosége, illetve az alkalmassd tétel kritériumai valhatnak
vizsgalat targyava.

Megvaloésithatésagi tanulmany: A projektkoncepciok megvalosithatosdganak
komplex  feltételeit,  alternativait  tovabbad  vérhatd  eredményeit
projektvaltozatonként részletesen elemzo tanulmany.

Megvalésito — Implementer: Képes a gondolatokat a gyakorlatba atiiltetni,
hatékony, konzervativ, megbizhato, fegyelmezett munkatars, aki egyben
rugalmatlan és az ujonnan felmeriild lehetségekre lassan reagdld, mivel

gyakran utasitisra var.

Melléktevékenységek: Melyek ugyan a projektfolyamat részeit képezik, de
nem lényeges feladatokat jeldlnek.

Mellérendelt tevékenységek: Melyek a fotevékenységek megvalositasat segitik
(lasd ott).

Mérfoldko: Kulcsfontossagi esemény a projekt életében.

Mindség: Annak mértéke, hogy az adott bels6 jellemzok mennyire teljesitik a
kdvetelményeket.
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Minéségiigyi technika: Olyan meghatdrozott folyamatok vagy tevékenységek,
amelyeket a mingségjavitas, vagy a min0ségiigyi szemléletformalas elGsegitése
céljabol hasznalnak.

Mintaformalé — Shaper: Kedveli a munkafeladatok kihivasait, dinamikus, jol
teljesit nyomas alatt, van batorsaga vezetni a csoportot és legy6zni az
akadalyokat. Hatranyos tulajdonsaga, hogy hajlamos provokalni, igy gyakran
megsértheti masok érzéseit.

Monitoring: Klasszikus értelemben vett ellenérzési tevéeknység, mely a
tervezett folyamatok szigoria nyomonkovetését jelenti.

MPM modszer: Metra potencidlok modszere, mely tevékenység-csomopont
tipusu, tevékenységorientalt, hatarozott iddtervezésli halds iitemezési eljaras.
Alap épitokovei a fix atfutasi idovel rendelkezd tevékenységek (a graf csucsai)
és az azok kozott fliggdségi viszonyt teremtd logikai kapcsolatok (a graf élei).
(lasd még: Tevékenység — csomopontu halotervek).

Multiprojekt: Tobb projekt egybekapcsolasa egylittes menedzselés céljabol.

Munkamegosztas: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra valdé bontasat
és ¢ feladatrészek szervezeti egységekhez vald telepitésének tevékenységét
nevezziik igy.

Munkamenet abra: Egyedi jelrendszert alkalmazo, iddlépték nélkiili
megjelenitési eszkdz, melynek célja a valosagos szervezeti folyamatok vizualis
leképezése, s a logikai kapcsolatok érzékeltetése.

Negativ kapcsolati tavolsag: Azt mutatja meg, hogy a kapcsolodo
tevékenységek kozott maximalisan mennyi id6 telhet el.

Negativ tartalékido: A tervezés tokéletlenségét jelzi, mivel ugy értelmezheto,
hogy egy tevékenység befejezése megel6zi megvaldsitasanak kezdetét, ami
lehetetlen.

Netto jelenérték (NPV — Net Present Value): A projektek miikodési
idészakara esé hozamok ¢és beruhazasi koltségek kiillonbségének diszkontalt
értéke.

Norma: Kotelezo eldiras, mely adott termelési kornyezetben meghatarozza a

tevékenységekkel létrehozott eredmény és erdforrasok viszonyat. Alaptipusai:
teljesitmény- és felhasznalasi norma.
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Normativa: Aggregélt norma, mely a normdk bizonyos elvek szerinti
Osszevonasat jelent.

Normal folyamatsorrend: Masnéven soros kapcsolat esetében az in. megel6z6
tevékenység (predecessor activity) befejezésének pillanataban kezdddik a
kdvetd tevékenység (successor activity).

OD (Original Duration): A projekt teljesitésének eredetileg tervezett
id6tartama.

Operativ menedzser (Field Manager): Amegvalositas helyszinén a
»frontvonalban” tevékenykedd, alacsonyabb hierarchia szinten dolgozé vezetd.

Operogram: Ez a modszer egy atmenet képez a diagramok €s a halotervek
kozott. Az operogram tulajdonképpen egy matrix jellegli halézat, melynek
soraiban a tevékenységek, mig oszlopaiban a végrehajto funkciok jelennek meg.
A matrixelemek helyén az elvégzendd tevékenységekhez tartozd feladatok
talalhatok, mig a matrixelemek kozti sorrendet nyilak jelzik az elemek kozott.

Optimalizacié: A projekttervezésben a projektek ido- és erdforraskorlatai
ko6zott elérhetd legjobb megvalositasi forma meghatarozasara iranyulé torekvés.

Osvény - Ut: Egymashoz kapcsolodé tevékenységsorozat.
Osszeolvaszté tevékenység (merge activity): Olyan tevékenység, melyet tobb
tevékenység eldz meg, vagyis egyszerre tobb tevékenységnek kell megeldznie

ahhoz, hogy elkezdddjon (merge activity).

Otletgazda - Originator: Az a személy, aki a nyers projektelképzelés
kigondoldja.

Palyazati projekt: Amennyiben egy projektotletet palyazati forrasbol
szeretnénk megvalositani, palyazati projektr6l beszélhetiink.

Parhuzamos tevékenységek: Ekkor a tevékenységek egyidoben hajthatok
végre, bar ezek idéigénye mas és mas lehet.

PCM: Lasd még: Projektciklus menedzsment.

PERT (Program Evaluation Review Technique): PERT diagram (lasd:
Tevékenység — €1t halok).
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Pénzeszkozok forgasi sebessége: Azt mutatja meg, hogy a projekt miikodési
ideje alatt hanyszor tériil meg az eredetileg befeketett toke.

Pénziigyi megvalésithatésagi tanulmany: Kiterjed a projekteredmény
létrehozasahoz sziikséges tokebefektetés volumenének, és a tOkesziikséglet
1dObeli alakulasanak analizaldsara, a finanszirozasi forrasok Osszetételének
elemzésére, az eredmény varhaté mértékének becslésére.

Piaci hatastanulmany: Alapvetdéen a projektb6él szarmazo végtermékek
¢és/vagy szolgaltatasok varhato piaci fogadtatdsat vizsgalja, megalapozva ezzel a
bevételi - és profitkalkulaciok allitasait.

PMCA: Lasd még: Projektkontroll.
Point of no Return: Lasd még: Visszafordithatatlansagi pont.

Pozitiv kapcsolati tdvolsag: Azt mutatjia meg, hogy a kapcsolédo
tevékenységek kozott minimalisan mennyi ido telhet el.

Probléma: A rendszerelmélet definicidja szerint a rendszer jelenlegi és
tervezett allapota kozti kiilonbség.

Programok (masnéven: megaprojektek - multiprojektek): Egymassal
kapcsolatban allo projektek csoportja, amely a benne foglalt kisebb projekteket
koordinalt médon menedzseli.

Programmenedzsment: A  programok kozpontositott és  koordinalt
menedzselése a program stratégiai céljainak és egyéb elonyeinek elérése
érdekében.

Projekt: A projektek id6ben behatarolt, altalaban gyakorlati vonatkozasu
tervek, melyek méretiik, bonyolultsaguk, Ujdonsagtartalmuk és jelentoségiik
kovetkeztében a menedzsment rutinszerli megoldasi metddusaival nem
oldhatoak meg kielégitden.

Projektadminisztracié: A projektek kezelésének adminisztrativ folyamata,
mely a projektszemélyzet, a projekthez kapcsolodd megrendeldi és szallitoi

crer

s

Projektalapito okirat: A projektjogkorok hivatalos elismerése.
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Projektbajnok - Project Champion: Az a nagy befolyassal bird személy,
akinek vezetésével megvalosul a projekt.

Projektbehatarolas: A projekt elsddleges céljainak kialakitasaval 1étrejovo, a
projekteredményre (terjedelem, miikodéképesség, teljesség, mindség stb.), az
idékorlatra és a koltségkeretekre vonatkozo, részben pozitiv, részben negativ
jelleggel definialt hatarok és korlatok rogzitése.

Projektciklus: A szervezetekben létrehozott projektek lefolyasanak logikai
vaza, mely magaban foglalja a projekttevékenységek egyes onallo fazisait.

Projektciklus menedzsment: Az egyes szervezeti projektszakaszok hatékony
lebonyolitasara szolgald vezetési feladatok, szervezetek, technikak és eszkdzok
Osszessége.

Projekthalozat: Az egy projektportfolioban kezelt, egymashoz valamilyen
oknal fogva szorosan kapcsolodo projektek halmaza.

Projektiroda — PMO - Project Management Office: A projektszervezet és —
menedzselés hattértevékenységét végzd szervezeti egység, melynek feladata a
projekttel kapcsolatos informaciok 0sszegytijtése, dokumentéalasa, eljuttatasa a
célszemélyekhez, illetve megdrzés és archivalas.

Projekt Klaszter: A szervezetben elkiilonitett lancolatok, halozatok és tovabbi
mas projektek Gsszességét (projekt) klaszternek nevezziik.

Projektkontroll: A projekt teljesitésére vonatkozo dontéstamogatd informacios
rendszer, mely magéaban foglalja az elemzések elvégzését, valamint az elemzési
eredmények alapjan a sziikséges korrekcios intézkedések meghozatalat.

Projekt kontroller: A projekt ellenérzési és dontéstamogatasi tevékenységeiért
felelés menedzser.

Projektlancolat: A szervezetek {izleti folyamatainak megvalosuldsdhoz
kapcsolodo, idoben és technologiai megvalositasban egymast kdvetd projektek
halmaza. A projekthalozatok specialis formajat jelentik.

Projekt menedzselési folyamat (Project Management Process): Olyan

egymashoz kapcsolodo 1épések, tevékenységek halmaza, amelyek végrehajtasa
meghatarozott termékek, eredmények és szolgaltatasok eldallitasat célozza.
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Projektmenedzser: A projekt teljesitésének egészéért, de kiilondsen a
teljesitmény- €s mindségi paraméterekért, a koltségekért és a hataridokért
egyszemélyi feleldsséget viselo vezeto.

Projektmenedzsment: Egyrészt a projektek lebonyolitasara szolgald vezetési
feladatok, szervezetek, technikdk és eszkozOk Osszessége, masrészt olyan
projekttervezési és megvalositasi  vezetési eljardas €s elv, amelyet
alkalmazkodoképesség, atiitderd, innovacios képesség és kreativitds jellemez,
olyan komplex problematikak esetében, amikor a megoldas célorientalt és
atfogd szemléleti modot, valamint optimalast kovetel meg, ha részteriileteket
kell koordinalni.

Projektmérnok: A projektfeladat technikai megvalositasat vezeti.

Projektmunkatarsak - Collegues: A projekt megvalodsitasi részfeladataiban
résztvevo, azonos szervezeti hierarchia szinten alloé szakemberek.

Projekttamogaté menedzser - Support Services Manager: Hattérmenedzseri
szerepkorben a projekttagok és — vezetok adatellatasaval foglalkozo projekttag.

Projektteam - Project team: A projektmegvalositasban résztvevd egyik
szervezeti egység forma.

Projektteam tag: Minden olyan csoport, vagy személy teamtagnak tekintheto,
aki idejével, képességeivel és erdfeszitéseivel hozzajarul a projekt sikeréhez. A
team tagjainak meghatarozasa a projekt definialasi és tervezési szakaszaban
torténik. Az érdekesség az, hogy Verzuh szerint akar az iigyfelek is teamtagok
lehetnek.

Projekttipolégia: A projekteket kiillonbdz6 szempontok alapjan kategorizald
tipustan.

Projekttulajdonos - Owner: Az a személy, aki az Otletet stratégiai tervvé
dolgozza ki.

Projektvezeté — Boss: A projekt végeredményéért felelosséget vallalo, a
projektfolyamatot iranyito projekttag.

PSP (Project Structure Plan): Projektstruktira — terv, lasd még: WBS.

PV (Planned Value): A tervezett érték mutatdszama, melynek értéke
megegyezik a BCWS értékével.
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Raforditas alapu szerzéodés (T&M - Time and Material): Vegyes
szerzOdéstipus, amely egyszerre tartalmaz koltségtéritéses és rogzitett aras
megallapodasokat. Egyrészt tartalmaz koltségtéritéses megallapodasokra, hogy
nyilt végliek, hiszen a teljesitések teljes értéke nincs meghatarozva a
szerz6déskotés idején. Ugyanakkor, ezek a szerzodések fix aras jellegliek, mivel
fix arakat rogzithet a megrendeld6 és szallito.

Rendszer: Valamilyen k6z0s ismérv alapjan egylivé tartozo, egymassal adott
kapcsolatban 1év6 elemek jol koriilhatarolt csoportja, mely egészet alkot, és
egészként viselkedik. Egymassal adott kapcsolatban 1év6 elemek 0sszessége.

Rosszul strukturalt feladat: A szervezetekben felmeriilé olyan nagyméreti,
komplex, bonyolult ¢€s nagyrészt ismeretlen egyediségekkel rendelkez6
problémak, melyek 6nmagukban nem, vagy rendkiviil nehézkesen kezelhetok.

Savos iitemtervek:, Melyek a rendelkezésre allo informaciokat egy olyan
tablazatos abran tartalmazzak, ahol idsavokkal jelolik a tevékenységeket és
meghatarozzak azok elvégzéséhez sziikséges eroforrasok fajtait €s mennyiségét.
A leggyakrabban alkalmazott savos litemterv tipus a Gantt — diagram, melynek
részletes jellemzését a kovetkez6 alfejezet tartalmazza.

Simitas: Lasd még Er6forras — kiegyenlités.

Specialista — Specialist: Egyéni latasmoda és gondolkodasu, onvezérelt, magas
elméleti és gyakorlati szaktudéssal rendelkezd, aki ezzel a tudéssal csak egy
sziik szakmai teriileten rendelkezik és tartozkoddé mas szakmai kérdésekben
[Belbin, 1981.].

SPI (Schedule Performance Index): Utemterv — teljesitési index, melynek
szamitasi modja: SPI = BCWP / BCWS.

Stakeholder (érintett) analizis: Célja, hogy feltarja a projekttel - és annak
eredményével kapcsolatban kialakulo érdekcsoportok korét, azonositsa érdekeik
elgjelét (tamogato, semleges, vagy ellenzd), varhato viselkedésiiket (aktiv, vagy
passziv) és a projektre gyakorolhat6 befolyasuk erejét.

Stratégiai projektek: Olyan kiemelt jelent6ségii projektek, melyek céljai
egyben a vallalati stratégia céljainak is tekintheték, s végrehajtasuk atiitd

mértékll valtozast okoznak a szervezetben.

SV (Scheduled variance): Tervteljesitési eltérés mutatdszama, szamitasi
modja: SV = BCWS - BCWP
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SVI (Schedule Variance Index): Teljesités eltérés index, melynek kiszamitasi
modja: SVI=SV/BCWP.

Szabad csuszas (FF — Free Float): Az az id6tartam, mellyel az el6z6
tevékenység csuszhat a kovetd tevékenység korai kezdésének eltolodasa nélkiil.

Szabad tartalékidé: Az az idd, amellyel egy tevékenység késleltethetd, vagy
megnyujthatd anélkiil, hogy az barmely kovetd tevékenység kezdetének a
késéséhez vezetne, mas szoval az az idétartam, amellyel a tevékenység
itemezett végrehajtasa csuszhat, gy hogy a kovetd tevékenységek korai
kezdése nem valtozik.

Szakmai projektek: Az ilyen projektekben minden munkafeladatot
szakemberek hajtanak végre, anélkiil, hogy a konzulticid, vagy az
egylittmiikodés barmely formaja 1étrejonne a felhasznaldkkal.

Szellemi szolgaltatasi projektek: Az ilyen projektek eredményeként egy
szervezet milkddési koriilményeinek és miikodése keretfeltételeinek 1)
mindsége jon létre.

Szervezeti kultira: A szervezet kultiraja egyrészt a tevékenység feltételeit
jelentd, targyiasult értékeket jelenti, masrészt magaba foglalja azokat a nem
targyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten kiviili viszonyok
hatasara rogziiltek az emberekben, amelyek jorészt szokéssa valtak.

Szervezési- és menedzsment projektek: Lasd még: Szellemi szolgaltatasi
projektek.

Szerzédésbonyolitas: A szerz6dés, valamint a szallito és a megrendeld kozotti
kapcsolatok menedzselése, a szallitd aktualis és mar elvégzett sziikséges javitd
intézkedéseinek attekintése és dokumentéalasa, ami alapul szolgal a szallitoval
vald jovobeni kapcsolatokhoz. Kezeli tovabba a szerzdést érintd valtozasokat
és sziikség esetén menedzseli a szerzOdéses kapcsolatot a projekt kiilsé
vasarlojaval.

Szerzodéskotés — tervezés: A termékekkel, szolgaltatasokkal és eredményekkel
szemben tamasztott kovetelmények, valamint a lehetséges beszallitok
azonositasanak dokumentalasa.

Szerzodéslezaras: A projektre, vagy projektfazisra vonatkozo Gsszes szerzodés

befejezése és lezarasa, mely magaban foglalja a még nyitott pontok megoldasat
is.
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Szétrobbanto tevékenység (burst activity): Olyan tevékenység, melynek
befejezodésével egyszerre tobb tevékenység kezdddik el (burst activity).

Szponzor - Sponsor: Az a személy, vagy szervezet, aki/amely biztositja a
projekt megoldasahoz sziikséges er6forrasok donté tobbségét. Mas
megkozelitésben, az a hivatalos jogkorrel rendelkezé ember, aki a végsd soron
felel6s a projektért.

Sztochasztikus idotervezési modszerek: A sztochasztikus iddtervezés soran
(lasd pl. a PERT modszert) az egyes tevékenységek idétartamat tobb idébecslési
adat alapjan hatarozzak meg.

Szuperprojektek: Lasd még: Megaprojektek.

Tamogatok - Supporters: Olyan szervezetek, melyeknek gazdasagi —
tarsadalmi érdekében all a projekt megvalosulasa.

Tanacsadd: A projektvezetéssel és projektteam —mel egyiitt dolgoz6 olyan
nagy gyakorlattal és specialis szaktudassal rendelkezé piaci szerepld, aki a
projektproblémak megoldasdnak katalizatoraként segiti, megbizasi szerz6dés
alapjan a projektprobléma megoldasat.

Tartalékid6 (d): A tevékenységre sajat idGtartaman kiviil rendelkezésre allo
id6. Ennyivel korabban kezdédhet, vagy késdbb végzddhet egy tevékenység
anélkiil, hogy valtozna a projekt atfutasi ideje (lasd teljes csuszas).

Tavmunka: Igy nevezzik a munkavégzésnek azt a formajat, amikor a
munkavallallé nem a hagyomanyos munkahelyen, hanem attol tavol végzi el
rendszeresen napi munkajat, melynek eredményét az informacids és
kommunikacids technoldgiak alkalmazasaval juttatja el munkaadojahoz.

Technikai megvalosithatésagi tanulmany: Alapveté célja, hogy azonositsa
azokat az eszkOzoket, technologiakat és infrastrukturalis koriilményeket, melyet
alkalmasak az elvart projekteredmények létrehozasara.

Technologiailag kotott folyamat: Kizardlag fotevékenységekbdl allo folyamat.

Team: Olyan emberek csoportja, akik egyiitt dolgoznak egy eredmény
eléréséért, amelyért mindannyian felel6séget vallalnak.

Teljes csuszas (TF - Total Float): Az a maximalis iddmennyiség, amellyel egy
tevékenység id6tartama novelhetd, vagy teljesitésének megkezdése halaszthato
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anélkiil, hogy ez akadalyozna a teljes projektfolyamat hataridére torténd
megvaldsitasat.

Tevékenység: A folyamatrendszer felbontasaval 1étrejové azon folyamatelem,
mely végrehajtasanak altalaban id6- és er6forras vonzata van (de lasd még:
Fiktiv tevékenység). A tevékenység tehat olyan allapotvaltozas, mely
idéigénnyel parosul.

Tevékenység — csomoépontu halotervek: Az ilyen tipusi halotervekben a
tevékenységeket a graf csomopontjai (a téglalapok) jeldlik (lasd még: AoN,
MPM halotervek).

Tevékenység — ¢éli halotervek: Az ilyen tipusi haldtervekben a
tevékenységeket a graf élei (a nyilak) jelolik (lasd még: AoA, CPM, PERT
halétervek).

Tevékenység — erdforras matrix: Projektvezetési eszkéz, melynek
segitségével a projektfeladatban foglalt tevékenységek mindegyikéhez
hozzarendelhetd az elvégzésiikhdz sziikséges human és technikai eréforras -
sziikséglet.

Tevékenységi tartalékido: Kiszamitasi modja: LFT — EST — d, vagyis a
tevékenység elvégzési iddtartomanyaban rejlé — a feladat elvégzésének

hatékonysagaval osszefliggo - idotartalék.

Tevékenységjegyzék: A haloterv készitésének elso 1épése, s egy olyan tablazat,
mely a halotervezés alapadatait (inputjait) tartalmazza (lasd: WBS).

Tokéletesen parhuzamos tevékenységek: A parhuzamos tevékenységek
kezd6- és végidOpontja is megegyezik.

Toékeprojekt: Az ilyen jellegli projekteket az jellemzi, hogy a projektprobléma
megoldasa nem hagyomanyos szervezeti felépitésben torténik, szamos
konyvviteli idészakon athuzodhat, s mindig jelentds tokét igényel.

TPT (Total Project Time): A projekt teljes elvégzési ideje (lasd: Atfutasi id6).

Transzformacio: Az a folyamat, mely soran az inputok outputokka alakulnak
at.

Ut(vonal): A projekthaloban egy nyil, vagy az egymaést irdnyhelyesen
megszakitas nélkiil kdvetd nyilak egyiittese.
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Utemezés: A tevékenységeknek az  id6- és  eréforraskorlatok
figyelembevételével torténd kezdési €s befejezési adatait meghatarozo folyamat.
Az idGanalizist kdvetd szamitasi folyamat, amikor az algoritmus a masodlagos
feltételek figyelembevételével helyezi el a tevékenységeket a korai és késoi
iddpolitika altal meghatarozott id6 intervallumban.

Utemterv: A szervezeti folyamatok szakaszossagat és elvégzésiik idStartamat
bemutat6 nyilvantartas.

Végrehajto— Completer: Pontos, alapos, lelkiismeretes, {ildézi a hibakat és
eltéréseket, am gyakran aggalyoskodd, s néha képtelen a feladatok delegalasara.

Vegyes projektek: Megvalositasukban szervezeti és vallalaton kiviili
kozremiikodok is résztvesznek, illetdleg megvalositasuk finanszirozasi
hatterében sajat- és idegen forras is meghuzodik.

Vezetoi idogazdalkodas: A szimpla idégazdalkodas fogalmi elemein feliil a
munkatarsak ¢és beosztottak id6felhasznaldsara vonatkozo dontéseinek
befolyasolasat is magaban foglalja.

Virtualis projektteam: Olyan kozos célkitlizéssel rendelkezd személyek
csoportja, akik ugy latjak el szerepeiket, hogy személyesen keveset, vagy
egyaltalan nem talalkoznak.

Visszafordithatatlansagi pont (Point of no Return): Ekkor a szervezetnek a
nem szerzddésszeri teljesitésbol szarmazo veszteségek elkeriilése végett mar

jobban megéri befejezni a projektet, mint visszalépni attol.

Vonalas diagram (Sav-diagram): Olyan diagram, melyen a tevékenységeket
jelképez6 vonalak id6tengelyen abrazolva mutatjak a miivelet sorrendjét.

WBS (Work Breakdown Structure): Munkafolyamat lebontasi strukttra
(lasd: Tevékenységjgyzék).
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Targymutato

3D modell, 54

3T modell. Lasd 3D modell

4C modell, 20

7S modell, 184
Algoritmizalhato rendszerek, 33
alprojekt, 27

altalanos iizleti jellegii projekt, 74
Alvallalkozok, 148

autonomia, 186

belsé cikluselem, 101, 103
bels6 finanszirozasu projekt, 74
belsé illeszkedés, 94

bels6 projekt, 71

benchmarking, 62

beruhézasi projekt, 73
beruhazasi projektciklus, 95
Beszallitok, 148

CD-EF modell, 82

cél - orientacio, 187
célkombinaciodi, 36

Céltervezes, 94

célvezérelt projekt, 69
célvezérelt projektmenedzsment, 52
ciklogram, 104

CPM halotervezési technikak, 17
csapatokként, 171
csoportmunka, 193

csoportok, 171

Deming-kerék, 54
differenciacios elmélet, 199
dominans kultira, 199

Dontési szerepek, 164

dualis miikodés, 207

dualis szervezet, 109
egészséges projektkultiara, 202
egydimenzios szervezet, 108
egyrésztvevos projekt, 75
egyvonalas szervezet, 108
elsédleges strukttiraalkoto tényezd, 108
empowerment, 125

entropia, 178

Eredmeény, 37

érintettek, 145, 163
er6forras-allokacio, 80
eseményjellegii projekt, 70
ezredes hatas, 121

Fekete doboz rendszerek, 33
feladat-felel8sség matrix, 153
Felel6s projektiroda, 179
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Felhasznalok, 147
Flexibilitdas, 156
Fogyasztok, 147
folyamatorientalt projekt, 69
Formalis projekt, 73
fragmentacios elmélet, 199
Funkcionalis projektek, 133
funkcionalis projektmatrix. Ldsd
koordinacios matrix
Gantt—diagram, 16
generalista, 155, 208
gyartasi projekt, 73
halotervezés, 7
Halozat, 135
Halo6zati partnerség, 182
Hatarido, 37
Hataskormegosztas, 108
hatokormenedzsment, 50
heterogenitas, 200
Hibrid szervezet, 116, 119
Horizontalis projektpartner, 181
idévalsag, 120
Informacios szerepek, 164
integralt projektszervezet, 130
interdependencia, 60
interim projektmenedzser, 120
IPMA, 18
iteracio, 20
Jogi szakértd, 148
Jjovedelemprojekt, 70
keretfeltétel, 95
keretfeltételek, 37
két- vagy tobbdimenzios szervezet, 108
kettds fliggdség, 116
kiegyensulyozott projektmatrix (balanced
projectmatrix), 126
Kivalosagi kézpont, 179
Kiviteli tervezés, 95
kollektivizmus, 186
koncepcio, 98
Koncepciotervezés, 95
Konfiguracié, 109
konfliktus, 187
kontingenciaelméletek, 195
kontroll, 89
konzorcialis projekt, 71, 75
konzultacios testiilet, 169
Koordinacio, 108
koordinacids matrix, 125




Koltségkeret, 37

kozvetett érintettek, 148

kozvetlen érintettek, 147

kozvetlen és kozvetett érintettek, 144

Kutatasi- és fejlesztési projekt, 72

kutatasi és fejlesztési projektek, 20

kiils6 finanszirozasu projekt, 74

kiilsé illeszkedés, 94

kiils6 projekt, 71

Lateralis egyiittmiikodés, 181

makromatrix, 122

Management by projects, 17, 41

Management by Projects (MbP). Lasd
Projektekkel valo vezetés

masodlagos struktiraalkoto6 tényezok, 108

MbO, 47

mechanisztikus szervezet, 195

megaprojekt, 70, Ldasd program

megvalositasra érdemességi dontés, 95

megvaldsithatdsagi tanulmany, 82

mikromatrix, 122

Mozzanat, 55

multiprojekt. Lasd program

munkakimutatas, 153

Munkamegosztas, 108

Mivelet, 55

Odaitélés, 97

Operativ (iizemszerii) miikodés, 98

organikus szervezet, 195

Osszehangolt projektszervezet, 129

Osszetett projektszervezet, 129

Otletgazda, 147

palyazati projekt, 75

partnerség, 83

PDCA - ciklus, 55

Piaci partnerek, 148

PMBOK - Project Management Body of
Knowledge, 18

PMO - Project Management Office. Ldsd
Projektiroda

preprojekt-¢életciklusszakasz, 83

PRINCE 2, 61

program, 8, 27

programmenedzsment, 46, 59

Programmenedzsment iroda, 179

Project Management Institute (PMI), 17

projekt, 7, 21, 127

projekt klaszter, 80

projekt konzorcium, 180
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