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SUMMARY

Effective planning, preparation, implementation and operation of projects need modern
organisational solutions. Successful project management requires effective daily operation, flexible
structure, adaptive and innovative organisational culture, coordination mechanisms that assure fast
decision-making and responses. The appropriate organisational form is based on personal motivation
and responsibility, parallel with the possibility of cooperation and teamwork.

Several international, national, regional and local organisations are involved in Hungarian
environmental infrastructure development projects supported by the EU. Their organisational
structures and cultures are not always optimal for project management. Organizational differences in
some cases make effective cooperation impossible.

In my paper I present the organisational background of one of these projects, the Szeged Regional
Waste Management Program based on interviews conducted with some actors qf ‘the project, casc

studies and document analysis.

1. BEVEZETES

A hazai kdrnyezetvédelmi infrastruktiira lemaradésa a vilag fejlettebb régiéihoz képest
még ma is szamottevd. Az orszag felzarkdztatasa szempontjabdl az eurdpai unids csatlakozas
rendkiviili lebet6ségeket teremtett. Az eurdpai forrasok (ISPA program) a csatlakozasi
folyamat kezdetétSl rendelkezésre alltak, szamos jelentés projekt el6készitése és bonyolitdsa
kezdodott el négy évvel a tényleges csatlakozast megelézden, még 2000-ben. A 2004. majus
I-jei csatlakozast kovetden az ISPA projektek, valtozatlan feltételek mellett Kohézios Alap
projektekké alakultak.

A projektek hatékony tervezése, elokészitése, megvaldsitisa és miikddtetése korszeri

szervezeti megoldasokat igényel. Hatékony napi miikddés, rugalmas strukttra, adaptiv és
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innovativ szervezeti kultira, gyors dontéseket ¢és reagaldst biztositdé koordinécids
mechanizmusok, egyéni motivacién és felelés;égvéUaléson alapuld, ugyanakfcor az
egyiittmikddést és a csapatmunkat is lehetévé tevd szervezeti forma, stratégiai szemléleten és
ésszerii kockazatvallalason alapulé megkozelitések alkalmazasa sziikségesek az eredményes
projektmenedzsmenthez. [Gorog 2001]

A projektek elokészitése €s lebonyolitasa sordn szamos tdmogatd és a kedvezményezett
szervezeti egységének keli hatékonyan egyiittmiikddnie ahhoz, hogy a sikeres befejezés
elérheté kozelségbe kerilljon. A kovetkezdkben a ,,Szeged regiondlis hulladékgazdalkodasi
programja” elnevezésii ISPA/Kohéziés Alap projekt szervezeti kérdéseit szeretném
attekinteni, elsésorban terjedeimi okok miatt a teljesség igénye nélkiil. Esetiinkben két
tdmogatd, az Eurépai Unié és a Magyar Kormany all szemben a kedvezményezett 33
dnkormanyzattal, melyek konzorciumanak gesztora Szeged Megyei Jogli Varos
Onkormanyzata.

Doktori kutatdsaim keretében interjikat készitettem az EU 4dltal tdmogatott hazai
kornyezetvédelmi infrastruktira fejlesztési projektek elbkészitésében és lebonyolitisaban
résztvevd menedzserekkel, szakértGkkel. A beszélgetések soran egyebek kozott arra kerestem
a valaszt, milyen szervezeti tényez6k akadilyozzdk a leginkdbb a hatékonyabb
projektvezetést, lassitjdk a projektek lebonyolitasat.

A szegedi hulladékgazdalkodési projekt esetében az Onkormanyzat megbizésabol részt
vettem a projekt elokészitésében €s végrehajtasaban is, igy a megfigyelés modszerének
alkalmazasara, és esettanulmany készitésére is alkalmam nyilt. Ehhez tobbek koézott
attekintettem a projekt el6készitése és bonyolitdsa sordn keletkezett szerzGdéseket, terveket,
egy€b dokumentumokat is (lasd: Felhasznalt dokumentumok).

A tovabbiakban a projektmenedzsment szervezeti hatterével kapcsolatos vizsgalataim

eredményeit kivanom Osszegezni.
2. ATAMOGATOK SZERVEZETI EGYSEGEI

2.1. Az Eurdpai Unié

Az EU tobbek kozott a regiondlis tamogatasokért is felelds szervezeti egysége a Regionalis
Igazgatdsag (DG Regio). A csatlakozds elétt az EU Magyarorszagi Delegécitja feliigyelte,
irdnyitotta és ellendrizte a projektek eifkészitését, jovahagyasat és bonyolitdsat. A

csatlakozast kdvetoen a Delegacio megsziint, feladatait hazai szervezetek vették 4t.
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2.2. Hazai allami szervezetek

Az els6 kornyezetvédelmi projektek elbkészitésének megkezdésekor, 1999-2000-ben a
KvVM Nemzetkdzi Tamogatisok Onallé Osztalya fogta &ssze a hazai projekteket,
koordinalta az egyiittmiikddést a tamogatdk és a kedvezményezettek kozott. 2002-ben ez az
osztaly a KvVM Fejlesztési Igazgatosagakeént 6nallé intézménnyé alakult, sajat székhazba
k6ltozott, infrastruktirajat, személyi allomanyét jelentGsen megerdsitették, feladata a
kémyezetvédelmi infrastruktira fejlesztési projektek koordindlasa, szakmai feliigyelete és
iranyitdsa.

A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség (NFU) a 2004-es EU csatlakozast kovetden alakult meg,
atvette a megsziint EU Magyarorszagi Delegicio feladatait, elsdsorban és altaldban a
strukturdlis alapok, a Kohézids Alap hazai feliigyeletének feladatait, nem csak a
kérnyezetvédelem teriiletén.

A Magyar Allamkincstar, mint a koltségvetés végrehajto szerve, mint bonyolité és egyben
ellendrzé szervezet is részt vesz, tobbek kozott a kérnyezetvédelmi projektek végrehajtasaban
is. Beszedi a kiilénbdz6 finanszirozasi forrasckbol szarmazd Gsszegeket (EU tdmogatas,
Onkormanyzati sajater6) majd azokat kiegésziti a hazai allami forrasokkal és ezt kovetben
teljesiti a kifizetéseket a kivitelez6k részére az igazolt, elvégzett, teljesitett feladatok utan.

Az Allami Szamvevészék a koltségvetés végrehajtisanak legfbb ellenérzd szerve a

projektek végrehajtasat is ellendrizheti és ellenbrzi is.
3. AKEDVEZMENYEZETT ONKORMANYZATOK SZERVEZETI EGYSEGEI

A kozosségi tamogatasok elnyerésének egyik alapvetd feltétele legtébbszor a regionalis
egyiittmiikodés, az érintett térség Onkormanyzatainak a tamogatott cél megvalésitisara
irdnyuld kozos akarata. A vizsgalt projekt esetében az EU Delegicid a tdmogatas
elnyerésének feltételeként hatarozta meg a Szeged és a kﬁfnyezé 32 telepiilés altal 1étrehozott
hulladékgazdalkoddasi konzorcium megalapitasat. A tdmogatott fejlesztések révén létrejott
k6zos tulajdond kodzszolgaltatdéi vagyon hosszll tavit mitkddtetése érdekében a konzorcium

2007. decemberében 6nallod jogi személyiséggel rendelkez6 tarsuldssa alakult.
3.1. A hulladékgazdélkodasi konzorcium

A szeged térségi hulladékgazdalkodasi konzorciumot 33 telepiilés onkormanyzata hozta

létre a szegedi onkormanyzat kezdeményezése alapjan. A konzorcium déntéshozd szerve a
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Konzorciumi Tanics, melynek tagjai a konzorcium tagénkorményzatainak polgarmesterei. A

konzorcium elngke a gesztor §nkormanyzat, Szeged varos polgarmestere.

3.2. A gesztor Snkorményzat

A gesztor onkormdnyzat, a vizsgélt esetben Szeged megyei jogi Varos énkormanyzata,
feladata a konzorcium miikodési feltételeinek megteremtése, az ehhez sziikséges pénziigyi és
targyi feltételek, valamint személyi és szervezeti hattér, tovabba a sziikséges infrastruktira
biztositdsa. Ezen a szokasos feladatkoron tul, melyet Szeged térités néikiil vallalt magara, egy
sajatos finanszirozasi helyzet alakult ki. Bizonyos kényszerek hatasara Szeged kénytelen volt
magara vallalni a projekt 6nkormanyzati sajat erejének teljes finanszirozéasat is. Ez a teljes
programra vetitve valamivel t5bb mint 700 millio Ft, az eddigi bekeriilési koltség mintegy
13%-a (az eredeti megallapodas szerint az onrész 10% volt).

A kedvezményezett onkorményzatok részérdl a gesztor 6nkorményzat polgérmestere, a
Konzorciumi Tanacs elndke feliigyeli, irdnyitja a projekt végrchajtdsat. Szeged esetében a
polgarmester bizonyos hataskori feliigyeleti ellendrzési feladatait megosztja a
varosiizemeltetési alpolgarmesterrel, a vérosfejlesztési alpolgdrmesterrel és a gazdasagi
alpolgarmesterrel, ez utGbbi felel a projekt szabélyszerii és korrekt finanszirozaséaért is.

Hasonl6 munkamegosztas jellemzi a polgarmesteri hivatal érintett szervezeti egységeit is.
A Virosiizemeltetési Iroda és a Fejlesztési Iroda elsésorban a projekt miiszaki tartalmat és
szakszeri megvaldsitasat feliigyeli, ellendrzi, mig a Kozgazdasagi Iroda a folyamatos
finanszirozds szabalyszer(i bonyolitasaért felel.

2001-ben ISPA Iroda elnevezéssel létrehoztak egy ©nallé Onkormanyzati szervezeti
egységet a polgirmesteri hivatal szervezetén belil, melynek feladata volt a szegedi ISPA
projektek koordinaladsa. Bizonyos miikddési zavarok miatt a polgarmester 2003-ban
megsziintette ezt a szervezeti egységet, feladatait kisebb részben a polgérmesteri hivatal mar
emlitett irodaihoz, nagyobb részben a projekt bonyolitasaval megbizott projekt menedzsment
szervezethez telepitve, amely utdbbi jelenleg is teljes felel6sséget visel a projekt

koordinaci6jaért és sziikséges bnkonmanyzati adminisztracios feladatok ellatasaért.
4. A PROJEKT MENEDZSMENT SZERVEZET

A korébban ISPA, jelenleg Kohézids Alap projektek korében csak olyan projektek
elokészitésére keriilt sor, amelyek 6nkormanyzatok bonyolitanak, és a gesztor dnkormanyzat

vallalta va}amilyen forméban a projekt operativ irdnyitasdval kapcsolatos teher tilnyomo
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részét. Tobb modell is kialakult a magyarorszagi ISPA/KA projektek végrehajtasa sordn, ezek

koziil két alaptipust szeretnék megemliteni a legfontosabbnak itélt jellemzokkel.

4.1. Onkorményzaton beliili projekt menedzsment egység (PME)

Van példa arra, hogy az Onkormanyzat sajat szervezeti keretei k6zott hoz létre olyan
projekt menedzsment egységet, amely rendelkezik a projekt végrehajtaséhoz sziikséges
projekt menedzsment ismeretekkel, kapacitasokkal, illetve az Onkormanyzat hierarchikus
rendszerébe olyan szinten keriil beillesztésre, hogy sziikség esetén mddja van a legfelsé
déntési szint elérésére, a dontések id6ben tOrténé meghozatalanak biztositasara. Ez tbb
szempontbdl is figyelemreméltd: (1) nem automatikus, hogy valaki képes lesz projekt
menedzsment szemlélettel hozzadallni ) feladata végrehajtasahoz, (2) eléfordulhat, a
kapcsolati rendszer bonyolultsdga miatt, hogy a dontési szinthez tﬁlségosan sok attétellel
kapcsolédok a projekt végrehajtdsaval kapcsolatos informécidkat nem tudjék vilagosan a
dontéshozok elé tarni. Ahol sikeresen fel tudjdk mérni, milyen szakismeretre van sziikség, és
mekkora kapacitasra a feladat megoldasara, ott sikerrel jar ennek a megoldasnak a valasztasa.
Ott azonban, ahol elvben ezt a megoldasi mddszert valasztjdk, de valdjaban csak egy korabbi
munkatarsat (esetleg eddigi feladatainak meghagyasa mellett), vagy egy 4j munkatérsat
beallitanak az ISPA/KA projekt végrehajtasara, ott elég rovid id6n beliil problémak iépnek fel
az elégtelen kapacitas miatt, még akkor is, ha maga a projekt menedzser megprobal erén felii!

teljesiteni.

4.2. Onkormaényzaton kiviil létrehozott PME

Ott, ahol felméri az énkorményzat, hogy (1) hagyomanyos tevékenységének keretén beliil
nehezen hozhato létre a projekt menedzsment személettel dolgozé PME, vagy ahol (2)
létszamhidny vagy egyéb okok miatt nem hozhat6 1étre a PME héazon beliil, ott kiils6 projekt
menedzsment egységet hoznak létre. Ez nagyon sikeres megoldas lehet, ha a kiilsé egység
kell6képpen érdekelt a feladat szinvonalas és hatékony végrehajtasaban (pl. az Snkormanyzat
100%-0s tulajdonéban 4116 szolgaltaté cég), rendelkezik a sziikséges eréforrasokkal, illetve
modjaban all azokat megszerezni. Ezeknél a megoldasoknal kiilondsen fontos: (1) a kiilsd
PME szorosan tud az §nkormanyzathoz kapcsolddni hatékonyan informéciot eljuttatni — és
igy nem alakul ki informaciohiany, amely késobb esetleg bizalomhianyhoz is vezethet, é.s )
a PME-nek megvan a megfelelé kapcsolati rendszere, és képes az nkorményzati hataskorbe

tartozd dontéseket idében meghozatni.
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4.3. A modellek alkalmaz4sanak gyakorlati tapasztalatai

Az eddigi tapasztalatok azt mutatjdk, hogy mindkét ut jarhat6, mindkét megolddsra vannak
sikeres példak. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy hidba jol felépitett a modell, alapos déntés-
elokészités utan sziiletik meg a megoldas, ha valamely szerepld nem képes (esetleg dnhibajan
kiviil) megfelelden teljesiteni, akkor a projekt végrehajtasa latja karat.

A szegedi tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az énkormanyzaton beliili projekt szervezet a
szegedi dnkormanyzat esetében nem miikddstt megfelelden. A helyi projektek elokészitését
megfeleld szakemberekkel rendelkez6 6nkorményzati cégek végezték. A projekt elinditasarol
sz0l6 dontést kdvetden azonban Ondlld Onkormdnyzati iroda alakult a projektek
koordinalasara a polgarmesteri hivatal szervezetén beliil. Az 6nkormanyzati munkatarsak
megfelelé motivacid, felkésziiltség, szakértelem és nyelvtudas hianyaban nem voltak képesek
a koordindci6 feladatat megfeleld szinvonalon eilatni. Ez jelentés miik6dési zavarokat
okozott, szadmos konfliktushoz vezetett, melynek éredményeként egy év elteltével a korabban
az elOkészitésben részt vevd onkormaényzati tulajdoni cégek kaptak felhatalmazast a

projektek koordinélaséra, tovabbi bonyolitasara.
5. A SZEGEDI HULLADEKGAZDALKODASI PME

A projekt bonyolitdsaval, végprehajtasdval a gesztor Onkormanyzat a Szegedi
Kémyezetgazdalkodasi Kdzhaszni Térsasagot (jelenleg non-profit kft.) bizta meg. Tekintettel
arra, hogy ez a konzorciumi szerzddésben is régzitésre keriilt, a megbizést a konzorcium
dnkormanyzatai is jovahagytak. Ez sajatos helyzetet teremtett, hiszen ez egy onkormanyzaton
kivilli szervezeti egység, de tekintettel arra, hogy az egyszemélyes tarsasag tulajdonosa
Szeged Gnkormanyzata, a kotodés sokkal szorosabb, mint egy szokasos megbizasi jogviszony
esetében. Az onkormanyzat részérol a projektmenedzseri teendokkel a tirsasdg iigyvezetd
igazgatdjat biztak meg, aki korlatozott hataskGrben a polgarmester személyes megbizottjaként
feligyeli, iranyitja. koordinalja a projekt végrehajtasat. A folyamatosan véltoz6 végrehajtasi
szabdlyok ¢és a bonyolult adminisztracié Szeged esetében is sziikségessé tették, az
Onkormanyzati tulajdoni cég keretein beliil a jol koriilhatarolhatd feladat- és hataskorrel
rendelkez6 projektszervezet kialakitasdt. A tarsasdg Miiszaki Részlege felelés a
fejlesztésekért, tobbek kozott a hulladékgazdatkoddasi projekt végrehajtasaért is.

A projektek végrehajtdsa nem a kivitelezési munkakat vagy az arw/eszkdz beszerzéseket
jelenti, hanem azt a folyamatot, ami a tdmogatas odaitélését kveti.

E folyamat legfontosabb allomasai:
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- atamogatdsi szerz6dések aldirasa,

- atervezési munkak még hatralévo részének befejezése,

- akozbeszerzési eljarasok el6készitése,

- lebonyolitasa,

- avallalkozoi szerzddések alairasa,

- avallalkozék munkéja, €s annak ellenfrzése,

- a kész munkak/leszallitott aruk és eszk$zok atvétele, amennyiben ennek van

értelme, akkor prébaiizeme,
- garancialis idGszak leteltéig a figyelemmel kisérés.
A részleg szakemberei ezen til folyamatosan végzik a sziikséges adminisztracios

feladatokat, az elvégzett feladatok dokumentaldsat. Ez nem egyszerii feladat, hiszen az
Eurépai Unié altal el6irt eljardsrend bonyolult, nehezen Aattekintheté és a projekt

elokészitésének megkezdése dta tébbszor és jelentdsen valtozott.
6. A PROJEKT SZERVEZETI HATTERENEK RESZLETES VIZSGALATA

A projektben kOzvetleniil résztvevd, annak elokészitését és végrehajtasit érdemben
befolyasold szervezeti egységeket vizsgaltam meg a szakmai felkésziltség, személyi
feltételek €s alkalmassdg, a nyelvismeret, az EU eljarasrend ismerete €s a szervezeti kuitira
szempontjabol. (A dontéshozd szervek, igy az EU briisszéli szervezeti egységei, a Magyar
Kormany és minisztériumai, tovabba a kedvezményezett dnkormanyzatok konzorciuma nem
tartoznak ebbe a korbe. Fontos szerepet jatszott viszont a EU Magyarorszagi delegacicja, a
KvVM Nemzetkszi Tamogatasok Onallé Osztalya, késobb Fejlesztési Igazgatdsiga, a gesztor
Oonkormanyzat és az altala megbizott PME.)

sy

Hazink uniés csatlakozdsa elott a folyamatok meghatdrozd szereplGje volt az EU
Magyarorszagi Delegacidja. Viszonylag révid id6 alatt kialakult egy markans szembenallas a
delegécio €s a ,,magyar oldal” k6z6tt, vélhetden azért, mert ~ kiiléndsen a kezdeti idészakban
— az érdekek és szempontok markidnsan kiilonboztek. A magyar kormanyszervek és a
kedvezményezettek is egyértelmilen abban voltak érdekeltek, hogy minél tébb unids
timogatast minél révidebb id6 alatt megszerezziink, mig a delegacié szempontjai egészen mas

jelleglieck voltak. A megkérdezett szakemberek t6bbsége feltételezi, hogy a delegicio
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mikoédése soran politikai indittatasi taktikai elemek jatszottak szerepet. A projektek
elérehaladasara a 2000-2003 k6z6tti id6szakban a delegécié meghatarozo befolyast gyakorolt.

A kozbeszerzési eljards elOkészitése sordn, a tender dokumenticiék esetében olyan
bonyolult és nehézkes jovahagyasi mechanizmust alakitottak ki (mindig az EU szigori
szabalyaira hivatkozva), amelynek eredményeként a 2000-ben jovahagyott projektek elsod
tendereinek meghirdetésére csak 2003-ban kertilhetett sor. A csiiszasért mindig a magyar félre
haritottak a felel6séget, annak szakmai felkésziiletlenségét okolva. Mindenesetre jol lathato,
hogy az unié bovitésérdl szolé sikeres irorszdgi népszavazast kovetden jelentdsen
felgyorsultak a folyamatok, a magyar csatlakozasrdl sz6l6 hazai népszavazis utan pedig
szinte hisztérikusan siirgették a projektek azonnali inditasat. Az emlitett feltételezések szerint
a delegaci6 a bovitésr6l sz2010 politikai dontéseket megel6zben tudatosan fekezte a
folyamatokat, a végleges diontés megsziiletése utin pedig maga is kényelmetlen helyzetbe
keriilt, mert néhany honap alatt kellett befejezni azt, amire egyébként mér hirom évet
elpazaroltunk. A kialakult helyzetet természetesen a magyar fél fogaddképtelenségével, hozza
rem értésével, szakmai felkésziiletlenségével magyaraztak.

A szervezet megadott szempontok szerinti vizsgélata érdekes megallapitdsokra ad
lehetdséget. Mint utébb kideriilt az unids ,,szakemberek™ tényleges szakmai felkésziiltsége
rendkiviil gyenge és feliiletes. A projektek miiszaki tartalmat illetden érdemi segitséget nem
tudtak nyidjtani. Természetesen az EU eljardsi szabalyokat lényegesen magasabb szinten
ismerték, mint a magyar oldal szakemberci, de az is kideriilt, hogy ezek az ismereteik is
felliletesek, A vitatott esetekben a szabalyértelmezések soran az elsGdleges szempont mindig
a sajat személyes felelGsségvallalas elkeriilése volt €s nem a kozds célok miel6bbi
elémozditdsa. Azt meg kell jegyezniink, hogy az eljarasi szabalyok a vizsgalt id8szakban
sokszor és jelentSsen viéltoztak, amir6l a végrehajtok soha nem tehetnek.

A személyi feltételek és az egyes személyek szakmai felkésziilisége terilletén is komoly
problémak meriiitek fel. Fiatal, tapasztalatlan, olasz és spanyol nyelvteriiletr6] szarmazé
szakemberek vettek részt az EU részérdl a projektek kozvetlen szakmai iranyitdsaban. Egy
résziik taldn biintetésként élhette meg a magyarorszagi kikilldetést, mas részilk az unids
karrier egyfajta ugrédeszkéjanak tekintette, mindenesetre jol érzékelheté volt, hogy a hazai
kémyezetvédelem helyzetének alakuldsa kevésbé érdekli Gket, mint a személyes elomenetel
és karrier. Ezért semmilyen kockézatot nem vallaltak, keriiltek minden olyan szituaciét, ami
akar a legkisebb személyes felelosségvallaldst tette volna sziikségessé. Szamtalan
egyeztetésre keriilt sor, ezekrdl bizonydra elkésziiltek az uni6 felé a semmitmondé jelentések,

de a résztvevOk szamdra sem jegyzOkonyvek, sem emlékeztetok nem késziiltek soha. Utélag
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tobb esetben fordult el6, hogy az illetékes EU szakember egyszertien letagadta, hogy aA vitatott
instrukci6 téle szarmazott. Viselkedésiiket gyakran nagyképiiség, hatalmi arrogancia, a
magyar partnerek lenézése és alabecsiilése jellemezte, mellyel feltehetGen személyes és
szakmai hidnyossagaikat kivantik leplezni.

A nyelvismert szempontjabdl vizsgalva a helyzetet megallapithato, hogy a kézepesnél jobb
angol nyelvtudassal rendelkeztek, de szerencsés lett volna néhdny olyan szakember
alkalmazésa is, akik legalabb alapfoku magyar nyelvismerettel birmak. Alkalmaztak ugyvan
néhany magyar szakértét, ezek azonban teljesen aldrendelt szerepet jatszottak és érdemben
soha nem vettek részt az egyeztetéseken.

A delegdcié hagyomanyos értelemben vett onéilé szervezeti kultirajarél nem
beszélhetiink, hiszen FEuropa killonb6z6 orszagaibol véletlenszerfien verbuvalédott,
viszonylag rovid ideig mitkddd, hagyomanyok nélkiili szervezeti egységrol van sz6. Mint az
EU egyik szervezeti egysége, leginkabb a Mintzberg szervezeti modellje szerinti — az EU
adminisztraciora oly jellemzd, sokat birdlt — ,,gépi biirokracia” jellemezfe ezl a szervezetet. A
feliilr6l érkezé instrukcidk, utasitasok, az érvényes szabalyok maradéktalan, gépies
végrehajtisa, merev betartisa, a rugalmatlan szabélyértelmezések jellemezték a szervezet
mitk6dését. [Mintzberg 1979]

A delegacié munkatarsai a korabban emlitett motivacids torzuldsok, a személyes Karrier,
valamint a kell6 tapasztalat, szakértelem és felkésziiltség hidnyaban nem voltak képesek a
koordinacié feladatit megfelelé szinvonalon ellatni, és a folyamatokhoz'a téliik elvart és
sziikséges hozzaadott értéket biztositani. Ez jelentds milkodési zavarokat okoiott, SZAmos
konfliktushoz vezetett.

Osszegezve leszogezhetjiik, hogy a delegacié egy, az EU és a magyar fogadd szervezeték
kozé beékelddott jelentds hataskorokkel és hatalommal felruhazott, felesleges adminisztrativ
akadaly volt, amely ahelyett, hogy hatékonyan segitette volna a tamogatdsok mielGbbi
lehivasat, sajat szerepét és feladatat a ,,szigori EU szabalyok és eljarasrend” maradéktalan
betartdsaban taldlta meg. Mindenesetre sikeriilt megmutatni szamunkra az ,,euro-biirokracia”
igazi arcat. Hazank csatlakozisival a delegicié megsziint, feladatait a NFU és a KvVM

Fejlesztési Igazgatosaga vette at.

6.2. A KvVM koordinal6 szervezeti egységei
A KvVM Nemzetkozi Tamogatisok Onallé Osztalya kis létszammal, de jol felkésziilt,
nagy szakmai tudéssal, megfeleld nyelvtudassal rendelkezd szakemberekkel kezdte meg

1999-ben az els6 ISPA projektek elokészitését. A csatlakozas tervezett datumadnak
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kozeledtével vildgossa valt, hogy a tamogatasi lehetdségek jelentds novekedése miatt ez a
szervezet nem lesz elegendé a megnidvekedett feladatok ellatdsdhoz. Ezért keriilt sor az
osrtaly Atalakitdséra, kibdvitésére, melynek eredményeként létrejott a KvVM Fejlesztési
Igazgatésiga, mint 6ndlld intézmény. A bovités valamelyest gyengitette az Gj szervezeti
egység szakmai szinvonaldt, hiszen szdmos, kevesebb tapasztalattal rendelkez$ fiatal
szakember keriilt be. Mivel a régi szakemberek kiilénb6zd vezetdi beosztasokba kertiltek, igy
a koézvetlen szakmai iranyitas valamelyest kompenzélta az emlitett hidnyossagokat. Nagy
nehézséget jelent a fiatal szakemberek folyamatos cserélddése, mivel a joél képzett, jo
nyelvtudéssal rendelkezd szakétrok elhelyezkedési lehetiségei a fovarosban és az unié mas
orszagaiban is nagyon jok, sokan révid id6 utin (néhany hénap, 1-2 év) elhagyja az
[gazgatdsagot jobb személyes karrier, magasabb jovedelem reményében.

A szakemberek, projektmenedzserek nyelvituddsa megfeleld, bar ennek jelentdsége a
csatlakozast kévetden jelentdsen cs6kkent, hiszen a hivatalos komraunikacié nyelve a magyar
lett. Természetesen ma mar kivél(’)an ismerik az EU szabélyokat és az alkalmazott
eljarasrendeket, ezeket képesek rugalmasan, raciondlisan értelmezve a kozos célok
megvalositasa érdekében alkalmazni.

A szervezeti kultara jelentésen valtozott az elmult 10 évben. A kordbban a hazai
minisztériumokat jellemz$ biirokratikus szervezeti struktdra jelentsen atalakult. Mar a
Nemzetkszi Tamogatasok Onallé Osztalyt sem igazan ez jellemezte, a Fejlesztési Igazgatosag
milkddésére méar egyértelmiien az 4j kihivasokhoz és feladatokhoz rugalmasan alkalmazkodo,

Mintzberg féle ,,adhoktratikus”™ miikddés jellemzé. [Mintzberg 1979}

6.3. A gesztor bnkormanyzat mikodése

A projekt megval6sitdsa szempontjabol a gesztor 6nkormanyzat polgdrmesteri hivatala, ha
kisebb mértékben is, de befolyast gyakorol. Ez a csekélyebb befolyds az oka annak, hogy a
szervezet miikddési hianyossagai érdemben nem befolyasoltak a projekt megvaldsitasat, Az
onkormanyzati munka presztizse viszonylag alacsony, az elérhetd jovedelem a
versenyszférahoz képest kevés. Ezért az Onkormanyzat szakemberinek felkésziiltsége,
szakmai Gsszetétele gyenge, a nyelvtudds minimalis, az EU szabalyok és eljarasrend ismerete
csekély. A szervezetre harul6 feladatok nagy részét a PME végzi, vagy az illetékes irodak
(Varosiizemeltetési, Fejlesztési, Kozgazdasagi) PME kozvetlen irdnyitasa €s utmutatdsai
szerint jarnak el.

A kordbban ISPA Iroda néven létrehozott 6nalld szervezeti egység sem valtotta be a

hozzaflizott reményeket. Rovid fennallas utan, meg kellett sziintetni. Stlyos és ismétlddo
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miik6dési zavarok jelentkeztek az informdacié &ramias sordn, fontos levelek, iratok,
dokumentumok kallédtak el, dllandosultak a hataskori és kompetencia vitdkbol ereds
személyes konfliktusok. A felelGsséget a hibdkért viszont az érintettek koziil senki sem
kivanta magara vallalni. Az iroda kdzvetleniil a polgarmester ald rendelve latta el feladatait,
igazdn nem tudott integralédni a polgdrmesteri hivatal hagyomanyosan biirokratikus
szervezetébe, Menet kozben vilagossa vali, hogy rendszeridegen, csak egy felesleges
adminisztrativ 1épcs6, amely a tdmogatok szervezeti egységei és a projekt végrehajtasaért
felelds projekt menedzsment szervezet kozé ékelddik. (Mintzberg szervezeti modelljét alapul
véve leginkdbb az Onkormanyzatokra jellemz0 gépi biirokracia ¢és a projektek

menedzseléséhez sziikséges adhokraiikus jelleg k6zo6tti ellentmondas okozta a problémakat.)

6.4. A projekt menedzsment szervezet

A Szegedi Kornyezetgazdalkodasi Non-profit Kft. (korabban kdzhaszn tarsasag) 100%-o0s
dnkormanyzati tulajdoni egyszemélyes vallalkozas, kiemelten kézhaszni szervezet, feladata
a véarosi kozteriiletek fenntartdsa és a hulladékszallitasi helyi kozszolgaltatds biztositasa.
Mindkét terlilet az Snkorményzati torvény altal eldirt kotelezd 6nkormanyzati feladat.

A tarsasag készitette eld 1999-t61 a térségi hulladékgazdalkodasi projekt tervezetét, a 2000-
res sikeres elbirdlast kdveten veégezte a kdzbeszerzési eljards eldokészitését €s lebenyolitasat.
Hivatalos felhatalmazast és megbizast 2000-ben kapott a szegedi dnkorm@nyzattdl, melyet
kés6bb a konzorciumi szerzGdés alairasival a csatlakozo 32 telepiilés ‘tnkormanyzata is
megerdsitett. Mint nem Onkormanyzati PME az 6nkormanyzat megfelelé szervezeti
egységeivel szorosan egylittmiitkodve végzi a projekt végrehajtasaval kapcsolatos feladatokat.

A tarsasig a rendszervaltozast kdveto idészakban jelentGsen atalakult, ez tette lehetdvé,
hogy alkalmassa valt a projckt menedzsment szervezeti egység funkcidinak ellatasara.
Jogelddje a Szegedi Varosgazdalkodasi Vallalat 1992. oktéber 1-jén kertilt Szeged Megyei
Jogi Varos Onkormanyzatinak tulajdondba. Ezt kovetéen a véllalat életében alapvetd és
mélyrehat6 véltozasok torténtek. Elsd lépésként a tavhdszolgaltatd agazat levalasa tortént
meg, melynek eredményeként létrejott az onallé SZETAV, a Szegedi Tavhészolgaltato
Véllalat. A tarsasagi torvény cldirdsai alapjan a korabbi allami és énkormanyzati vallalatokat
gazdasdgi tarsasagga kellett alakitani, a szegedi VGV esetében erre 1994-ben kertiilt sor, ekkor
alakult meg a Szegedi Kornyezetgazdalkodasi Kfi. Az dnkormanyzat kézgytliése egy évvel
késobb ugy dontétt, hogy a korlatolt felelosségii tarsasagot kdzhasznu tarsasigga alakitja. A
tarsasdg tulajdonosa 2002-ben az alaptevékenységekel, a kozteriilet-fenntartdsi és a

hulladékgazdalkodasi szolgaltatasokat két killon gazdasagi tarsasigga szétvalasziotta. A két
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sikertelen privatizaciét kovetben a szétvalasztott két gazdasagi tArsasagotr, a Kozteriilet-
fenntartasi Kht.-t és a Hulladékgazdalkoddsi Kht.-t Koérnyezetgazdalkoddsi Kht. néven
Ujraegyesitették. A kht. megnevezés az idei évben trvényi valtozasok miatt non-profit kft.-re
véltozott.

Az elmult 15 év kihivasai, a politikai és gazdasagi kornyezet gyokeres megvaltozasa a
tarsasag teljes 4talakitisara kényszeritette a cég vezetését. A kordbbi linedris szervezeti
felépitést diviziondlis, valamint egyes tevékenységek esetében matrix jellegli szervezet
kialakitdsaval valtottak fel. A kozteriilet-fenntartdsi tevékenységek, a hulladékgazdalkodasi
szolgdltatasok, valamint a kozgazdasagi (pénziigyi, szamviteli ¢és adminisztracios)
tevékenységek hdrom o©nalldo divizi6 keretében miikodnek. A szillitisi-logosztikai
szolgaltatasok, a flinyirdas mint kiemelt tevékenység, a karbantartds és javitdas (TMK)
formalisan a Hulladékgazdalkodasi divizid szervezetén belil, de valéjaban martix
rendszerben mikodik. Jelentdsen megvéltozott a felsd és kozépvezetdi kar -szakmai
dsszetétele, 6nalldo munkavégzésre képes, tobbségében diplomas fiatal szakemberek keriiltek a
vezetOi posztokra. A szervezet képes a gyors valtozasokhoz is rugalmasan alkalmazkodni €s
az 4j kihivasoknak is megfelelni.

A szervezetfejlesztés egyik fontos kiegészitGje volt a stabil értékrendet tikkrdz6 vallalati
kultira megteremtése. Meghonositottak és timogatjak a munkavallalok érdekeit is szem elott
tartd, kovetkezetes de humdnus vezetdi magatartast, melynek célja a vallalathoz tartozas
érzésének erdsitése, a szakmai Ontudat kialakitisa. A kozszolgdltatasi szemlélet erdsitése
érdekében, minden évben év végi jutalom kifizetésére kerill sor, ugyan gy, mint a
kozalkalmazottak 13. havi fizetése. A vallalthoz tartozds erdsitését célozza a torzsgarda
jutalom is, melynek atadasara minden évben linnepélyes keretek kdzott torténik.

A hulladékgazdalkodasi projekt végrehajtdsat az {ligyvezetdé irdnyitasdval (aki a
polgarmester altal kinevezett nkormanyzati projekt menedzser) a tarsasadg Miszaki Részlege
biztositja. Mas feladataik mellet folyamatosan 5 f& 4ll rendelkezésre sziikség szerint a
felmeriilé feladatok ellatasdra. A szervezet gyenge pontja a nyelvtudas, egyediil az iigyvezet6
rendelkezik biztos angol nyelvtudassal. (A csatlakozds 6ta ez mar nem jelent komoly
hatranyt.) Az EU szabalyok ¢és eljarasrend ismerete ma mar nem okoz gondot, a tarsasag
szakemberei folyamatosan figyelemmel kisérik a valtozasokat és idGben megteszik a
szitkséges intézkedéseket. Kordbban, elsésorban 1999 és 2003 kozott jelentett ez igazan
problémat, amikor az EU Delegécidval vivott csatakban hasznos lett volna az uniés szabalyok

és eljardsrend mélyebb ismerete.
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OSSZEFOGLALAS

Az Eurdpai Unié tdmogatasival megvaldsulé magyarorszagi projektekben szamos
nemzetkdzi, nemzeti, regionalis és helyl szintii szerepld, szervezet vesz részt, melyek
szervezeti struktiraja és kultfirdja egyrészt nem minden esetben idedlis a projektmenedzsment
szempontjabol, masrészt az egymassal egyiittmiikddni kénytelen szervezetek kozétti jelentds
eltérések is nehezitik a hatékony kooperaciot. Dolgozatomban ezt a problémakért mutatom be
a Szegedi Regionalis Hulladékgazdalkodasi ISPA Projekt tapasztalatai alapjan.

Az eurdpai uni6s csatlakozas komoly lehetdséget jelentett az U tagorszagok szdmara,
kiilondsen a kornyezetvédelmi infrastruktiura fejlesztési projektek k&zosségi tdmogatdsa
kovetkeztében. Ezek a tdmogatasok viszonylag révid id6 alatt biztosithatjadk a kézép-kelet
eurdpai orszagok szamara a felzarkozést a vildg fejlettebb orszagainak szinvonaldhoz.
Vilagosan kell azonban lami, hogy a tAmogatasi rendszerck bonyelultak és a megszabott
feltételek rendkiviii szigortak. Egyrészt szitkség van a hatékony nemzeti szintli szabalyozds
és bonyolitds rendszerénck és hatékony szervezeti hatterének kialakitdsara, masrészt a

kedvezményezettek jelenleginél lényegesen nagyobb szakmai felkésziiltségének biztositasara.
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