
1. Bevezetés

Az államigazgatási projektmenedzsment nagy dilemmá-
ja, hogy egyszerre kell biztosítani a hierarchikus szer-
vezeti mûködést és a projektszerû gondolkodást. Az ál-
lam s az állami szervezetrendszer nem egy (vagy több)
vállalat, de legalábbis mûködésének peremfeltételei és
motivációja teljesen eltérnek a versenyszférától. Ez szük-
ségképpen ütközésekhez vezet, hacsak nem tagoljuk
be az eltérô gondolkodásból fakadó ötleteket egymás
mellé egy magasabb szintû keretrendszerbe. Hogyan
lehet mégis biztosítani a középtávú fejlôdési pályát és
miért van erre egyáltalán szükség a közigazgatásban?
Véleményem szerint ez a projektmenedzsment állami-
gazgatási meghonosodásának legfontosabb, alapvetô
kérdése. 

A választ, a kereteket a szervezeti stratégiaalkotás
adhatja meg. A közigazgatási szervezetek körében a stra-
tégiaalkotás mostanában kezd népszerûvé válni. Különö-
sen azok a szervezetek képesek jól stratégiát alkotni,
ahol a mûködés közepette a politikai tényezôk kevésbé
érvényesülnek. Helyettük az adott szervezetre jellemzô
hatósági/közfeladat-ellátási/közszolgáltatási feladatok
és a külsô érdekhordozók szakmai nézetei, elvárásai,
illetve a szervezethez forduló felhasználók, ügyfelek igé-
nyei szabják meg – bizonyos keretek között szabadon
mozogva – a fejlôdés irányát [1]. 

Ilyen intézmények például az APEH, a KSH, az ÁSZ,
vagy a települési önkormányzatok is, ugyanakkor pél-
dául a minisztériumokban a szakpolitika és a kormány-
program viszonya a legfôbb stratégia-meghatározó té-
nyezô. 

2. Alkossunk középtávú programot!

Az államigazgatási szervezetek mûködésének tehát el-
térô az alapállása. A piacon a tulajdonosi céloknak tör-
ténô megfelelés ugyanis az elsôdleges szempont: a vál-
lalat mûködését a gazdasági racionalitás befolyásolja,

mûködésének orientációja pedig pénzügyi, piaci, nyere-
ségközpontú. Ezzel szemben a közigazgatásban az intéz-
mény átpolitizáltságának szintjétôl függôen a politikai
vagy szakmai külsô érdekhordozói céloknak kell meg-
felelni, a mûködés racionalitása a politikai, szolgáltatói,
hatósági szubjektív célokon múlik, s a szervezetet sajá-
tos eredményorientáció jellemzi, hiszen a küldetésétôl
függôen az ügyfelek, felhasználók vagy éppen szakmai
érdekeltek igényeinek kielégítésre vagy hatósági fela-
datok végrehajtására jönnek létre [2]. 

Hosszútávú gondolkodásra azonban itt is szükség
van. Jövôkép nélkül nem létezhet egy államigazgatási
szervezet sem, ennek megvalósításához pedig átgon-
dolt és nyomon követett fejlesztésekre van szükség.

3. Eszköztár a megvalósításhoz

A projektmenedzsment akkor tud tehát hatékonyan mû-
ködni egy közigazgatási szervezetben, ha megteremtjük
azokat az alapvetô struktúrákat (kialakítjuk azokat a já-
tékszabályokat), amelyek mentén a hagyományos hie-
rarchikus berendezkedés áthidalható. Kritikus tényezô-
ként kell kezelnünk azt, hogy a projektszemlélet mennyi-
re van hatalommal rendelkezô kezekben. Ennek három
alapvetô eszköze lehet: elkötelezett felsôvezetôi maga-
tartás, a projekteredmények áttekintésének/értékelésé-
nek/elfogadásának intézményesítése és az ugyancsak
intézményesített projekttámogatás.

A közigazgatási szervezetek hierarchikus struktúrá-
jában rendkívül fontos, hogy a projektszemléletnek kel-
lô felsôvezetôi támogatottsága legyen házon belül. Az
alapvetô kritérium tehát az, hogy a szervezet legfelsô
vezetésének elkötelezettnek kell lennie a jövôkép meg-
valósításának érdekében a bonyolult fejlesztések prob-
lémáit jobban megoldani képes, projektszemléletû mun-
kavégzés támogatására. A szándék azonban még kevés
– a hierarchikus szervezetben ugyanis ez az elkötelezett-
ség csak akkor tud igazán hatásos lenni, ha megvan a
megfelelô fóruma [3]. 
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A cikk célja, hogy betekintést nyújtson azokba az államigazgatásban tetten érhetô jelenségekbe, amelyek számos tekintetben
megkülönböztetik a versenyszférától, már önmagában a projektekhez való hozzáállást illetôen is. Rávilágít néhány olyan, alapvetô
eltérésre, amely miatt a felsô vezetés elkötelezett támogatása és aktív részvétele elengedhetetlen a projektmenedzsment terén,
egy beváltnak tekinthetô gyakorlat néhány elemének bemutatásával pedig megfogalmaz egy megoldási lehetôséget.  
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Ezért szükséges az, hogy a szervezet vezetése hoz-
zon létre az intézményen belül egy olyan testületet, illet-
ve vezetôi csoportot, amely vállalja a szponzori felügye-
let felelôsségét. Ez tehát egy véleményezô, tanácsadó
testület a legfelsô vezetés mellett, amely megteremti a
projektekhez kapcsolódó viták, vélemények szervezett
mederbe történô terelésének a lehetôségét a középve-
zetôi szinten, képviseleti alapon. Annak érdekében, hogy
a testület igazi stratégiai döntéselôkészítô csoportként
mûködjön, meg kell határozni a fejlesztési feladatok alap-
vetô felelôsségi rendjét illetve a projektvezetôk kötele-
zettségeit is. Ezt szolgálják a belsô rendelkezések, kvá-
zi jogforrások. Fontos tényezô, hogy a projektmunkát,
részvételt lehetôvé kell tenni a szabályozás szintjén, oly
módon is, hogy a különbözô szervezeti pozíciókban lévô
munkatársak projektmunkáját a közvetlen munkáltatói
jogokat gyakorló vezetôknek kötelezô legyen engedé-
lyezniük. Tekintettel arra, hogy ugyanezek a személyek
véleményezik a projektfelügyelô testület felé a projekt-
anyagokat, az azokban foglalt erôforrás-tervek szerint –
amennyiben nem tiltakoznak – a munkatársak részvéte-
lét is lehetôvé kell tenniük. 

Egyre több közigazgatási szervezetben mûködik pro-
jektirodai funkció is valamilyen szervezeti egységen be-
lül. Ez a csapat tanácsokat ad a projektek tervezéséhez
és a projektvezetôi „ügyvitelhez”, szervezi a döntéselô-
készítô munkát, biztosítja és ellenôrzi a fejlesztésekhez
kapcsolódó dokumentáció és nyilvántartások vezetését,
valamint koordinációs feladatokat lát el a projektek kö-
zötti összehangolt munka érdekében. Az esetek nagy
többségében feladata lehet ugyanakkor a belsô és rész-
ben a külsô, projektekkel kapcsolatos kommunikáció is. 

4. Fejlett kommunikációs eszközök

Amennyiben a szervezeti hátteret sikerült biztosítanunk,
gondoskodnunk kell arról is, hogy az információk ren-
dezett és áttekinthetô módon nyilvántartásra kerülje-
nek. Ebbôl az információvagyonból lehet a kommuni-
kációt megvalósítani, mind a szervezeten belül, mind
azon kívül. Ennek kézenfekvô eszköze egy vezetôi in-
formációs rendszer létrehozása a szervezetben. A v e-
zetôi információs rendszer képes integráltan kezelni és
megjeleníteni a különbözô forrásrendszerekben kelet-
kezô, a tartalmuk szempontjából vezetôi és tájékoztatá-
si célokra hasznosítható adatokat, dokumentumokat stb.
Az ábra egy közelmúltban megvalósított példát mutat be;
a KSH SZEVIR projektjének fejlesztését.

A hivatalban számos tranzakciós rendszer mûködik,
ezek mozaikneveinek nem teljeskörû felsorolása látha-
tó az ábra alján lévô dobozokban. Mivel az elmúlt évek
során a különbözô rendszerekben több olyan, a hivatal-
ban egységesen használt nómenklatúra került beveze-
tésre, melyek egységes azonosítókkal látnak el felada-
tokat (programalapú tervezés), az egyes feladatokra vo-
natkozóan keletkezô információk ezek mentén integrál-
hatóak és többdimenziós OLAP adatbázis [4] hozható lét-
re belôlük. 

Ezeket egy-két paraméter mentén lekérdezhetô ripor-
tokban, illetve Excel Services segítségével szabadon
szerkeszthetô pivot-táblákban adjuk közre a felhaszná-
lóknak. Jelen cikk szempontjából azonban még fonto-
sabb, hogy a stratégiára vonatkozó információk, különö-
sen a fejlesztési projektinformációk kezelését is ennek
a rendszernek a keretében alakítottuk ki. 

Projektmenedzsment az államigazgatásban
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Számos közigazgatási szervezet lemond az elterjedt
MS Project használatáról, mivel azt túl bonyolultnak és
erôforrás-igényesnek tartja. Egyedi, ám egyszerû meg-
oldással azonban egy jobban személyre szabható rend-
szer alakítható ki a projektmonitoring céljára, ahol a fel-
adatok nyilvántartása, a Gantt-diagram kezelés és a do-
kumentummenedzsment egy platformra helyezhetô, sôt,
még a Stratégiai Fejlesztési Tanács (a szervezeti projekt-
szponzor) üléseinek értekezletszervezési felülete is köny-
nyedén kialakítható volt. (Erre a KSH egy olyan portál-
technológiát használt fel, amely az intranetes honlap
mûködtetése céljára egyébként is rendelkezésre állt.)
Mindezen funkciók kihasználásával szervezeti célokra
jól hasznosítható és megjelenésében is látványos, a stra-
tégia egyes fejezeteihez kötve lebontható, „lefúrható” fej-
lesztési nyilvántartásunk jött létre, amely nemcsak pasz-
szív tájékoztatásra szolgál, hanem egyúttal dinamikus
munkafelülete is a projektek vezetôinek, további érintett-
jeinek. 

A rendszer funkcionalitása tehát kettôs: egyrészt min-
den(!) hivatali dolgozó számára nyilvános projekt-doku-
mentumtárat és információs rendszert hoztunk létre, mû-
ködtetünk tehát egy kifelé forduló információs rendszert,
biztosítani tudjuk az átláthatóságot. A közigazgatásban
egyébként sajátos a szerzô véleménye a vezetôi infor-
mációs rendszerek ügyfélkörérôl. Álláspontja az, hogy
a közigazgatási szervezetekben néhány személyes adat-
tól eltekintve nincs olyan, a szervezet mûködésérôl szó-
ló információ, amely ne lenne közérdekû, azaz a szerve-
zet dolgozója jogosult minden összegyûjtött mûködési
információt megismerni. Másrészt hatékony rendszert
alakítottunk ki a projektek, egyéb fejlesztési informáci-
ók, hírek nyomon követésére, amely a vezetôi funkció-
kat támogatja és ebben a megközelítésben klasszikus
vezetôi információs rendszerként mûködik. 

Ezek az eszközök, kiegészítve egy aktív házon be-
lüli személyes kommunikációval segítenek abban, hogy
a projektmenedzsment értékeit, hasznát a munkatársak
megértsék és átérezzék.  

5. Összefoglalás

Ebben a rövid írásban az államigazgatási projektme-
nedzsment három témájára koncentráltunk: a stratégia-
alkotásra, mint keretre, a szervezeti támogatásra, amely-
lyel áthidalható a hagyományos hierarchia és a techno-
lógiai aspektusra, amely segít áttekinteni a projektmû-
ködés eseményeit a szervezetben. 

A szerzô véleménye szerint ez a három tényezô egy-
mással szoros összefüggésben van. Explicit keretek
nélkül nincs kiindulási alap. Szervezetileg támogatott
mûködtetés nélkül a projektmenedzsment nem jut moz-
gástérhez a terepen. Információs rendszer, kommuni-
káció nélkül pedig nem lehet követni a munkát, illetve
elemezni, kommunikálni az eredményeket [5]. Ezek kö-
zül az alappillérek közül szeretnénk hangsúlyozni, hogy
a korszerû vezetôi információs rendszerek álláspontom
szerint a közigazgatási szervezetekben jóval túlmutat-

nak a kizárólag belsô használati funkciókon. Olyan bá-
zist teremt az adattartalmuk, amely jól használható az
ügyfélkapcsolatokban, az érdekhordozók meggyôzésé-
ben és a tanulságokat, tapasztalatokat is össze tudjuk
gyûjteni velük, azaz fontos kiindulási pontot jelentenek
a jövôbeni fejlesztésekhez használt módszerek kivá-
lasztásában. 

Mindezek alapján az fogalmazható meg az államigaz-
gatásban, hogy a sajátos alapállás miatt célszerû e fen-
ti három tényezô megvalósulásának feltételeit megte-
remteni és ezekre alapozva kidolgozni egy projektme-
nedzsment-rendszert, amely szerves részévé válik a
szervezet mindennapjainak. 

A szerzôrôl

KÁRPÁTI JÓZSEF jogász-közgazdász, a Központi
Statisztikai Hivatal fôosztályvezetôje. Jelenleg ké-
szül PhD doktorátusára közgazdaságtudományból
a Szegedi Tudományegyetemen, témája a control-
ling módszerek alkalmazhatósága a közigazgatás-
ban. Három éves bírósági gyakorlat után 2001-ben
csatlakozott a KSH-hoz. Az elmúlt évtized során ve-
zetôje volt többek közt a 2009-2012 közötti straté-
gia kialakításának, valamint a hivatali programter-
vezési rendszer bevezetését, illetve a Szervezeti
és Vezetôi Információs Rendszer létrehozását elô-
irányozó projekteknek. Az általa vezetett Tervezési
fôosztály, illetve szervezeti elôdje honosította meg a
komplex stratégiai gondolkodást és a kapcsolódó
menedzsment eszközöket a KSH-ban. Szervezeti egy-
sége a hivatal tevékenység-controllingjával foglal-
kozik stratégiaalkotástól a minôségmutatókon át a
mûködésrôl szóló elemzések készítéséig. A Stra-
tégiai Fejlesztési Tanács titkáraként a hivatal fejlesz-
tési projektjeinek folyamatos figyelemmel kísérése,
áttekintése és a kapcsolódó projekttanácsadás is
feladatai közé tartozik. Az elmúlt években több EU-
szintû, nemzetközi munkabizottság tagja is volt a
statisztika menedzsmentjét érintô kérdésekben. 
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