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DR. KECZER GABRIELLA:’
A projektmenedzsment szervezeti hattere

Summary

One of the key conditions of successful project management is finding the most effec-
tive organizational solution. A project can be managed either in our organization (in func-
tional or matrix structure, or by creating an individual project unit), or we can contract with
another company. In my paper I summarize and evaluate these organizational solutions on
the basis of its literature, and I present a case study: the organizational background of an
environmental infrastructure development project in Szeged.

Bevezetés

Projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szdmdra olyan egyszeri €s
komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési id6tartama (kezdés, befejezés) valamint tel-
jesitésének koltségei meghatdrozottak és egy adott eredmény (cél) elérésére irdnyul, azaz,
olyan valaminek a létrehozdsdra, amely az adott idGben a szervezet szdmdra nem létez0
(Gorog, 2003 p. 20). A projektek hatékony tervezése, elokészitése, megvaldsitidsa €s mii-
kodtetése korszeri szervezeti megoldasokat igényel.

A szervezeti struktira a munkamegosztds alapjan a szervezet 4ltal végzett tevékenységfo-
lyamatban részt vevdk kozott kialakitott kolcsonos osszefliggések séméja, amely a hatdskor-
on és a feleldsségen alapul (Dobdk, 1988). Minden szervezeti struktira alapvetd feladata,
hogy biztositsa a szervezetben végzett tevékenységek kozotti koordindciét (Gorog, 2003. p.
161). Hatékony napi miikodés, rugalmas struktdra, adaptiv és innovativ szervezeti kultira,
gyors dontéseket és reagalast biztosité koordindciés mechanizmusok, egyéni motivéicién és
felelosségvallalason alapuld, ugyanakkor az egyiittmiiktdést és a csapatmunkat is lehetdvé
tevd szervezeti forma, stratégiai szemléleten €s ésszerli kockdzatvillaldson alapulé megkoze-
litések alkalmazasa sziikségesek az eredményes projektmenedzsmenthez (Gorog, 2001).

A projektek sikerének egyik kulestényezje tehdt a megfeleld szervezeti forma kialakitisa.
Mivel a projekt, mint gy(jtéfogalom rendkiviil sokféle feladatot jelenthet, a lehetséges szerve-
zeti megoldasok is kiilonbozoek lehetnek. A projekt menedzselése torténhet a szervezeten be-
lil, tobbféle mddon is, de létrehozhatunk vagy megbizhatunk egy mdsik szervezetet is ennek
érdekében.

1. Projekt megvalésitdsa a szervezeten beliil

A projektszervezeti formak tekintetében harom alaptipust kiilonboztethetiink meg:
— funkciondlis struktdran alapul6 projektszervezet,

— projektre orientélt projektszervezet(i egység),

— mdtrix struktdran alapulé projektszervezet (Gorog, 2003. p. 162).

1.1. Projektmenedzsment funkcionalis szervezetben

Funkcionidlis szervezetnek nevezziik azt a szervezettipust, amelyben az egyes egységek
homogén szakmai tevékenységek, azaz funkci6k (pl. fejlesztés, beszerzés, termelés, értéke-
sités, konyvelés, HRM stb.) alapjdn keriilnek kialakit4sra.
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Ha a projektmenedzsment funkciondlis szervezetben torténik, a szervezet felépitése valto-
zatlan marad, a kiilonféle projekttevékenységeket a szakmailag illetékes funkcionélis szervezeti
egységek munkatirsai végzik az érintett funkciondlis vezetdk hatdskori irdnyitdsa mellett (Go-
rog, 2003. p. 163). A projektet a funkciondlis egységek segitségével valdsitjdk meg. A projekt
feladatait megvalésité egységek és személyek nem tartoznak kozvetleniil a projekt irdnyit4sa-
val megbizott személy(ek) (projekt menedzser, projekt menedzsment, a tovibbiakban: PM) al4,
a PM-nek kozvetlen utasitdsi joga nincs, csupan a funkciondlis szervezeti vezetékon keresztiil
(Papp, 1997. p. 47). A PM nem rendelkezik formélis hatéskorrel a projektben résztvevk felett,
hataskore nincs egyensilyban a projekt teljesitésére vonatkozo feleldsségével (Takacs, 2000. p.
117; Gorog, 2003. p. 163). Egy olyan dontési helyzetben, amely t6bb, a projektben részt vevd
funkciondlis egységet is érint, csak olyan felsdvezetdi szinten lehetséges dontést hozni, ahol
formadlis hatdskor van az érintett funkcionalis szervezeti egységek €s azok vezetdi felett.

Ez alél két kivétel van. Az egyik, amikor a projekt teljesitésében csak ez funkcionélis
egység vesz részt, ekkor a funkciondlis egység vezetdje a PM, aki igy rendelkezik a projekt
teljesitésére vonatkozé formdlis hatdskorrel. A masik, amikor a PM egy olyan fels6 szintii
vezetd a szervezetben, aki ennélfogva formdlisan biztositott hatdskdrrel bir a projektben
érintett funkciondlis szervezeti egységek felett (Gorog, 2003. p. 163).

A projektmenedzsmentnek funkciondlis szervezetben a kdvetkezd elényei vannak:

— a munkaidd hatékonyabb felhasznalasa;

- a szervezeti struktira dllandésdga miatt a projekt tapasztalatok a szervezetben meg-

6rz6dnek és tjabb projekteknél felhasznalhatdk.

A projektmenedzsmentnek funkcionilis szervezetben a kovetkezd elényei vannak:

— a projektszempontokat hattérbe szorithatjdk a funkciondlis szakmai megfontoldsok;

- az informéciéaramlas kozvetetté valhat, ez lassitja a projektteljesitést;

— a tobb funkcionalis egységet érintd dontéshozatal idbigényes, ez idO- és koltségkeret-

tallépéshez vezethet;

- a funkciondlis vezetdk hattérbe szorithatjak a projektfeladatokat a napi operativ fel-

adatokkal szemben (Gorog, 2003. p. 164). ‘

A projektfeladatok egy részének a tradicionilis, vertikalis-hierarchikus szervezet nem
tud megfelelni, mert azok egy része horizontdlis, sot, diagondlis koordindciét k&vetel.
(Papp, 1997. p. 34.). Ezért célszer(i ijabb szervezeti megoldasokra, 6néll6 projekt szerve-
zeti egység létrehozasara vagy métrix forméra torténd attérésre torekedni.

1.2. Projektmenedzsment projekt szervezeti egységben (PSZE)

Ebben az esetben a PM és munkatarsai 6ndll6 szervezeti egységet alkotnak, €s a funkcio-
nalis egységek bizonyos feladatokat dtadnak a PSZE szdméra. A PSZE integralja a projekt-
hez sziikséges funkcionilis munkatirsakat a sziikséges létszimban és id6tartamra, igy a
PSZE mind a méret, mind a szakmai 6sszetétel szempontjabél is valtozhat (Gorog, 2003. p.
166; Takdcs, 2000. p. 117). A PSZE teljes felelésséget visel a projekt megvalGsitasaért, és
ehhez megfelel6 hatdskorrel és rendelkezésre bocsitott eréforrsokkal rendelkezik. A PSZE
vezetdje — a PM - igy formalis hatiskorrel is rendelkezik, a PSZE-hez 4tkeriild munkatarsak
kikeriilnek a funkciondlis vezetd iranyitésa alél. fgy ardnyban van a hatéskor és a feleldsség.

A PSZE-ben torténd projektmenedzsment eldnyei:

a feladat-hatdskor-feleldsség 6sszhangja és az ebb6l adédé hatékonysag;

egyarant miikddhet belsé projektek és kiils6 kozremilkodoi szervezetek esetében;
nincsenek prioritdsbeli problémak, amelyek gétolnak a projekt elérehaladasi iitemét;
a projektcsoport tagjai kidzott az informaciddramlds gyors és kozvetlen, ami javitja a
reakci6idot (Gorog, 2003. p. 166).
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A PSZE-ben t6rténd projektmenedzsment hétranyai:

— er6forras-pazarlas (a projektben végzett munka nem minden munkatarsat kot le teljes
munkaid6ben) €s a tilzott 6nédllésodasi torekvések (Papp, 1997. p. 47.);

~ a PSZE érdekei hattérbe szorithatjdk a szervezet egészének érdekeit szem el6tt tartd
szakmai megfontoldsokat;

~ anem dlland6 PSZE-ben nehezen alakithatd ki az elkotelezettség és a csoportkohézid;

— a projekt végén a PSZE megszinik, igy a felhalmozott tapasztalatok elveszhetnek;
(Gorog, 2003. p. 168);

— a mir régbta meglévo, stabil és allando feladatkdrrel rendelkez6 funkciondlis szerve-
zeti egységek, €s az \j, a projekt élettartamara szervez0dott projekt szervezeti egység
kozotti fesziiltség és koordinacids zavar.

1.3. Projektmenedzsment matrix struktiraban

A matrix szervezet olyan tobbdimenziés szervezeti forma, ahol mar az elsédleges mun-
kamegosztas szintjén is két munkamegosztdsi elvet egyszerre alkalmaznak. A métrix-
struktira metszéspontjai egy-egy végrehajtand6 feladatnak vagy szervezeti egységnek
feleltethetdk meg. A kettds munkamegosztds €s az ehhez kapcsolédé specidlis hataskor-
megosztas miatt bizonyos feladatok ellatidsaval kapcsolatos dontéseket két felelos egyiitte-
sen hozza meg.

A matrix szervezetben torténé projektirdnyitds a megosztott hataskorok elvére €piil. A
projekt tevékenységeit a funkciondlis szervezeti egységek végzik, de a PM is azonos szintli
formdlis hataskorrel rendelkezik a teljesitési folyamat folott. A PM dont a ,,mikor” és
,mit” kérdésekben, a ,hogyan”-t pedig a funkciondlis vezetok hatirozzdk meg (Takics,
2000. p. 118; Gorog, 2003. p. 168). Célszert, ha a koltségkeretekkel kapcsolatos feleldsség
kozos, ez arra 6sztonzi a PM-t és a funkcionilis vezetét, hogy a dontések tobbségét kozo-
sen hozzédk (Gorog, 2003. p. 169).

A mitrix struktiraban torténé projektmenedzsment elényei:

— nincsenek prioritdsbeli problémdk, amelyek gatolndk a projekt elérehaladési titemét;

— er6forrasok hatékony felhasznélasa;

— szakmai Osszetartozis;

— a szervezeti struktira dllandésdga miatt a projekt tapasztalatok a szervezetben meg-

6rzddnek és Ujabb projekteknél felhasznalhatdk;

— atagok kozott az informaciéaramlas gyors €s kdzvetlen, ami javitja a reakcididot.

A matrix struktdrdban torténé projektmenedzsment hétranyai:

a kettOs iranyitds miatti bizonytalansig (Takacs, 2000. p. 118);

dontési patthelyzet esetén a felsévezetéshez kell fordulni, ami lassitja a dontéshozatalt;
ha egy-egy szakember tobb projektben is részt vesz, tilterheltséghez vezethet;

nem mindig alakithat6 ki a projektekkel valé azonosulds (Gorog, 2003. p. 171).

2. Kiilsé szervezet megbizdsa a projekittel

A projektek szdmdnak novekedésével egyiitt nd azon szervezeteknek a szdma is, ame-
lyek alaptevékenységét — kiilsé kdzremiikoddként — a projekttulajdonosi szervezetek sza-
madra t6rténd projektteljesités képezi (Gorog, 2003. p. 183).

Egy szervezetet hdromféle mdédon bizhatunk meg a projekt menedzselésével:

~ tradicionalis szerz6déssel: a terveket mi készitjiik, a kivitelezéssel bizunk meg egy

mdsik szervezetet;



66 * Vezetés- és szervezéstudomany rovat

— ,kulcsrakész” tipusi szerz8déssel: a mésik szervezet a tervezéstdl a kivitelezésig tel-
jes feleldsséget véllal a projekiért;

— menedzsment jellegii szerz6déssel: a mésik szervezet a mi neviinkben iranyitja a pro-
jektet (Papp, 1997. p. 186.).

A projekttel megbizandoé szervezet kivalasztdsanak néhdny fontos szempontja:

— vallalasi ar,

— szakmai alkalmassig (tapasztalat/referenciék, technikai felkésziiltség, szakember-el-
latottsag),

— kapacitis,

- megbizhatésig,

-~ rugalmassag,

- egylittmtkodési készség,

- prébaiizem és garancia véllaldsa (Papp, 1997. p. 190.).

3. A Szegedi Hulladékgazdalkoddsi ISPA/KA Projekt szervezeti hattere

A kordbban ISPA, jelenleg Kohéziés Alap keretében csak olyan projektekre keriilt sor,
amelyeket onkormdnyzatok bonyolitanak, és a gesztor 6nkorményzat villalta a projekt
operativ irdnyitdsat. A magyarorszagi ISPA/KA projektek végrehajtdsa sordn a szervezeti
megoldasok két alaptipusa figyelhetd meg, melyet Szabé (2007) alapjdn foglalunk 6ssze.

3.1. Onkormanyzaton beliili projekt menedzsment egység (PME)

Van példa arra, hogy az dnkormédnyzat sajt szervezeti keretei kozott hoz létre olyan
PME-t, amely rendelkezik a projekt végrehajtisahoz sziikséges projekt menedzsment isme-
retekkel, kapacitasokkal, illetve az 6nkormdanyzat hierarchikus rendszerébe olyan szinten
keriil beillesztésre, hogy sziikség esetén médja van a legfelsé dontési szint elérésére, a
dontések idében torténd meghozatalanak biztositdsara. Ez tobb szempontbdl is figyelem-
reméltd: nem automatikus, hogy valaki képes lesz projekt menedzsment szemlélettel hoz-
zadllni 4j feladata végrehajtdsdhoz, eléfordulhat, a kapcsolati rendszer bonyolultsdga miatt,
hogy a dontési szinthez tilsigosan sok 4ttétellel kapcsolédék a projekt végrehajtdsaval
kapcsolatos informacidkat nem tudjdk vildgosan a dontéshozék elé tirni. Ahol sikeresen
fel tudjak mérni, milyen szakismeretre van szitkség, és mekkora kapacitésra a feladat meg-
oldésdra, ott sikerrel jir ennek a megoldasnak a vélasztdsa. Ott azonban, ahol elvben ezt a
megoldési médszert vélasztjdk, de val6jaban csak egy kordbbi munkatérsat (esetleg eddigi
feladatainak meghagy4sa mellett), vagy egy j munkatarsat beéllitanak az ISPA/KA pro-
jekt végrehajtasdra, ott rovid idon beliil problémak lépnek fel az elégtelen kapacitds miatt,
még akkor is, ha maga a projekt menedzser megprébal erdn feliil teljesiteni.

3.2. Onkormanyzaton kiviil Iétrehozott PME

Ott, ahol felméri az onkorményzat, hogy hagyoményos tevékenységének keretén beliil
nehezen hozhat6 létre a projekt menedzsment személettel dolgozé6 PME, vagy ahol 1étszdm-
hidny vagy egyéb okok miatt nem hozhat6 létre a PME , hdzon beliil”, ott kiillsé PME-t hoz-
nak létre. Ez nagyon sikeres megold4s lehet, ha a kiilsé egység kelldképpen érdekelt a fel-
adat szinvonalas és hatékony végrehajtdsaban (pl. az 6nkorményzat 100%-os tulajdonaban
all6 szolgéltaté cég), rendelkezik a sziikséges erdforrdsokkal, illetve médjdban all azokat
megszerezni. Ezeknél a megolddsoknl kiilonosen fontos: a killsé PME szorosan tud az
Onkormdnyzathoz kapcsolédni hatékonyan informéciét eljuttatni — €s igy nem alakul ki
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informdcidhidny, amely kés6bb esetleg bizalomhidnyhoz is vezethet, és a PME-nek meg-
van a megfelel6 kapcsolati rendszere, és képes az 6nkormdnyzati hatdskorbe tartozé donté- -
seket iddben meghozatni.

3.3. A szegedi megoldas gyakorlati tapasztalatai

A szegedi tapasztalatok a Szegedi Regionalis Hulladékgazdalkodési ISPA/KA Projekt-
ben azt mutatjik, hogy az 6nkorméanyzaton beliili projekt szervezet a szegedi 6nkormény-
zat esetében nem mikddott megfeleléen. A helyi projektek el6készitését megfeleld szak-
emberekkel rendelkezd 6nkormanyzati cégek végezték. A projekt elinditasardl sz6l6 don-
tést kovetden azonban 6ndllé onkormdnyzati iroda alakult a projektek koordinaldsira a
polgarmesteri hivatal szervezetén beliil ISPA Iroda néven. Az iroda kozvetleniil a polgér-
mester ald rendelve latta el feladatait, igazdn nem tudott integralédni a polgarmesteri hiva-
tal hagyoméanyosan biirokratikus szervezetébe. Az 6nkorményzati munkatarsak megfelel6
motivacid, felkésziiltség, szakértelem és nyelvtudas hidnyiban nem voltak képesek a koor-
dindcié feladatat megfeleld szinvonalon ellitni. Silyos €s ismétlddé miikodési zavarok
jelentkeztek az informdaci6é dramlds sordn, fontos levelek, iratok, dokumentumok kallédtak
el, dllanddsultak a hatdskori és kompetencia vitdkbol eredd személyes konfliktusok. A
feleldsséget a hibdkért viszont az érintettek koziil senki sem kivdnta magéra véllalni. Ez
jelentds miikodési zavarokat okozott, szdmos konfliktushoz vezetett, melynek eredménye-
ként egy év elteltével a kordbban az elékészitésben részt vevd Snkormdnyzati tulajdond
cégek kaptak felhatalmazést a projektek koordindlasara, tovabbi bonyolitdsara.

A projekt bonyolitasaval, végrehajtdsdval a gesztor dnkorményzat a Szegedi Koérnyezet-
gazdilkodasi Kozhaszni Térsasigot (jelenleg non-profit kft.) bizta meg. Ez sajitos helyzetet
teremtett, hiszen ez egy nkormdnyzaton kiviili szervezeti egység, de tekintettel arra, hogy az
egyszemélyes tirsasag tulajdonosa Szeged 6nkorméanyzata, a k6todés sokkal szorosabb, mint
egy szokasos megbizasi jogviszony esetében. Az dnkorményzat részérél a projektmenedzseri
teendbkkel a tarsasag ligyvezetd igazgat6jat biztdk meg, aki korldtozott hatiskorben a pol-
garmester személyes megbizottjaként feliigyeli, irAnyitja, koordindlja a projekt végrehajtasat.
A folyamatosan viltozé végrehajtasi szabalyok és a bonyolult adminisztracié Szeged eseté-
ben is sziikségessé tették, az onkormanyzati tulajdond cég keretein beliil a jél koriilhatdrolha-
t6 feladat- és hatiskorrel rendelkezd projektszervezet kialakitasat. A hulladékgazdalkodasi
projekt végrehajtisat az ligyvezetd irdnyitdsaval (aki a polgdrmester 4ltal kinevezett énkor-
ményzati projekt menedzser) a tirsasag Miiszaki Részlege biztositja.
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