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1. CECHY STRUKTURY MACIERZOWE]

1.1. Wprowadzenie

Realizacja wspotczesnych projektéw wymaga z reguly zaangazowania
specjalistow z bardzo réznych dziedzin i zorganizowania ich fachowej wspo6t-
pracy. Oznacza to, ze w ramach przedsigbiorstwa nie jest z zasady mozliwe
realizowanie takich prac jedynie w ramach okreS§lonych pionéw funkcjonal-
nych. Zaangazowanie pracownikéw z réznych pionéw pociaga za soba ko-
nieczno$¢ wilaczenia wyzszego w hierarchii szczebla — zarzadu — jako jedno-
stki koordynujace;j.

Jezeli w danym przedsigbiorstwie jest realizowany tylko jeden projekt, to
jest mozliwe, ze jego kierownikiem bedzie cztonek zarzadu. Zarzad moze
takze delegowal swoje uprawnienia zwiazane z realizacja projektu, w celu
odciazenia swoich cztonkéw od tego rodzaju biezacych dziatan. Zakres dele-
gowania tych uprawnien prowadzi w efekcie do powstania réznych form
organizacyjnych zarzadzania projektem.

Pierwsza podstawowa forma organizacyjna nosi nazwe ,,czystej struktury
projektowej” i polega na tym, ze powotywany jest kierownik projektu, pod-
legly z zasady bezposrednio zarzadowi, i tworzony jest zesp6t pracownikow,
czyli tak zwana grupa projektowa. Czlonkowie tej grupy pochodza z zasady
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z r6znych jednostek organizacyjnych, jednak w czasie trwania projektu wyko-
nuja tylko zadania z nim zwiazane. Jedynym ich przetozonym staje sig¢ kie-
rownik projektu. Ma on stosunkowo duza wtadzg; moze decydowaé na przy-
ktad o przebiegu prac, o przydziale zadan do konkretnych oséb. Spoczywa
na nim takze znaczna odpowiedzialno$¢, mianowicie odpowiada za realizacj¢
projektu w sensie rzeczowym, termindéw i kosztéw.

Druga podstawowa forma organizacyjna to tak zwana ,,wptywowa struktura
projektowa”. Powolywany jest tutaj koordynator projektu i jest to typowe
stanowisko sztabowe zarzadu. Pracownicy zaangazowani w realizacj¢ projektu
pozostaja w swoich macierzystych komoérkach organizacyjnych w réznych
pionach funkcjonalnych. Zadania zwiazane z projektem wykonuja obok
swoich normalnych, rutynowych obowiazkéw. Zadania koordynatora polegaja
na planowaniu, koordynowaniu i §ledzeniu postgpu prac. Nie jest on jednak
przetozonym os6b zaangazowanych w realizacje projektu. Z racji niewielkich
uprawnien koordynator nie ma takze duzej odpowiedzialnosci, odpowiada
jedynie za prawidtowe informowanie kierownikéw liniowych o wymaganych
dziataniach dotyczacych projektu.

Utworzenie struktury macierzowej jest logicznym nastepnym krokiem,
szczegOlnie wtedy, gdy osoba odpowiedzialna za realizacje projektu musi by¢
wyposazona w wigksze kompetencje (niz koordynator) i wtedy, gdy realizo-
wany jest jednocze$nie wigcej niz jeden projekt.

1.2. Posta¢ struktury macierzowej

Struktura macierzowa, jak wskazuje na to jej nazwa, ma dwa wymiary —
(zob. schemat). Pierwszy to wymiar piondw funkcjonalnych. Kierownicy tych
pionéw (beda oni okre$lani dalej zamiennie kierownikami liniowymi lub
kierownikami funkcjonalnymi) sa podporzadkowani zazwyczaj bezposrednio
kierownictwu przedsigbiorstwa. Drugi wymiar, to wymiar projektéw i sa one
umiejscowione z reguty w wierszach macierzy. Kierownicy projektéw takze
podlegaja bezposrednio zarzadowi. W zwiazku z tym, je§li weZmiemy pod
uwage podlegto$é stuzbowa, mozna powiedzieé, ze pozycja obu grup kierow-
nikéw jest w przedsigbiorstwie taka sama. Jak wynika ze schematu, zakres
odpowiedzialno$ci kierownikéw projektéw przecina wiele funkcji. Takze
zakres odpowiedzialno$ci kierownikéw funkcjonalnych przecina wiele projek-
tow, ale zakresy tych odpowiedzialno$ci sa rézne. Mozna powiedzieé, ze
struktura macierzowa stanowi skrzyzowanie ,,czystej” struktury projektowe;j
i tradycyjnej struktury funkcjonalnej. Tradycyjna struktura funkcjonalna jest
na schemacie obecna, ale zostata uzupelniona o projekty i powiazania projek-
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towe. Personel realizujacy projekt podlega (czg¢Sciowo) kierownikowi projektu,
ale pozostaje w swoich macierzystych komdérkach funkcjonalnych, ktére z ko-
lei maja swoich wtasnych kierownikéw. Wtadza i autorytet kierownika pro-
jektu pochodzi bezposrednio od zarzadu, poniewaz kazdy projekt reprezentuje
potencjalne centrum zyskéw.
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Schemat struktury macierzowej

Ta forma organizacyjna jest odpowiednia dla przedsigbiorstw, ktére reali-
zuja jednocze$nie wiele projektow. Szczegdlnie, jesli realizacja projektow
stanowi podstawowa dziedzing funkcjonowania przedsigbiorstwa. Moze by¢
takze stosowana w sytuacji, gdy organizacja realizuje jeden projekt lub nie-
wielka liczbge projektow. Jako hybryda struktura macierzowa wykorzystuje
zalety organizacji uksztattowanej w sposdb hierarchiczny i jest jednoczes$nie
wystarczajaco elastyczna, aby spelni¢ wymagania zupelnie réznych projektow.

Jesli weZzmiemy pod uwage tylko struktury organizacyjne charakterystyczne
dla zarzadzania projektami, to stwierdzimy, ze struktura macierzowa stanowi
kombinacjg¢ ,,czystej” struktury projektowej i ,,wptywowej” struktury projekto-
wej, 1 dazy ona do taczenia zalet tych struktur z jednoczesnym eliminowa-
niem ich wad. Maylor [6] wskazuje trzy sytuacje, w ktérych struktura macie-
rzowa jest odpowiednia:
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— jezeli jest wigcej niz jedna orientacja w dzialalnoS$ci operacyjnej przed-
sigbiorstwa, np. r6zni klienci lub rézne geograficzne rozlokowanie obstugiwa-
nych rynkéw,

— jezeli wystepuje konieczno$¢ jednoczesnego przetwarzania duzych iloSci
informacji,

— jezeli wystepuje konieczno$¢ wspdlnego wykorzystywania zasobow —
jeden projekt lub jedna funkcja nie uzasadniaja wydatkéw na okreslony zaséb.

1.3. Podziatl r6]1 w strukturze macierzowe;j

W ramach struktury macierzowej istnieja dwa oSrodki wtadzy. Pierwszy,
to kierownicy pionéw funkcjonalnych, drugi, to kierownicy projektéw.

Pomigdzy obydwoma obszarami musi dojS¢ do uczciwego i wywazonego
podziatu kompetencji, ktéry w sumie bedzie prowadzit do jak najlepszego
wypelniania celow przedsigbiorstwa i motywowania pracownikow. Oznacza
to, ze z jednej strony dziatalno$¢ przedsigbiorstwa musi optymalnie wspierad
realizowane projekty, z drugiej za$ nalezy zagwarantowaé zdolno$¢ do dziata-
nia przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie — co jest domena kierownikéw funk-
cjonalnych. Oba czynniki wykorzystane jednocze$nie gwarantuja przezycie
przedsigbiorstwa.

1.4. Obowiazki kierownikéw pionéw funkcjonalnych

Kierownicy funkcjonalni sa odpowiedzialni za okreslenie, jak zadania
nalezace do projektu maja by¢ wykonane i kto ma je wykonywacé. Jedynie oni
sa odpowiedzialni za utrzymanie wysokiego poziomu kompetencji w ich
jednostkach organizacjach i za zagwarantowanie, ze prace wykonane w ra-
mach projektu maja najwyzsza jako$¢. Jedna z przyczyn tego, ze w strukturze
macierzowej istnieja silne komoérki funkcjonalne, jest stworzenie atmosfery,
w jakiej profesjonaliSci moga podnosi¢ swoje umiejetnosci i swoja wiedzeg.
Menadzerowie funkcjonalni ,,posiadaja” zasoby. Menadzerowie projektéw po
prostu ,,wypozyczaja” te zasoby [8].

Gléwnymi zadaniami menadzeréw funkcjonalnych jest ciagla poprawa
kompetencji oséb, ktére sa zatrudnione w ich komdrkach, i dostarczanie
menadzerom projektéw wykwalifikowanych specjalistéw do realizacji prac
przewidzianych w projektach [8]. Migedzy tymi celami jest konflikt. Cel
numer jeden nie moze by¢ osiagniety, gdy pracownicy komérki funkcjonalnej
sa nieosiggalni dla kierownika funkcjonalnego — gdy sa zaangazowani w ra-
mach projektéw, co jest celem numer dwa. Niestety priorytety kierownikéw
komérek funkcjonalnych rzadko sa zgodne z priorytetami projektéw i mena-
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dzeréw projektéw. Dlatego kierownik projektu powinien mie¢ §wiadomos§é
istnienia tych inherentnych konfliktow struktury macierzowej i powinien
podejmowac dziatania majace na celu ich tagodzenie.

Komérki funkcjonalne odpowiadaja za techniczna strong projektu. Kazdy
pion funkcjonalny jest kierowany przez swojego kierownika, ktérego podsta-
wowym obowiazkiem jest utrzymanie odpowiedniej bazy wiedzy technicznej
i zagwarantowanie, ze wszystkie dostgpne informacje sa do dyspozycji kazde-
go projektu [3]. Kierownicy pionéw funkcjonalnych musza takze zadbac o to,
aby ich ludzie posiadali najnowsza dostgpna wiedz¢ w ich dziedzinie.

Zalezno$¢ 1 §wiadczenie ustug nie sa jedynie jednostronne, to znaczy nie
mozna powiedzie¢, ze kierownicy piondéw funkcjonalnych sa na ustugach
kierownikéw projektéw. Kierownik liniowy takze potrzebuje dzialaii mena-
dzera projektu w celu petnego wykorzystania posiadanych przez niego zaso-
boéw, tzn. projekt dostarcza mozliwosci zabezpieczenia czeSci przychodow
danej komérki funkcjonalnej [6].

1.5. Obowiazki kierownikéw projektéw

Kierownikowi projektu, przypada przede wszystkim systemowe i technicz-
ne planowanie i nadzorowanie (sterowanie) calym przedsigwzigciem, jakim
jest projekt. Dlatego powinien on przede wszystkim przygotowac i wzajemnie
zgraé takie elementy jak: specyfikacje, plany, opisy funkcji, wytyczne i pro-
cedury [5]. Dokumenty te powinny by¢ przygotowane w mozliwie najscislej-
szej wspdtpracy z odpowiednimi komérkami funkcjonalnymi, poniewaz w tym
momencie ma miejsce przekazanie odpowiedzialno$ci i kompetencji do odpo-
wiednich komérek funkcjonalnych. Miejsca skrzyzowania w strukturze macie-
rzowej moga by¢é w praktyce definiowane przez szczegélowe opisy zadan,
ktére maja by¢ zrealizowane (specyfikacje, opisy dziatad, plany terminéw
i kosztéw). Waznym warunkiem przy ustalaniu szczeg6étowych zadan (pakie-
tow zadan) jest obustronna akceptacja, poniewaz w interesie efektywnej reali-
zacji projektu jest to, aby doszto do wiazacych wewnatrzzaktadowych uzgod-
niefi. W wielu przedsigbiorstwach efektem tych uzgodnien jest sporzadzenie
wewnetrznych zlecen dotyczacych wykonania konkretnych prac. Obie strony
(kierownictwo projektu i komérki funkcjonalne) uzgadniaja w zleceniu pro-
jektowym takie elementy jak zakres prac, terminy i koszty.

Menadzer projektu odpowiada w catoSci za sukces projektu. Jest on odpo-
wiedzialny za planowanie tego, co ma by¢ zrealizowane w ramach projektu,
kiedy ma to by¢ zrealizowane i jakie beda wydatki zwiazane z projektem.
Menadzer projektu jest takze odpowiedzialny za dopilnowanie, aby plan zo-
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stat zrealizowany. Wynika z tego, ze menadzer projektu ma bardzo duzo
obowiazkéw. Wigkszo$¢ swojego czasu musi on poswigcié na stworzenie
jasnych relacji z klientem, komérkami funkcjonalnymi i czlonkami zespotu
projektowego. Celem tych dziatai jest zagwarantowanie, aby prace w ramach
projektu byly zrealizowane zgodnie z harmonogramem i w ramach posiadane-
go budzetu [8].

Wedtug opinii cytowanych przez Madaussa [5], kierownik projektu
w strukturze macierzowej moze mieé prawie taka sama kontrolg nad pracow-
nikami komérek funkcjonalnych, jak kierownik projektu w ,,czystej” struktu-
rze projektowej. Efektywnos¢ dziatania kierownika projektu zalezy w duzym
stopniu od stylu kierowania i od warunkéw pracy.

Wedlug Deanzera [7] kierownictwo projektu ma wigkszy wptyw na to, co
jest realizowane, kiedy i gdzie, natomiast kierownicy liniowi maja wigkszy
wplyw na okreslenie technologii wykonywanych zadan, okreslenie wykorzys-
tywanych zasobdw, a takze na to, skad mozna te zasoby pozyskaé. W celu
wskazania, kto bedzie wykonywal zadania, zdaniem Deanzera nalezy dokonaé
rozréznienia pomigdzy faza poczatkowa realizacji projektu a pracami gtéwny-
mi. W fazie poczatkowej, w ktérej ma miejsce jedynie czg§ciowe przekazanie
0s6b do prac nad projektem, instancje liniowe beda mialy jeszcze relatywnie
duzy wptyw na decyzje dotyczace tego, kto bedzie wykonywal konkretne
zadania. Natomiast w ramach pdZniejszej realizacji projektu przydziat kon-
kretnych zadan powinien by¢ dokonywany przez kierownictwo projektu. Przy-
porzadkowanie decyzji dotyczacych sposobu wykonania zadain do instancji
liniowych bazuje na zatozeniu, ze chodzi o projekt, ktéry wymaga specja-
listéw z ré6znych dziedzin. Zadaniem kierownika projektu jest przede wszyst-
kim planowanie, nadzér i koordynacja. Nie mozna od niego oczekiwaé, aby
podejmowat jeszcze decyzje dotyczace techniczno-fachowej strony realizacji
i przejmowal za to odpowiedzialnos¢. Zaangazowani do realizacji projektu
pracownicy z réznych pionéw funkcjonalnych moga posiadaé wigksze facho-
we kwalifikacje z ich macierzystych dziedzin, niz kierownik projektu.

Podsumowujac, rozgraniczenie obowiazkéw migdzy oboma obszarami moze
by¢ opisane w sposéb nastgpujacy [5]:

1. kierownicy liniowi odpowiadaja za:

— koncentracj¢ i poszerzanie wiedzy fachowej
zastosowanie know-how do realizacji zadain w ramach projektéw.

2. Kierownicy projektéw odpowiadaja za:
zorientowane na cel zarzadzanie projektem
systemowe wykorzystanie wiedzy fachowej w ramach projektow.
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1.6. Rozwiazanie kompromisowe

Wdrozenie organizacji macierzowej stanowi rozwigzanie kompromisowe
mozliwe do zaakceptowania dla wszystkich zainteresowanych, poniewaz inne
podstawowe formy organizacyjne: struktura ,.czysta” i ,,wplywowa” maja
powazne niedoskonalos$ci. Jak zauwaza Madauss: ,,Organizacja macierzowa
zorientowana na realizacj¢ projektéw okazuje si¢ rozwiazaniem skutecznym,
w przypadku gdy przedsigbiorstwo musi funkcjonowaé w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu” [5]. W strukturze macierzowej dazy si¢ do kompro-
misu, ale kompromis ten nie zawsze si¢ udaje. W zwiazku z tym niektérzy
strukture t¢ wychwalaja, inni za$ krytykuja. Nalezy podkres§lié, ze struktura
ta nie jest doskonatym panaceum na wszelkie dolegliwos$ci przedsigbiorstwa.

Przedstawiony sposéb rozdziatu zadai migdzy kierownikami liniowymi i
kierownikami projektéw stanowi jedynie pewna mozliwos¢. Dopuszczalne sa
tu takze inne ustalenia. Mimo takiego generalnego podziatu kompetencji
moga pojawiaé si¢ konflikty pomigdzy wiadzami liniowymi i kierownikiem
projektu. Dlatego niezbgdne jest, aby sytuacje konfliktowe ujawniac i ustalac¢
reguty dla ich przezwycigzenia [7].

1.7. Konflikty

Z gbéry mozna zatozyé, ze beda tu wystgpowaly konflikty migdzy dwoma
oSrodkami wtadzy: kierownikami liniowymi 1 kierownikami projektow.
W zwiazku z tym nie chodzi tu o zapobieganie konfliktom, ale raczej o stwo-
rzenie mechanizmu ich rozwiazywania.

Rozwiazywanie konfliktéw w tego rodzaju strukturze moze by¢ procesem
trudnym i niejasnym. Menadzer projektu dziata tu jako czynnik jednoczacy
przy wykorzystaniu zasoboéw i technologii. Musi on utrzymywaé otwarte
kanaty komunikowania si¢ pomigedzy nim i jednostkami funkcjonalnymi,
a takze pomigdzy samymi tymi jednostkami, aby zapobiec sytuacji faworyzo-
wania jednych projektéw i dyskryminowania innych [3].

W wielu sytuacjach menadzerowie funkcjonalni maja wtadze i mozliwoSci
spowodowania, aby menadzer projektu byl zadowolony ze wspélipracy, pod
warunkiem Ze maja oni odpowiednia motywacje¢, aby mySle¢ kategoriami
projektu. Niestety taka sytuacja nie zawsze ma miejsce [3].

,»Ograniczone (krétkowzroczne) myslenie” moze wystgpowac na wszystkich
szczeblach w hierarchii zarzadzania.

Priorytety projektéw sa czesto powodem konfliktéw migedzy komoérkami
projektu i komérkami liniowymi, ktére w wielu wypadkach moga by¢ rozwia-
zane jedynie przy zaangazowaniu najwyzszego szczebla zarzadzania przed-
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sigbiorstwa [5]. W zwiazku z tym nalezy podkresli¢, ze zaréwno kierownic-
two projektu, jak i komorki liniowe stuza interesom tej samej organizacji,
w ktérej najwyzsza wladzg sprawuje zarzad. Problemy powaznych przerw w
pracy powinny by¢ rozwiazywane w rzeczowy sposOb przez kierownictwo
przedsigbiorstwa przy wlaczeniu wszystkich zainteresowanych i uwzglednieniu
nadrzednego celu przedsigbiorstwa.

1.8. Koordynacja i wspotpraca

Struktura macierzowa zaktada znaczna gotowo$¢ do wspétpracy wszystkich
zaangazowanych pracownikdéw.

Wedlug Kerznera [3] zarzadzanie projektem jest funkcja polegajaca przede
wszystkim na koordynacji, natomiast zarzadzanie macierzowe polega przede
wszystkim na organizowaniu wspétpracy. W organizacji polegajacej na ko-
ordynacji lub ,,czystej” strukturze projektowej praca jest przypisana do okre-
Slonych ludzi, ktérzy ja wykonuja. W organizacji opartej na wspélpracy tzn.
organizacji macierzowej, dzielenie si¢ informacjami moze by¢ obowiazkowe
i do wykonania tego samego zadania moze by¢ potrzebnych wielu ludzi.
W ,.czystej” organizacji projektowej wladzg¢ podejmowania decyzji i wyda-
wania polecefi ma kierownik projektu, natomiast w organizacji macierzowej
uprawnienia te ma zespot.

Nalezy dazy¢ do wzajemnego zrozumienia migdzy menadzerami projektow
i menadzerami funkcjonalnymi. Poniewaz obie grupy posiadaja pewien zakres
wladzy i odpowiedzialnosci w odniesieniu do projektéw, musza stale negocjo-
waé. Niestety kierownik projektu moze jedynie wziaé pod uwage to, co jest
najlepsze dla przedsigwzigcia, ktérym kieruje, (lekcewazac wszystko inne)
natomiast kierownik funkcjonalny moze traktowaé swoja jednostke jako waz-
niejsza niz kazdy projekt [3].

Srodowiska projektéw i srodowiska jednostek funkcjonalnych nie mozna
rozdzieli¢, musza one ze soba wspotdziataé. Centralnym punktem wszystkich
dziatan jest uksztaltowanie powiazan miedzy projektem i jednostkami funk-
cjonalnymi [3].

Wedtug Teplitza [8] w ramach struktury macierzowej menadzer projektu
nie ma oséb bezposrednio mu podwtadnych. Moze on jedynie powodowaé
wykonanie pracy przez osoby podlegte kierownikom funkcjonalnym. Aby to
spetni¢, menadzer projektu musi nie tylko negocjowaé z kierownikami funk-
cjonalnymi w sprawach dotyczacych wykorzystania oséb im podlegtych, ale
takze przekona¢ menadzeréw funkcjonalnych o znaczeniu udostepnienia ludzi
w odpowiednich terminach. W zaleznoSci od typu struktury macierzowe;j
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(mocna lub staba) menadzer projektu bedzie stat w obliczu duzego wyzwania.
Moze si¢ zdarzyé, ze menadzerowie réznych projektéw beda potrzebowali
w tym samym czasie tych samych zasobéw. W zwiazku z tym umiejetnos$é
negocjowania i komunikowania si¢ sa bardzo istotne dla skutecznego zakoii-
czenia projektu. Mozna stwierdzié, ze zadanie kierownika projektu polega na
integrowaniu i koordynowaniu wykorzystania ré6znych zasobéw w celu osiag-
nigcia celéw projektu.

1.9. Odmiany struktur macierzowych

W praktyce mozna spotkaé rézne odmiany struktur macierzowych. Obok
projektéw, ktére angazuja rézne piony funkcjonalne, sa oczywiScie takze
takie, ktére angazuja jedynie specjalistow z okreSlonych pionéw, na przyktad
projekty badawczo rozwojowe lub projekty zwiazane z produkcja. W takich
przypadkach moze by¢ wskazane podporzadkowanie kierownika projektu
kierownikowi okre§lonego pionu funkcjonalnego. Poniewaz zarzadzanie pro-
jektami nie jest celem samym w sobie, lecz koniecznym dziataniem niezbed-
nym do zrealizowania projektu, cel projektu powinien by¢ podstawowym
kryterium wyboru odpowiedniej struktury organizacyjnej [5].

Teplitz wyréznia ponadto rézne odmiany struktury macierzowej z punktu
widzenia podzialu wiladzy migedzy menadzerami projektéw i menadzerami
liniowymi [8].

Macierz funkcjonalna

Jest ona okreSlana takze jako ,slaba macierz” i zalecana wtedy, gdy dla
projektu wazniejsze sa jako§¢ dziatan lub techniczna wiedza niz ograniczanie
kosztéw czy dotrzymanie terminéw. W tym typie struktury réwnowaga wta-
dzy migdzy menadzerem projektu i menadzerami funkcjonalnymi jest zdecy-
dowanie na korzy$¢ menadzeréw funkcjonalnych. Oznacza to, ze menadzero-
wie funkcjonalni maja wigkszy wptyw na podejmowanie decyzji niz menadzer
projektu. Jesli wykorzystywana begdzie ta struktura i dojdzie do konfliktu
wladzy, menadzer projektu bgdzie musiat ugiac¢ si¢ w obliczu wymagan roz-
nych menadzeréw funkcjonalnych, z ktérymi bedzie negocjowat.

Macierz projektowa

Macierz projektowa znana takze jako silna macierz jest zalecana wtedy,
gdy koszty projektu i terminy sa wazniejsze niz ogdllnie rozumiana jakoS$¢.
W tym przypadku menadzer projektu posiada wigkszy zakres wiadzy decyzyj-
nej, poniewaz — na przykilad — projekt jest uwazany za istotny dla przed-
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sigbiorstwa. Zdarza si¢ tu czasem, Ze osoby zaangazowane w realizacj¢ pro-
jektu sa zabierane z ich komérek funkcjonalnych i fizycznie lokowane razem
na czas realizacji waznych zadan, co wlasciwie oznacza utworzenie ,,czystej”
struktury projektowej. Struktura ta byla uzywana z duzymi sukcesami przez
takie przedsigbiorstwa, jak Apple i IBM przy projektowaniu zupelnie nowych
linii produktéw. Przez fizyczne przemieszczenie cztonkéw zespotu projekto-
wego do nowego miejsca, zespot projektowy zaczyna tworzy¢ jedna calosé
i jest wolny od biurokracji, polityki i procedur macierzystej organizacji.

Macierz zrownowazona (Balanced matrix)

Macierz zréwnowazona charakteryzuje si¢ rownowaga wptywu na podej-
mowanie decyzji migdzy menadzerem projektu i menadzerem funkcjonalnym.
Przy tym rozwiazaniu uznaje si¢, ze koszty i terminy sa tak samo wazne jak
ogdblnie rozumiana jako$¢. Menadzer projektu ma taki sam wplyw na podej-
mowanie decyzji jak menadzerowie funkcjonalni. Z powodu zakladanej row-
nowagi wladzy menadzeréw struktura ta wymaga stalych negocjacji i wymia-
ny informacji. Takie interakcje czesto powoduja istotne konflikty miedzy
menadzerem projektu i menadzerami funkcjonalnymi.

1.10. Idealne warunki, w jakich struktura macierzowa powinna dziataé

Mozna wskazaé nastgpujace zasady obowiazujace w strukturze macierzo-
wej. Te podstawowe zasady po prostu okreSlaja idealne warunki, jakie ma-
cierz powinna spetnia¢ [3]:

— osoby zaangazowane w realizacje projektu musza mu poswigcaé caty
swdj czas, gwarantuje to okre§lony stopien lojalnosci,

— musza tu istnie¢ pionowe i poziome kanaly przekazywania informac;ji,

— musi istnie¢ szybka i efektywna metoda rozwiazywania konfliktéw,

— musza istnie¢ dobre kanaty komunikowania si¢ pomigdzy menadzerami
i tatwy wzajemny dostep,

— wszyscy menadzerowie musza mie¢ wpltyw na proces planowania,

— menadzerowie zorientowani poziomo (na projekty) i zorientowani pionowo
(na funkcje) musza mie¢ ochote negocjowania odno$nie wykorzystania zasobow,

— jednostki poziome musza mieé prawo niezaleznego dziatania, pomijajac
kwestie czysto administracyjne.

1.11. Problemy wynikajace z zastosowania struktury macierzowej

Podstawa koncepcji dzialania struktury macierzowej jest préba stworzenia
efektu synergetycznego poprzez podziat odpowiedzialnosci migdzy kierowni-
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kami projektéw i kierownikami funkcjonalnymi. Latwiej to jednak powie-
dzie¢, niz zrobié. Kazde przedsigbiorstwo jest inne i kazde bedzie mialo inna
strukturg macierzowa. Aby zapewni¢ skuteczne dziatanie struktury macierzo-
wej — zdaniem Kerznera — trzeba sobie odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania
[3, s. 111]:

— jezeli kazda jednostka funkcjonalna jest odpowiedzialna za jeden aspekt
projektu, a inne czgsci sa realizowane gdzie$ indziej (na przyktad sa zlecone
do innych przedsigbiorstw), to jak mozna stworzy¢ efekt synergetyczny?

— kto decyduje, ktéry element projektu jest najwazniejszy?

— jak jednostka funkcjonalna (dziatajaca w strukturze pionowej) moze
rozwiaza¢ problemy i osiagna¢ cele jednego projektu, lecz jednoczesnie nie
naruszy¢ interesOw innych projektéw?

1.12. Kultura organizacyjna

Maylor [6], omawiajac struktury macierzowe, zwraca uwage na problem
kultury organizacji. Jego zdaniem znaczenie maja tu nastgpujace czynniki:
struktura macierzowa + systemy macierzowe + kultura macierzowa + zacho-
wania macierzowe. Struktury macierzowe tordzne odmiany
macierzowych struktur organizacyjnych. Sy stemy macierzowe
zawieraja dziatania zarzadcze w zakresie planowania, organizowania, kierowa-
nia, kontrolowania i motywowania w ramach takich struktur. Kultura
macierzowa oznacza akceptacje tego rozwiazania organizacyjnego
przez ludzi, ktérzy maja w jego ramach pracowaé. Wymaganym zachowaniem
jest zdolno$¢ do zrozumienia i zaakceptowania wzajemnie pokrywajacych sig
zakresOw kompetencji.

2. ZALETY STRUKTURY MACIERZOWE]

Struktura macierzowa moze potaczy¢ zalety dwdéch §wiatéw, to znaczy
tradycyjnej struktury funkcjonalnej (w tym takze ,wptywowej” struktury
projektowej) oraz ,,czystej” struktury projektowej. Jej zalety eliminuja prawie
wszystkie wady ,.czystej” struktury projektowej. Stowo ,macierz” czgsto
budzi niepokéj wsréd kierownikéw, poniewaz obawiaja sig¢ oni z zasady
wprowadzania w organizacji radykalnych zmian. Jesli jednak przyjrzymy si¢
schematowi przedstawiajacemu struktur¢ macierzowa, to zauwazymy, Ze tra-
dycyjna struktura funkcjonalna nadal tu jest. Jest ona jedynie uzupetniona
o dodatkowy wymiar projektéw, ktére zmieniaja si¢ — sa na biezaco rozpo-
czynane i koficzone, a uklad pionéw funkcjonalnych trwa w sposdb stabilny.
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2.1. Projekt

Pierwsza zaleta struktury macierzowej w poréwnaniu do struktury ,,wpty-
wowej” jest wyraZne zidentyfikowanie projektu. Przy wykorzystaniu struktury
»wplywowej”, bez powolywania menadzera projektu, projekt moze by¢ prze-
suwany z jednego dziatu do drugiego. Kierownicy jednostek funkcjonalnych
moga nadzorowaé réwnolegle wiele projektéw i nie mozna od nich oczeki-
waé, ze beda z taka sama uwaga kontrolowali postep w realizacji kazdego
z nich. W strukturze macierzowej projekt staje si¢ widoczny i jego cele sa
znane dla wszystkich zaangazowanych os6b. Wyznaczona jest takze osoba,
ktéra za niego odpowiada. Jesli do projektu przypisany jest jego menadzer,
to projekt taki zyska wigcej wsparcia od komoérek funkcjonalnych i od kie-
rownictwa wyzszego szczebla.

Do projektu moga by¢ przypisani najlepsi specjalisci. Jezeli przyjmiemy,
ze jednostki funkcjonalne istnieja tu tylko po to, aby wspieraé realizacje
projektéw, to do projektu moga by¢ przydzielani najlepsi specjaliSci i moze
to zagwarantowaé wysoka jako$¢ dziatai.

Oprécz tego koszty projektu moga by¢ ograniczane przez lepsze wykorzys-
tanie specjalistéw i innych zasobéw. Nie sa oni przypisani do projektu od
poczatku prac, jak ma to miejsce w strukturze ,,czystej”’, w zwiazku z tym,
moga by¢ angazowani tylko w okresach, gdy rzeczywiscie sa potrzebni.

Menadzer projektu ma tu mozliwo$¢ ustalania dla kazdego projektu nieza-
leznych polityk i procedur, pod warunkiem, ze nie sa one w sprzecznosci
z politykami przedsigbiorstwa. Przy czym pod pojeciem polityki rozumie si¢
tu zbiér ogdlnych wytycznych i zasad, ktére reguluja sposoby postgpowania
przy realizacji projektu [2]. Mozna tu dokonaé podziatu wiladzy i odpowie-
dzialnoSci migdzy menadzera projektu i menadzeréw funkcjonalnych. Niektd-
rzy uwazaja, ze ten podzial wtadzy powinien by¢ udokumentowany w formie
przepiséw i uzgodnieni.

Struktura macierzowa umozliwia bardziej efektywne przekazywanie infor-
macji zaréwno pionowo, jak i poziomo. Kanaty przekazywania informacji sa
wyraznie widoczne na schemacie tej struktury (schemat). Pionowo ptyna
informacje dotyczace technologii, natomiast poziomo dotyczace realizacji
projektow wykorzystujacych te technologie. Taki przeptyw informacji reduku-
je konflikty i poprawia relacje migdzy pracownikami, migdzy ré6znymi komor-
kami funkcjonalnymi i migdzy menadzerami, wiaczajac menadzeréw projek-
téw. Projekty peinia w ten sposéb funkcje czynnika integrujacego rézne piony
funkcjonalne.
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2.2. Menadzer projektu

Wykorzystanie tej struktury daje mozliwo$¢ przekazania menadzerowi
projektu czes$ci wtadzy decyzyjnej. Dzigki temu projekt moze by¢ rzeczywi-
Scie zarzadzany. Jest to co prawda wiadza ograniczona, ale wystarczajaca, aby
doprowadzi¢ projekt do skutecznego zakoriczenia. Menadzer projektu czuje
si¢ odpowiedzialny za jego realizacje.

Istnieje tu mozliwos¢ szybkiego reagowania na zakidcenia. Menadzer pro-
jektu ma wiadzg, ktéra umozliwia mu podejmowanie biezacych decyzji bez
angazowania kierownikéw funkcjonalnych. Moga by¢ przez to skrécone pro-
cedury decyzyjne. Menadzerowie funkcjonalni moga przywiazywaé wigksza
wage do nadzorowania pracy komoérek funkcjonalnych, do rozwoju techno-
logii, a dopiero w drugiej kolejnosci zajmowa¢é si¢ projektami.

Osoba z zewnatrz organizacji (klient, zleceniodawca projektu) moze tu
otrzymac szybka odpowiedZ na zapytania dotyczace postgpu w realizacji prac
lub na temat ewentualnych zmian. Menadzer projektu pelni tu wigc miedzy
innymi rol¢ osoby kontaktowej dla zleceniodawcy. W strukturze wpltywowej
taka kontaktowa osoba jest koordynator, ale z kolei nie ma on dostatecznej
wladzy, aby mozna byto z nim uzgodni¢ ewentualne zmiany.

2.3. Jednostki funkcjonalne

Istnieje tu mozliwo$¢ tworzenia silnej bazy technicznej, co jest to domena
menadzeréw funkcjonalnych. Wiedza tworzona i pielggnowana w komérkach
funkcjonalnych moze by¢ wykorzystywana w réznych projektach.

Jednostki funkcjonalne moga tu dziataé bardziej efektywnie. Mozliwy jest
tu rozwdj 1 utrzymanie wysokiej jakosci profesjonalizmu personelu jednostek
funkcjonalnych bez ponoszenia dodatkowych kosztéw, ktdre pojawiaja si¢ na
przyktad w strukturze czystej, gdy w réznych projektach musza by¢ wykony-
wane te same prace. Realizacja projektéw w komoérkach funkcjonalnych po-
zwala na stala poprawe jakosci prac, poniewaz za jakoS§¢ i profesjonalizm
odpowiedzialni sa kierownicy funkcjonalni.

Personel funkcjonalny ma tu mozliwos¢ siggania do przyktadéw poprzed-
nich projektéw, bowiem tego rodzaju wiedza moze by¢ przechowywana w ko-
moérkach funkcjonalnych [8]. Problem, ktéry zostal juz kiedy$ rozwiazany,
moze by¢ rozwiazany znacznie tatwiej, jesli pojawi si¢ po raz drugi. W struk-
turze czystej taka mozliwo$¢ raczej nie wystgpuje. Po zakoniczeniu projektu
grupa realizujaca go jest rozwiazywana, a dokumentacja trafia do archiwum.
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2.4. Personel

Struktura macierzowa umozliwia rozwiazanie problemu zatrudniania
1 zwalniania pracownikéw, ktory wystepuje w strukturze czystej. Pojawia si¢
tu mozliwo$¢ tworzenia duzych zespotéw projektowych i jest szansa swobod-
nego przeptywu os6b w ramach struktury organizacyjnej [5].

Kazda osoba ma ,,dom”, do ktérego moze wréci¢ po zakoniczeniu projektu
[7]. Wtadciwie ten ,,dom” wcale nie jest opuszczany, jesli pracownik uczestni-
czy w realizacji projektu pozostajac w komoérce funkcjonalnej i w zaleznosSci
od potrzeb wykonuje zadania nalezace do projektu obok zadan wynikajacych
z dzialania komérki funkcjonalnej. Ma tu miejsce wigksze poczucie bezpie-
czefstwa pracownikéw, ktérzy nie sa catkowicie ,,wyjeci ze swoich komdrek
macierzystych.

Kazda osoba ma otwarta $ciezke kariery zawodowej w przedsigbiorstwie.
Wynika to z faktu, ze pracownicy pozostaja w komdrkach funkcjonalnych.
Jak uwaza Kerzner [3], ludzie w tego rodzaju strukturze sa szczegdlnie wraz-
liwi na motywacj¢ i uznanie rezultatow ich pracy.

Wystepuje tu mozliwos¢ szybkiego rozwoju specjalistow. W komdrkach
funkcjonalnych gromadza oni wiedz¢ fachowa i wiedza ta moze by¢ weryfi-
kowana w réznych projektach z punktu widzenia jej praktycznego zastosowania.

Personel nie jest przypisany do projektu na caty czas jego trwania, jak ma
to miejsce w strukturze czystej, ale tak dtugo, jak jest to konieczne. Dzigki
temu mozna bardziej efektywnie angazowa¢ specjalistow i redukowac koszty.
Pracownicy moga wspoétpracowaé z menadzerami r6znych projektéw i z pra-
cownikami innych dzialéw. Jest to doskonaty sposéb, zeby zobaczyé, jak
pracuja inni, poszerzy¢ swoje horyzonty i zebra¢ do§wiadczenia.

Niektére dziedziny wiedzy i nauki szybko i dynamicznie si¢ zmieniaja.
Aby na biezaco §ledzi¢ nowosci, trzeba si¢ ciagle ksztalcié. W strukturze
macierzowej pracownik ma staty kontakt ze swoja podstawowa dziedzina.
Moze bra¢ udziat w kursach i szkoleniach organizowanych przez jego ,,macie-
rzysty” dzial.

Kolejna zaleta jest wzbogacenie i rozszerzenie zakresu prac specjalistow,
co poprawia motywacj¢. Praca w wielu projektach czesto bardzo réznych,
nowe nietypowe zadania stanowia wyzwanie dla ludzi pragnacych si¢ rozwi-
jaé, eliminuje to monotoni¢ obracania si¢ ciagle w tym samym kregu spraw
1 ogranicza rutyng, ponadto zwigksza to zaangazowanie pracownikow.

Wszystkie te zalety zostaly zbiorczo zestawione w tabeli 1.
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Tab. 1. Zalety organizacji macierzowej

Projekt:

— identyfikowanie projektu,

— mozliwo$¢ przydzielania do projektu najlepszych specjalistéw,

— minimalizowanie kosztéw angazowania Srodkéw,

— mozliwo$¢ ustalania dla projektéw réznych polityk i procedur dziatania,

— mozliwo$¢ podzialu wiadzy i odpowiedzialno$ci migedzy kierownikiem projektu i kierow-
nikami komoérek funkcjonalnych,

— bardziej efektywne rozpowszechnianie informacji zaréwno poziomo, jak i pionowo,
Menadzer projektu:

— mozliwo$¢ przydzielenia kierownikowi projektu czesci wtadzy,

— szybkie reagowanie na zakldcenia,

— menadzer projektu jest osoba kontaktowa dla zleceniodawcy,

Jednostki funkcjonalne:

— mozliwo$¢ tworzenia silnej bazy technicznej,

— wigksza efektywno$¢ dziatania jednostek funkcjonalnych,

— mozliwo$¢ siggania do projektéw z przesztosci

Personel:

— rozwiazanie problemu zatrudniania i zwalniania pracownikéw,

— kazda osoba ma ,,dom”, do ktérego moze wréci¢ po zakonczeniu projektu,
— mozliwo$¢ kariery zawodowej,

szybki rozwdj specjalistow,

— personel nie jest przypisany do projektu na caly czas jego trwania,

— mozliwo$¢ zbierania do§wiadczen w réznych projektach,

— zagwarantowana jest tu ciaglto$¢ fachowego doksztalcania,
wzbogacenie i rozszerzenie zakresu prac.

3. WADY STRUKTURY MACIERZOWE]J

Liczba probleméw, jakie niesie ze soba struktura macierzowa, wcale nie
jest mniejsza niz liczba jej zalet. Bywa tak, ze okreSlona cecha z jednego
punktu widzenia jawi si¢ jako zaleta, za§ z innego moze by¢ postrzegana jako
wada.

3.1. Projekt

Podstawowa wada struktury projektowej jest pojawienie si¢ dwoch osrod-
kéw wtadzy — kierownika projektu i kierownika liniowego (jednostki funkcjo-
nalnej) — w odniesieniu do kazdego pracownika uczestniczacego w zespole
projektowym. Z fachowego punktu widzenia (sposobu wykonania prac) pra-
cownicy ci podlegaja kierownikom funkcjonalnym, natomiast z punktu widze-
nia tre$ci zadani kierownikom projektéw. Pierwsza grupa kierownikéw okresla
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stan rzeczy w dluzszej perspektywie, druga natomiast okreSla tres¢ zadai
biezacych. Taki stan rzeczy jest wedtug Burghardta [1] podstawowym manka-
mentem struktury macierzowe;j.

W strukturze macierzowej trudniej jest okres§li¢ odpowiedzialno$¢ za zyski
i straty niz na przyklad w czystej strukturze projektowej. Menadzerowie
projektéw maja tendencj¢ do obwiniania menadzeréw funkcjonalnych za
przekroczenia termindéw i uwazaja, ze koszt wynikajacy z realizacji danej
funkcji w projekcie jest zbyt wysoki [4]. Natomiast menadzerowie funkcjonal-
ni maja tendencj¢ do obwiniania menadzeréw projektéw za przekroczenia
terminéw 1 uwazaja, ze na przyktad dokonano zbyt wielu zmian lub zrealizo-
wano wigcej pracy niz planowano na poczatku.

Przeptyw informacji jest tu wielokierunkowy — poziomy i pionowy. Me-
nadzer projektu musi tu sktadaé sprawozdania zleceniodawcy, zarzadowi
i swojemu bezposredniemu przetozonemu. Tak samo w wielu wymiarach
odbywa si¢ przeptyw pracy. Efekty czastkowe, osiagnigte w jednej komoérce
funkcjonalnej, sa przekazywane do nastgpnej, gdyz pracownicy uczestniczacy
w projekcie pozostaja tu w komérkach funkcjonalnych.

Jesli w przedsigbiorstwie realizowanych jest jednocze$nie wiele projektow,
to wymagaja one zaangazowania duzej iloSci kadr. Z zasady zarzad nie chce
si¢ zgodzi¢ na zatrudnienie dodatkowych pracownikéw. W zwiazku z tym
projektom musza by¢ przypisane priorytety, a zadania projektéw powinny by¢
realizowane zgodnie z tymi priorytetami. Bardzo czgsto opinie zarzadu na
temat priorytetéw sa tu inne niz opinie menadzeréw poszczegdlnych projek-
téw. Ponadto priorytety te moga ulegaé ciaglym zmianom.

Niezaleznie od tego, jak dojrzata jest organizacja i jak bardzo sformalizo-
wana, bgda pojawialy si¢ trudnoSci w nadzorowaniu i kontrolowaniu prac.
Przyczyna tego jest wielokierunkowy i skomplikowany przeptyw prac i wyko-
nywanie ich w r6znych komérkach. Teplitz [8] uwaza, ze wszystkie projekty
i ich zapotrzebowanie na zasoby powinny by¢ monitorowane przez zarzad
caloSciowo, a nie jako indywidualne przedsigwzigcia. Wymaga to ustalenia
zbioru uniwersalnych polityk (zasad dziatania), tak aby wszystkie projekty
byty zarzadzane w podobny sposdb, przy uzyciu podobnych zasad skladania
sprawozdan i tych samych formatéw dokumentéw. Poniewaz kazdy projekt
ma inne cele, opisana strategia powinna pomdéc w okreSleniu priorytetow
migdzy projektami.

W przypadku szybko realizowanych projektéw czas reagowania moze by¢
tu catkiem dtugi, szczegdlnie jesli problem dotyczy wigcej niz jednej jed-
nostki funkcjonalnej [3]. Przyczyna wydiuzania si¢ tych czaséw reagowania
jest fakt, ze pracownicy przydzieleni do realizacji projektéw nie maja wtadzy
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podejmowania decyzji, szczegdlnie odnos$nie do wykorzystywania lokalnych
zasobow. Wtadze taka maja tylko kierownicy liniowi. Dlatego w okresach
kryzysowych menadzerowie funkcjonalni musza by¢ usilnie przekonywani
o konieczno$ci wykorzystania okreS§lonych zasobéw i nawet zapraszani ma
spotkania zespolu projektowego.

Struktura macierzowa zaktada podzial kompetencji miedzy kierownikami
liniowymi i kierownikami projektéw i dlatego jej wdrozenie czgsto napotyka
w praktyce na wiele probleméw. Kierownicy projektéw maja wiadze delego-
wana przez zarzad, jednak przy wykorzystaniu tej wladzy moga napotykac na
opdr specjalistéw z komérek funkcjonalnych. Pracownicy komoérek funkcjo-
nalnych daza z natury do optymalnego wykonania prac z punktu widzenia ich
specjalizacji zawodowej, natomiast w ramach projektu musza by¢ uwzglednio-
ne punkty widzenia wielu komérek funkcjonalnych (wielu specjalistéw z réz-
nych dziedzin).

Wdrozenie struktury macierzowej pociaga za soba wzrost kosztéw admini-
stracyjnych [8]. Poniewaz kazdy projekt jest realizowany niezaleznie, pojawia
si¢ istotne zjawisko dublowania wysitkéw i zadan. Ponadto struktura macie-
rzowa jest bardzo skomplikowana z punktu widzenia monitorowania i kontro-
lowania w poréwnaniu z innymi formami organizacji. Zyskuje ona szczegdlne
znaczenie, gdy wszystkie projekty i ich zapotrzebowanie na zasoby sa moni-
torowane przez zarzad calo§ciowo, a nie jako poszczegdlne projekty. Wymaga
to zaangazowania dodatkowego personelu administracyjnego do koordynowa-
nia wszystkich biezacych dziatan. Sytuacja taka wymaga takze ustalenia zbio-
ru uniwersalnych zasad dzialania, tak aby wszystkie projekty byty zarzadzane
w podobny sposéb, przy uzyciu podobnych zasad sktadania sprawozdari i tych
samych formatéw dokumentéw. Poniewaz kazdy projekt ma inne cele, opisa-
na strategia powinna pomé6c w okreSleniu priorytetéw pomigdzy projektami.

3.2. Komérki funkcjonalne

Pracownicy zaangazowani w realizacj¢ projektu pozostaja w swoich ko-
moérkach macierzystych i wykonuja zadania zwigzane z projektem jako doda-
tek do swoich zadan wykonywanych w komérce funkcjonalne;j.

Menadzer funkcjonalny kontroluje zasoby danej komoérki i to on decyduje
o tym, jakie zasoby (na przyktad pracownicy) zostana przydzielone do danego
projektu [3]. Jest rzecza nieunikniona, ze na tym tle pojawia si¢ konflikty
pomigdzy kierownikami funkcjonalnymi i kierownikami projektéw.

Osoba znajdujaca si¢ na skrzyzowaniu dwéch wymiaréw ma dwéch przeto-
zonych 1 musi od kazdego z nich przyjmowac polecenia. Jednak uprawnienia
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do oceny merytorycznej pracownikdw pozostaja w gestii menadzeréw funk-
cjonalnych [3]. Dokonuja oni tych ocen po ewentualnej dyskusji z menadze-
rami projektéw. Kierownik funkcjonalny moze nie mie¢ czasu niezbgdnego
do statej oceny postgpu prac wykonywanych przez okre§lonego pracownika
w ramach projektu. Musi on polegac¢ na opinii menadzera projektu przy tego
rodzaju ocenach, a takze awansach. Osoby majace dwodch przetozonych sa
z reguty lojalne w stosunku do tego, kto dokonuje ocen merytorycznych.

Menadzerowie funkcjonalni sa tylko ludZmi i moga by¢ stronniczy przy
okreSlaniu wtasnych priorytetéw [3]. Kazdy menadzer projektu powinien
zdawacd sobie sprawe z tego, ze jego projekt nie jest jedyny i Ze potrzeba
uwzgledni¢ takze interesy innych projektow. Potrzebna jest tu réwnowaga
wladzy migdzy menadzerami funkcjonalnymi i menadzerami projektéw, a tak-
7ze migdzy czasem, kosztami i wydajnoscia.

3.3. Pracownicy

Struktura macierzowa sprawia trudnosci dla menadzera projektu przy moty-
wowaniu pracownikéw poniewaz pracownicy ci po§wigcaja z reguty jedynie
czeS$¢ swojego czasu pracy na realizacj¢ projektu. Ponadto zadania, ktére
wykonuja w ramach projektu, moga by¢é w sprzecznos$ci z polityka komérki
funkcjonalne;j.

Pracownicy zaangazowani w realizacje projektu maja dwoch przetozonych,
i pojawia si¢ wigc zjawisko ,stuzenia dwém panom”. Jest to chyba naj-
bardziej znana wada struktury macierzowej. Ten uktad podwdjnego podpo-
rzadkowania jest sprzeczny z teoria zarzadzania relacjami migdzy pracownika-
mi [8]. Jak ma si¢ zachowaé pracownik, jesli od dwoch przetozonych dosta-
nie sprzeczne polecania? Wobec ktérego kierownika ma by¢ lojalny? Nie-
szczg$ciem menadzera projektu jest to, ze w strukturze macierzowej to kie-
rownik funkcjonalny posiada wigksza wiadze¢ nad pracownikami. Pracownik
pochodzi z komérki kierownika funkcjonalnego i jedynie na czas projektu jest
przypisany do kierownika projektu.

Prawo wyznaczania pracownikéw do pracy w okre§lonym projekcie maja
z reguty kierownicy komoérek funkcjonalnych. Chociaz podstawowym priory-
tetem kierownika komdrki funkcjonalnej jest jako$¢ pracy podlegtych mu
pracownikéw, to moze si¢ zdarzyé, ze w danym momencie nie jest on w
stanie wyznaczy¢ do projektu pracownika o najwyzszych kwalifikacjach.
Zazwyczaj jest tak, ze gdy kierownik projektu potrzebuje okreSlonego specja-
listy, kierownik funkcjonalny wyznacza kogo$, kto w danym momencie jest
dostepny [8]. Moze si¢ zdarzy¢, zZe jest to osoba niedawno przyjeta do pracy,
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ale majaca juz okreSlone do§wiadczenie, ale moze tez by¢ i tak, ze jest to
nowo przyjety absolwent szkoty bez doswiadczenia. Moze to by¢ wieloletni
pracownik niezdolny jednak do wykonania tego zadania lub osoba przed
emerytura, ktéra nie angazuje si¢ zbytnio i czeka tylko na moment odejScia.
Kazda z tych sytuacji moze spowodowaé problemy dla menadzera projektu,
szczegOlnie gdy nie ma on wgladu (a jest to reguta) w wyniki corocznych
ocen pracownikow.

Wtedy, gdy zarzad przedsigbiorstwa okresla role kierownikéw funkcjonal-
nych i kierownikéw projektéw, powinien wskazac udziat tych drugich w pro-
cesie ocen pracownikéw, a takze ewentualnie ich wptyw na decyzje o zwol-
nieniu pracownika [8]. Takie ustalenia w duzym stopniu zredukuja konflikty
miedzy menadzerami projektéw i menadzerami funkcjonalnymi. Zredukuje to
takze niepewnos$¢ kierownikéw projektdw odnosnie do rozstrzygania kwestii
kadrowych.

3.4. Konflikty

W strukturze macierzowej w sposéb ciagly moga pojawiaé si¢ konflikty
i w sposob ciagly nalezy je rozwiazywaé. Przyczyny tych konfliktéw sa bar-
dzo rézne. Moga by¢ na przyktad spowodowane tym, ze kierownik projektu
jest odpowiedzialny za planowanie, nadzorowanie i koordynowanie prac, ale
nie jest odpowiedzialny za fachowe kwestie wykonania. Prowadzi to nie-
uchronnie do sytuacji konfliktowych, zwtaszcza gdy w komérkach liniowych
pojawia si¢ zadania, ktére maja wyzszy priorytet niz zadania projektu.

Inny przyktad sytuacji konfliktowej to taki, gdy kierownik projektu i kie-
rownik liniowy maja rézne poglady na takie kwestie, jak koszty czy jako$§¢
realizowanych prac. Juz w samym dazeniu do obnizania kosztéw i jedno-
czesnego poprawiania jakosci jest sprzeczno$¢, trudno sig wigc dziwié, ze
moga si¢ tu pojawiaé konflikty migdzy kierownikami.

Czesto wystepuja takze ,,walki” o wykorzystanie ograniczonych zasobéw
(gtéwnie pracownikéw). Walki te moga by¢é prowadzone migdzy kierownika-
mi komérek funkcjonalnych i kierownikami projektéw, ewentualnie tylko
miedzy kierownikami projektéw. Tego rodzaju konflikty moga zosta¢ rozwia-
zane jedynie przez wkroczenie instancji decyzyjnych wyzszego szczebla.

Nalezy dazy¢ do uniknigcia konfliktéw na przyktad przez stworzenie
jasnych ,regut gry”. Jak pisze Burghardt: ,,Nalezy dazy¢ do stworzenia atmo-
sfery wspotpracy i wspélnoty interesdw pomiedzy projektami i dziataniami
rutynowymi”. [1] Zdefiniowanie rdl, podzial odpowiedzialnoSci i wtadzy
powinny by¢ dokonane przez zarzad w spos6éb formalny, udokumentowany
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[8]. Taka dokumentacja zredukuje walke o dominacj¢ w strukturze. Jesli obie
grupy pracownikéw wzajemnie zrozumieja swoje cele, atmosfera stanie sig
zacznie lepsza dla wszystkich zaangazowanych. Jest rzecza zasadnicza dla
kazdego, aby zrozumial, co jest motorem dziatania innych, ktére rzeczy sa
wazne, a ktore nie [8].

Przewaga grupy w strukturze macierzowej powoduje, ze jednostka nie
moze podja¢ decyzji bez uzgodnienia jej z grupa. Niektérzy okreSlaja to
mianem ,,tlamszenia decyzji” [8]. Jednostkowy styl dziatania jest tlumiony
1 grupa moze stac si¢ bariera dla szybkiego postepu prac. Osiagniecie konsen-
susu pochtania duzo czasu.

Teplitz [8] pisze, ze najwigksza przyczyna konfliktéw migdzy menadzerami
projektdw i menadzerami funkcjonalnymi jest to, ze menadzerowie funkcjo-
nalni posiadaja zasoby, natomiast menadzerowie projektéw je wynajmuja.
Obie grupy kierownikéw sa wzajemnie zalezne i czuja si¢ ograniczone ta
zalezno$cia. JeSli organizacja stosunkowo niedawno wdrozyla macierzowa
forme organizacji, to prawdopodobnie menadzerowie projektéw beda do§wiad-
czali postawy wrogo$ci menadzeréw funkcjonalnych, ktérzy uznaja, ze ich
rola zostata ograniczona przez reorganizacj¢ i przez menadzeréw projektow.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze w strukturze macierzowej ma miejsce ciagta
walka o wladz¢ miedzy menadzerami projektéw i menadzerami funkcjonal-
nymi [8]. Przyczyna tej walki moze by¢ to, ze zarzad nie udokumentuje
odpowiednio swojej polityki w odniesieniu do tej sfery funkcjonowania
przedsigbiorstwa. W niektérych przypadkach zarzad moze by¢ nieSwiadomy
istnienia mozliwosci konfliktéw lub moze si¢ tak spieszyé, aby stworzyé
struktur¢ macierzowa, ze ta kwestia nie zostanie wzigta pod uwage. Niezalez-
nie od przyczyn konflikt kompetencji jest faktem w strukturze macierzowe;j.
Menadzer projektéw powinien o tym pamigtaé, ze jesli nawet powierzono mu
wladze, to moze by¢ ona w kazdej chwili odebrana.

3.5. Struktura

Struktura macierzowa powoduje konieczno$é zaangazowania dodatkowego
personelu administracyjnego w celu przygotowania polityk i procedur dziata-
nia w tych ztozonych warunkach. Powoduje to oczywiscie dodatkowe koszty.

Organizacj¢ taka trudno jest wdrozy¢ szczegélnie wtedy, gdy nastawiona
na dziatania rutynowe struktura liniowa jest bardzo rozbudowana. W struk-
turze takiej jest wielu kierownikéw funkcjonalnych i kazdy z nich dazy do
ograniczenia autorytetu kierownikéw projektéw.
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Tab. 2. Wady struktury macierzowej

Projekt:

— istnienie dwoch osrodkéw witadzy

— niejasna odpowiedzialno$¢ za koszty i terminy
— wielokierunkowy przeptyw prac i informacji

— ciagle zmieniajace si¢ priorytety

— zbyt duze zatrudnienie

— trudno$ci w nadzorowaniu i kontrolowaniu

— wolny czas reagowania

— trudnosci we wdrozeniu

— nadmierne koszty personelu administracyjnego.
Jednostki funkcjonalne:

zadania projektowe to dodatek do podstawowych dziatai
— o przydziale ludzi decyduje kierownik liniowy

— trudnoS$ci przy ocenie pracownikow

— stronniczo$¢ kierownikéw funkcjonalnych

— rézne interesy komoérek funkcjonalnych.

Personel:

— trudno$ci motywowania pracownikéw

- ,,stuzenie dwém panom”

problem wyznaczania kompetentnych ludzi do projektéw

— trudnos$ci przy ocenie efektéw pracy.

Struktura:

— konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowego personelu administracyjnego
— trudno$ci przy aplikacji macierzy w rozbudowanej strukturze liniowej
— dublowanie tych samych prac w réznych projektach

— gorsze zarzadzanie z powodu podziatu kompetencji

— konieczno$¢ rozgraniczenia kompetencji.

Kazda grupa nastawiona na realizacj¢ okreSlonego projektu dziata tu
w duzym stopniu niezaleznie. Powoduje to powstanie tendencji do dublowania
wysitkéw, na przyktad dwa projekty moga pracowaé na przygotowaniem
takiej samej procedury ksiggowania kosztéw lub personel funkcjonalny moze
prowadzi¢ te same prace w dziedzinie badan i rozwoju dla r6znych projek-
tow. Aby tego uniknaé, niezbgdne jest ciagle komunikowanie si¢ w ukladzie
pionowym i poziomym.

Kolejna czesto krytykowana cecha struktury macierzowej jest ograniczenie
efektywnos$ci zarzadzania z powodu podziatu kompetencji. Dotyczy to
w szczegOllnosci pozbawienia kierownika projektu prawa decydowania o tym,
jacy pracownicy moga by¢ przydzieleni do zespotu projektowego. Madauss
[5] podaje tu jednak przeciwna opini¢, bowiem cytuje wyniki badan, z kt6-
rych wynika, Zze efektywno§¢ zarzadzania, to znaczy mozliwo$¢ sterowania
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przez kierownika projektu jego przebiegiem, jest w strukturze macierzowe;j
taka sama, jak w ,,czystej” strukturze projektowej. W przypadku tej struktury
kierownik projektu ponosi cata odpowiedzialno$¢ za projekt, jednak nie ma
nieograniczonych praw wydawania poleceii pracownikom zaangazowanym
w jego realizacje. W zasadzie nie ma prawa decydowad o tym, kto bedzie
zaangazowany do grupy projektowej i o tym, jaka technologia bedzie wyko-
rzystana do wykonania zadain. Wybor technologii ma istotny wptyw na czas
realizacji, a za czas odpowiedzialny jest kierownik projektu. Tego rodzaju
stan rzeczy stanowi dla kierownika projektu istotne ograniczenie, nie mozna
bowiem stwierdzié, aby kierownikom jednostek funkcjonalnych rzeczywiscie
zalezato na skréceniu czasu wykonania zadan.

Na zakoriczenie omawiania wad struktury macierzowej nalezy jeszcze
podaé opini¢ cytowana przez Maylora [6]: ,zarzadzanie macierzowe jest
niesprawne (nieporgczne) i praktycznie niewykonalne”, ,macierze staja sig
beznadziejnie zbiurokratyzowane i skomplikowane”.

Zestawienie wad struktury macierzowej podano w tabeli 2.

4. WNIOSKI

W powaznych rozwazaniach przedstawiono cechy charakterystyczne, zalety
i wady struktury macierzowej, wykorzystywanej do zarzadzania projektami.
Mozna przypuszczaé, ze w obecnym dynamicznym otoczeniu organizacji
prawie kazda z nich stanie w obliczu rozwazenia mozliwo$ci zastosowania
wlas$nie struktury macierzowej przy realizacji prac projektowych. Swiadomosé
charakterystycznych cech tej struktury, jej zalet i wad moze znacznie utatwié
jej implementacj¢ w konkretnym przedsigbiorstwie.

Przedstawione tu zagadnienia bazuja na literaturze anglojgezycznej i nie-
mieckojezycznej, i nie uwzgledniaja dorobku autoréw polskich. Nie podaja
takze zadnych wynikéw badan praktycznych w polskich przedsigbiorstwach
na temat doSwiadczen ze wdrazaniem struktury macierzowej a takze ocen
praktykéw na ten temat. Tego rodzaju badania mozna wskazaé jako potencjal-
ny dalszy ciag prac na temat macierzowej struktury organizacyjne;j.
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MATRIX ORGANIZATION STRUCTURE
AND ITS USE IN PROJECT MANAGING

Summary

The article is devoted to one of the typical organization structures used in project mana-
ging, i.e. the matrix structure. On the basis of research into subject literature its characteristic
features, and advantages and disadvantages are described. In particular, the form of this struc-
ture, the distribution of roles between project managers and line managers, their duties, typical
causes of conflicts, and rules of coordination and cooperation are discussed. Also some varie-
ties of matrix structures are presented. Next, ideal conditions are specified in which the matrix
structure may be applied and the problems that are connected with its use. One of the condi-
tions of implementation of this kind of structure is the proper organization culture. The advan-
tages and disadvantages of the structure are discussed considering such questions as: the very
project, its manager, functional cells and project personnel.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, struktury organizacyjne, struktura macierzowa.

Key words: project management, organization structures, matrix structure



