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Antal Zsuzsanna - Kiss Norbert:

Utmutaté a ,Szervezetigazgatas és menedzsment”
almodul oktatasahoz

Az utmutato hasznalata

Az almodulban 2 alkalommal van kontaktora (mindkétszer 4x45 perc terjedelemben). A
két alkalom az almodul altal felolelt két f6 témakort, a szervezést és a kontrollt dolgozza
fel. Az almodult leir¢ tablazatban foglaltuk 6ssze, hogy hogyan néz ki a két alkalom
javasolt 6ramenete. A tablazat alatt az 6rak soran hasznalt diakhoz kapcsol6ddan fejtjiik
ki, hogy az oktat6 az adott ismereteket hogyan tudja hatékonyan kozvetiteni, milyen
kérdéseket tehet fel a hallgatdk felé, milyen hallgatoi kérdésekre szamithat, illetve
milyen illusztraciokat hasznalhat.

Az 6ravazlatot kovetden mellékletként szerepel a targyhoz tartozé javasolt utmutatg,
illetve egy mintafeladatsor, amelyek a beszamolas soran lehet hasznalni.

Tanmenet

A javasolt tanmenetet a kovetkezd tablazat mutatja be.

Nemazeti Fejlesztési Ugynskség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

| . c
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

MAGYARY 0640620 638
P R() G RAM :' ) '; A projekt az Eurépai Unié tdmogatasaval, az Eurépai

Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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Az orak menete

1. alkalom: vezetési funkciok és szervezeti formak

TARTALOM ES MUNKAMODSZER

m Vezetési funkcidk
m Szervezeti modellek
— Strukturalis jellemzék
— Egyszer(i szervezet
— Funkcionalis szervezet
— Divizionalis szervezet
— Matrixszervezet
— (Intézménycsoportok)
m Formalis és informalis szervezet
m Szervezettervezési tapasztalatok, dilemmak

Az 6ra a bemutatkozason tul a targy, illetve az 1. alkalom tartalmanak, oktatasi céljainak
és modszertananak ismeretetésével indul. Ennek soran kotettik meg a hallgatdsaggal az
a pszichologiai szerz6dés is, amely a hallgatok passziv befogad6 és elfogad6 szerepe
helyett egy aktiv, nyitott, vitatkozo, sajat tapasztalatokat megoszté szereppel ruhazza fel.

Az 1. alkalommal a hallgatok a vezet6 szervezési tevékenységének értelmezésével (mas
vezetési funkciokhoz valo viszonyat), a jellemzd formalis szervezeti modellekkel, a
formalis és informalis szervezetek kozotti kiilonbséggel, illetve az informalis szervezetek
miikodésben betoltott szerepével, valamint a vezetd legf6bb szervezettervezési
kihivasaival, dilemmaival ismerkednek meg mind elméleti, mind gyakorlati oldalrdl.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

— MAGYARORSZAG MEGUJUL
’ MAGYARY 06 40 638 638 L
PROGRAM

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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VEZETESI FUNKCIOK

m Mi a logikai sorrend az egyes funkcidk kozott?
m Mit jelentenek az egyes vezetési funkciok?
m Milyen kihivasokkal kell egy kdzszolgalati szervezetben megkizdeni?

Kontroll Szervezés

Személyes
vezeteés
(leadership)

Célkitdzés,
stratégiaalkotas

A hallgatok a slide-on jelzett kérdésekre valaszolnak. Ennek soran nem csak a ,helyes”
valaszokra deriil fény, hanem az oktaténak mar a kurzus elején arra is lehet6sége van,
hogy demonstralja az interaktiv oktatas el6nyeit, felmérje a hallgaték témaban valo
jartassagat, valamint a hallgatéi valaszok értelmezésével bemutassa, hogy tobb
lehetséges megoldas is létezhet. A vita a kurzus soran hasznalt modellt, 6sszefiiggéseket
bemutatasaval zarul.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

@ | MAGYARY 06 40 638 638
PROGRAM e

. ! "
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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VEZETESI FUNKCIOK

m Célkit(izés, stratégiaalkotas

— Célok és stratégidk kialakitasa

— A szervezet szerepl8inek aktivizalasa
m Szervezés

— Osszehangolja, optimdlisan kombindlja a szervezet személy és targyi eréforrasait
a célok érdekében

— Teriiletei: szervezettervezés, folyamatszervezés, munkaszervezés
m Személyes vezetés (leadership)
— Acélok érdekében a beosztottakra gyakorolt befolyas

— Avezet6 és beosztott kapcsolat személyes, 6sszefogd-mozgositd tevékenységére
iranyuld vezetéi feladat

m Kontroll
— A vezetdk annak érdekében befolyasoljik a szervezet tagjainak magatartasat,
hogy megvalésitsdk a szervezet stratégidjat
— Standardok megallapitdsa (terv) — mérés (tény) — (terv-tény) sszehasonlitds -
beavatkozas

Az el6z6ekben feltett kérdések soran kialakult hallgatoi értelmezés, vita lezarasara
szolgal ez az 6sszefoglalo slide.

A vezetési funkcidk logikai kapcsolatat, valamint egymashoz valé viszonyat sziikséges
tisztaznia az el6adonak. Itt kertiil az is rogzitésre, hogy jelen kurzus keretében a
,szervezes”, ezen beliil a szervezettervezés (1. alkalom) és a ,kontroll” funkciok (2.
alkalom) keriilnek majd bdvebb kifejtésre.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

— MAGYARORSZAG MEGUJUL
’ MAGYARY 06 40 638 638 L
PROGRAM

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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VEZETESI FUNKCIOK

m Szervezés részteriiletei
— Szervezettervezés: a szervezeti struktura kialakitasa
— Folyamatszervezés: folyamatok, tevékenységek dsszehangoldsa
— Munkaszervezés: egyéni munkakorok meghatarozasa

U

m Kontroll tipusai

— Tevékenység kontroll
— Output kontroll
— Magatartas kontroll

A szervezés részteriileteinek bemutatasa azt a célt szolgalja, hogy demonstralja, nem
csupan strukturaalakitasi feladatok tartoznak ide, valamint azt is, hogy ezen
részteriiletek milyen médon kapcsolédnak egymashoz.

A struktuira atalakitasa altalaban maga utan vonja a szervezeti folyamatok, valamint az
egyéni munkakorok valtozasat is. Ezek azonban kiilonb6z6 médszertanokkal, kiilloénb6zd
szereplokkel vizsgalhatoak feliil és eltérd szabalyozasi eszk6zokkel formalizalhatoak.

A kontroll tipusainak el6ad6i bemutatasa el6tt célszerd a hallgatdsagot meghallgatni
azon kérdés kapcsan, hogy vajon a vezet6 mit kontrollalhat a szervezeti milikddés soran.
Tapasztalatok szerint a kozos beszélgetések soran - konkrét pédakat felkinalva - a
hallgatdk az eldirt, szabalyozott szervezeti folyamatok, tevékenységek, valamint el6re
meghatarozott teljesitmények kontrollalasat maguk is be tudjak azonositani. A
magatartas (klan) kontroll esetén pedig szinhazigazgatdk, rendezdk elbeszéléseit
célszert illusztralasként hasznalni (http: //www.youtube.com/watch?v=xU3uMOAY®6]c,
18. perc kdérnyéke).

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség . > >
www.ujszechenyiterv.gov.hu | MAGYARORSZAG MEGUJUL
’ MAGYARY 06 40 638 638 I
PROGRAM ok

x A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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VEZETESI FUNKCIOK

m Hogyan fligg Ossze a ,szervezés” és a , kontroll”?
m Aszervezés milyen médon segitheti a hatékony, eredményes kontrollt?

m A kontroll milyen médon jarulhat hozza a hatékony, eredményes szervezeti
miikodéshez?

Szervezés
Kontroll

A két kiemelt vezetési funkcié egymashoz valo viszonyanak, néhany kiemelt szakmai
Osszefliggésének bemutatasaval célszeri megindokolni jelen kurzus fokuszat.

[tt szintén célszer a feltett kérdéseket a hallgatosag felé feltenni és nem rogton
megvalaszolni.

A szervezés soran a szervezeti célokat jol szolgal6 adekvat és konzisztens szervezeti
strukturat alakitjuk ki, amelynek soran kiilénos figyelmet forditunk a feladatok,
felel6sségek és hataskorok 6sszehangolasanak. Az ily médon eldkészitett formalis
szervezeti struktdra jelentheti az alapjat a hatékony és eredményes vezetdi kontrollnak.
A kontroll folyamat eredményeként el6allt teljesitménymutatok pedig segitséget
jelenthetnek a szervezeti célok feliilvizsgalatahoz, teljesiilésének nyomonkovetéséhez,

valamint a szervezeti struktura javitasahoz is.
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VEZETESI FUNKCIOK

Célkit(izés és
stratégiaalkotas
Felel&sségi és elszamolasi egységek
Hataskor-elhatarolas

Kontroll

Személyes vezetés

Az el6z6ekben feszegetett kérdések, hallgatoi vita lezarasara, 6sszegzésére, el6adai
tisztazasara szolgal jelen abra.

Az abra a szervezés és kontroll kapcsolatara fokuszal, de tovabbra is hangsilyozza a
tobbi vezetési funkcio szerepét, egymasra hatasat, kapcsolodasat.

A vezetd személyes vezetés (leadership) funkciojara érdemes néhany percet szanni,
ezzel is jelezve, hogy a formalis rendszerek, technokrata, blirokrata megoldasok mellett
milyen fontos szerepe van a vezetési stilusnak, motivacionak, kommunikacionak, tehat a
vezet0 beosztottakra gyakorolt kozvetlen, személyes, mozgosito erejének.
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m Munkamegosztas
— Kérdések: Milyen elvet, elveket haszndlunk elsédlegesen? Mi az alrendszerképzés
alapja?
— Cél: konzisztens médon torténd alkalmazas, mert ezzel kijel6ljik magat a modellt
— Fogalmak:
— Mennyiségi munkamegosztas
— Mind8ségi munkamegosztds: funkciondlis, targyi, regionalis
— Egy- és tobbdimenzids szervezetek
m Hataskdrmegosztas
— Kérdések: Hol sziiletnek a dontések és hogyan jutnak el az utasitasok az
érintettekhez?
— Cél: feladatok, felelGsségek és hataskorok 6sszhangjanak megteremtése, valamint a
dontések megfeleld szintre torténd telepitése
— Fogalmak:
— Dontési rendszer: centralizacié és decentralizacio
— Irdnyitadsi rendszer: egyvonalas és tobbvonalas

Az oktatasi célok kozott nem szerepel az egyes szervezeti modellek, illetve
értelmezésiikhoz tartozo fogalmak részletes bemutatasa, ezek ismeretét ugyanis
feltételezziik a kurzus résztvevoi részérdl. Ezért els6sorban a modellek jellemzéséhez
hasznalt fogalmakat a szervezettervezés szempontjabol relevans és kritikus kérdések
oldalardl javasoljuk megragadni.

A fogalmak felsorolasszerlien, emlékeztetd jelleggel megtalalhatoak a slide-on. Ezek
ko6zos, hallgatdi értelmezésére - a kovetkezd slide-okon talalhatd kérdések segitségével
- lehet néhany percet szanni - jelezve, hogy a részleteket a targy jegyzetében, valamint
az ajanlott irodalomban (Dobak - Antal, 2010) fel lehet idézni 6nall6 otthoni tanulassal.
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CENTRALIZALT ES DECENTRALIZALT
DONTESI RENDSZER

m Milyen lehetséges el6nyei és hatranyai vannak a hatdskérmegosztas kétféle
maodjanak (az operativ dontések kbzpontositasanak, illetve delegalasanak)?

—z=zzoos

Fontosnak tartjuk részletesebben is bemutatni, hogy mi a szakmai tartalma a dontési
hataskorok centralizalasanak és decentralizalasanak. A gyakorlatban is sok mitosz,
félreértés ovezi a hataskor-elhatarolas lehet6ségeit.

A kérdés megértéséhez sziikséges megkiilonboztetni a stratégiai és az operativ
dontéseket. A decentralizalas esetében kizarolag operativ dontési hataskorok
szabalyozott és kontrollalt delegalasara keriil sor, valamint annak lehetdsége meriil fel,
hogy az alsobb vezetési szintek a stratégiai dontések el6készitésében vegyenek részt.

Tapasztalataink szerint a kozszolgalati szervezetek vezetdi a decentralizalast
kontollalatlan és korlatlan dontési hataskordelegalasként azonositjak, és ezzel keresnek
Onigazolast a szervezetek értelmetlen centralizalasahoz.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu
06 40 638 638

. ! ”
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurépai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

PROGRAM




ESSSESTTETEL

ECE)AZAS%ZE-CI_)ILGALATI SEECHENTTERY
EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN AROP - 2.2.20.

EGY- ES TOBBVONALAS IRANYITASI
RENDSZER

m Milyen lehetséges el6nyei és hatranyai vannak a hatdskrmegosztas kétféle
madjanak (vagyis a fliggelmi és szakmai utasitasok, kapcsolatok
szétvalasztasanak?

ToToIeie

A szervezetek utasitasi rendszerének kétféle modja az egy- és a tobbvonalas hataskori
rendszer. Ezek kozos hallgatoi értelmezését kovetden a pro és kontra modszer
hasznalataval lehet a két megoldas el6nyeit és hatranyait 6sszegyjteni. A hallgatosag
egyik fele az egyvonalas, a masik fele pedig a tobbvonalas hataskori rendszer el6nyeit
kell hogy felvaltva sorolja indoklassal, példakkal egyiitt. A mddszer el6nye a versengés
eredményeként kialakulo pozitiv fesziiltség és er6s motivacid, valamint a két tabor
kényszerii egymasra figyelése, egymas érveinek megértése, azokra valo reagalas.
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m Koordinacio

— Kérdések: Milyen eszkdzokkel valdsithaté meg a szervezet 6sszehangolt mlkodése?
Cél: Legyen szabdlyozott és rugalmas a szervezet.

— Fogalmak:
— Technokratikus eszk6zok
— Strukturalis eszk6zok
— Személyorientalt eszk6zok
m Konfiguracié
— Kérdések: Hogyan dbrazolhatdak az el6bbiekben meghatdarozott szervezeti
jellemz6k?
— Cél: Attekinthetd, kdnnyen értelmezhet6 dbrazolas.
— Fogalmak:
— Fastruktira
— Szélességi tagozddas
— Mélységi tagozddas

Az oktatasi célok kozott nem szerepel az egyes szervezeti modellek, illetve
értelmezésiikhoz tartozo fogalmak részletes bemutatasa, ezek ismeretét ugyanis
feltételezziik a kurzus résztvevoi részérdl. Ezért elsGsorban a modellek jellemzéséhez
hasznalt fogalmakat a szervezettervezés szempontjabol relevans és kritikus kérdések
oldalardl javasoljuk megragadni.

A fogalmak felsorolasszerlien, emlékeztetd jelleggel megtalalhatoak a slide-on. Ezek
ko6zos, hallgatdi értelmezésére lehet néhany percet szanni - jelezve, hogy a részleteket a
targy jegyzetében, valamint az ajanlott irodalomban (Dobak - Antal, 2010) fel lehet
idézni 6nallo otthoni tanulassal.

A technokratikus koordinacids eszkozok hasznalataval, a szervezeti struktura
abrazolasaval kapcsolatos dilemmak jol illusztralhatéak filmrészletek segitségével:

https://www.dropbox.com/sh /rodffkkuhk8j2yi/WBzqiAu2YT
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SZERVEZETI MODELLEK

| Egysseri | Funkciondlis | _Divizionalis

Munka- Mennyiségi Funkcié Targy / Régid Két elv egyszerre

megosztds  Esetleges Egydimenzids Egydimenzids Kétdimenzids
Alkalmazkodd

Hataskor- Centralizalt Centralizélt Decentralizélt Centralizalt

megosztds  Egyvonalas Tébbvonalas Egyvonalas Tobbvonalas

Koordindcié Vezetd Technokratikus ~ Technokratikus  Technokratikus
személyesen Strukturalis Strukturalis Strukturalis

Személyorientdlt Személyorientdlt Személyorientdlt

Egyéb Nem Erésen Formalizalt, de Formalizélt, de
szabdlyozott, szabdlyozott, és  inkdbb a keretek alkalmazkodd
nem formalizdlt  formalizalt szabdlyozottak  hatdskorok
Er6s kolcsonos Erds kolcsonos Csekély Erés kolcsonos
fuggés flggés kolcsonos flggés fliggés

A négy szervezeti alaptipus bemutatasa konkrét szervezeti példak segitségével
torténhet. Ezek lehetnek az oktatd sajat példai, valamint a hallgatok a négy csoportba
szervezddve eldre elkészitett kisebb esetek értelmezésével, vagy kdzosen valasztott
példa, példak segitségével mutathatjak be a modellek alkalmazasi koértilményeit,
jellemzdit, el6nyeit és hatranyait.
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SZECHENYI TERV

A hazai és nemzetkozi trendeknek megfelel6en javasolhatd, hogy a szervezetek halozati
értelmezésére is - kitekintd, szemléletbdvitd jelleggel - sor kertljon a kurzus soran.

Egyrészt ez indokolhat6 a kozszolgalati szervezetek sziikségszeriien halézatos
szervezodésével (kiils6 kapcsolatrendszerével), valamint a szervezetek belsd kapcsolati
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haléinak valédi miikddésben betoltott kiemelkedd szerepével. Ezen kurzus keretében
célszerl a kapcsolathald-elemzés szervezettervezésben, valtozasvezetésben betoltott
szerepén hangsulyozni, azonban bemutathatéak tovabbi alkalmazasi lehetdségek is
(http://maven7.hu/organization-network-analysis/).

SZERVEZETTERVEZES CELJIA

m Kulsé illeszkedés javitasa — adekvat szervezeti struktura kialakitdsa

Heterogén Divizionalis
feladatok struktdra

Decentralizalt,
egyvonalas
hataskor

Divizionalis
struktura

A szervezettervezés lehetséges két céljanak bemutatasa annak illusztalasara szolgal,
hogy a hallgaték megértsék nem minden esetben kell masik szervezeti modellre attérni
a szervezeti hatékonysag, eredményesség javitasa érdekében.

Az egyik lehet0ség szerint a vezetOnek a céloknak, adottsagoknak megfelel6 szervezeti
modellt kell megtalalni - ez az adekvat struktiira meghatarozasat és kialakitasat jelenti.
Példaul egy diverzifikal6do szervezet esetében mar nem miikodtethetd eredményesen
egy funkcionalis modell, sziikséges lehet divizionalis szervezetre attérnie a
menedzsmentnek. Ekkor a kiilsd illeszkedés javitasa a cél.

A masik lehet6ség szerint pedig a vezet6nek az a feladata, hogy a kivalasztott és mar
mikodd szervezeti modell keretein beltil a modell kovetelményeinek megfelel6en a
miikodés konzisztenciajat javitsa. Egy funkcionalis szervezeti modellel példaul nem
konzisztens az egyvonalas hataskori rendszer, vagy a technokratikus eszk6zok hianya.

. ! ”
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

MAGYARY 06 40 638 638
PROGRAM .




ESSSESTTETEL

NEMZETI SZECHENYI TERV

KOZSZOLGALATI
EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN AROP -2.2.20.

Ebben az esetben pedig a belsd illeszkedés javitasa fogalmazhaté meg
szervezettervezési célként.

SZERVEZETTERVEZESI
TAPASZTALATOK

m Funkcionalis modell talsalya
— Heterogén feladatok és orszdgos halézat mikodtetése esetén kétséges a
hatékonysaga
m Inkonzisztens modellek kialakitasa
— Nincs kivalasztott modell
— Kézponti és alaptevékenységi feladatok keveredése Jogsza ba' Iyi
m Tulzott centralizacio

- Felsbvezetd operativ tulterheltsége ka rnyezet
— Fels6 és kozépvezetés ,elbutitdsa”

— Koncepciondlis, stratégiai feladatok elhanyagolasa

m Tulszabalyozottsag e 7 z

— SZMSZ mint meghatdrozé dokumentum Teljes Itmeny-
m Alternativ szervezeti modellek ismeretének hidnya meresi

— Projektszervezet > >

- Matrixszervezet prObIemak

— Intézménycsoportok

A kurzus oktatasi céljai kozott szerepel a hazai gyakorlat kritikai elemzése, az okok
megértése, a tovabblépés lehetdségeinek feltarasa. Ez egyrészt az oktatoi tapasztalatok
bemutatasaval, masrészt a hallgatok ezen tapasztalatok kritikai feltilvizsgalataval,
tovabba sajat meglatasaik megosztasaval torténhet.

Jelen slide a kurzus oktatdinak aktualis tapasztalait foglalja 6ssze. Ktilon vita targya
lehet, hogy a jelenlegi rossz gyakorlatok mennyiben tulajdonithat6ak , objektiv”
korilményeknek a makro-, mezo- és mikro-szinten, az egyes szinteknek milyen
felel6ssége, lehetdsége van ezek megvaltoztatasaban, illetve ezen okok mennyiben
tekinthetdek 6nfenntarto, 6nigazold kifogasoknak az érdemi valtoztatasok elodazasa
érdekében.
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Ez utébbi feltételezés alatdmasztasara lehet jo0 magyarorszagi gyakorlatokat bemutatni a
kozszérabol. E példak els6sorban oktatdi példak legyenek, de a hallgaték hozhatnak
sajat tapasztalatokat is.

SZERVEZETTERVEZES

m Munkamegosztas
— Alapfeladatok attekintése Stratégia és mlkodési
- Feladatok homogenizéldsa jovOkép
m Hatdskérmegosztas
— Dontési, utasitasi hataskorok elhatdroldsa
— Felel6sségek és hataskorok 6sszhangjanak megteremtése
m Koordinacié
— Eszkozok kivalasztasa, szabdlyozdsa
m Konfiguracio
— Mélységi és szélességi tagozddas kialakitasa
— Hierarchia alakitasa

A szervezettervezés szakmai logikdjanak bemutatasara szolgal a slide. Ennek
értelmezése els6sorban oktatoi feladat. Javasolhato, hogy az oktaté sajat, aktualis és
publikus konkrét gyakorlati példaval illusztralja, hogy milyen szakmai feladatok,
dilemmak jelentkeznek a szervezeti struktira megtervezés soran. Ennek
valtozasvezetési, modszertani, kulturalis vonatkozasait is célszerli megemliteni.
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INTEZMENYCSOPORTOK

Centralizacio (stratégiai és operativ
dontések)

e Homogén tevékenység

e Egységesités igénye

e Bizalom hianya

e Hidnyzd, rossz IT tamogatas

Decentralizacio (operativ dontések)

* Heterogén tevékenység
» Orszagos kiterjedtség

» Egységes rendszerek léte
¢ J6 IT tamogatas

Jelen kormanyzati torekvésekkel 6sszhangban segithet a hallgatésagnak megérteni,
hogy teljes szektorok (kozoktatas, kérhazak) allamositasaval, kézpontositasaval milyen
elonyok remélhetéek, illetve milyen szervezettervezési kérdések mertilnek fel.

Korabban utaltunk mar ra, hogy milyen helytelen értelmezéssel talalkozhatunk e
rendszerek kiépitése soran a centralizacio és decentralizacié kapcsan. Az abran a
centralizacio/decentralizacio mellett sz416 érvek, kedvezo6 koriilmények lathatoak.
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CSOPORTMUNKA

m Alakitsanak 5-6 fGs csoportokat!
m Gydjtsék Ossze a szervezeti, iranyitasi problémakat:
— Szervezeten beliil
— Szervezetek k6zott (minisztérium — hattérintézmény)
m Milyen (szervezettervezési) megoldasok javasolhatdak a kozdsen
értelmezett és elfogadott problémak kezelésére?

Az 1. alkalom lezarasaként 5-6 f6s csoportokban kell kidolgozni a kérdésekre a
valaszokat. A hallgatoi csoportok el6szor kozosen kivalasztanak egy kdzszolgalati
szervezetet (ez lehet a csoportképzés ismérve is) és 6sszegylijtik a szervezettel
kapcsolatos miikodési, iranyitasi problémakat. Ezeket a flipchart-papiron régzitik
struktualt formaban. Majd ezen problémakra konkrét - elsGsorban szervezettervezési -
javaslatot kell megfogalmazni a csoportoknak.

A csoportmunkak eredményét egy-egy hallgat6 prezentalja a tobbiek szamara,
lehetdséget teremtve a kérdéseknek, a kozos értelmezésnek, kritikai hozzaszolasoknak.

Az oktat6 segiti a csoportok munkajat, valamint moderalja a prezentacidkat.

A csoportmunka eredményei egyrészt visszacsatolasként szolgalnak az oktatonak az 1.
alkalom soran elsajatitott ismeretekrdl, masrészt tovabbi tisztazandé kérdéseket adnak
a 2. alkalommal targyalt dilemmakhoz.
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2. alkalom: kontroll és teljesitmény

TARTALOM

m Kontroll a szervezetben:
* Alapfogalmak
* A kontrollmechanizmus
* A szervezeti kontroll szintjei
m FelelGsségi és elszamolasi egységek:
* Alapfogalmak
* Alaptipusok jellemzéi
m Teljesitmény és teljesitménymenedzsment a kdzszektorban:
* Alapfogalmak: a teljesitmény értelmezése a kozszektorban
* Szervezeti teljesitménymenedzsment-rendszerek

Az 6ra a 2. alkalom tartalmanak az ismertetésével indul. A 2. alkalom a szervezeten
beliil, illetve a szervezetkozi kontrollal és az ehhez kapcsol6do
teljesitménymenedzsmenttel foglalkozik. A szervezeten beliili kontroll egyik épitékove a
felel6sségi és elszamolasi egységek témakore, amely az el6z6 alkalommal tanult
szervezeéssel is osszefiigg.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

MAGYARY 06 40 638 638
PROGRAM *

. p "
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




EC’E’)AZAS%;-CI—)ILGALATI SEECHENTTERY

EGYETEM
A HAZA SZOLGALATABAN AROP - 2.2.20.

ESSSESTTETEL

VEZETESI FUNKCIOK

Célkitiizés és
| stratégiaalkotas ‘
FelelGsségi és elszamolasi egységek
Hatéaskor-elhatarolas
-‘ Szervezés
Személyes vezetés

Emlékeztet6képpen Ujra szerepel itt az els6 alkalommal tanult abra a vezetési
funkciékrél. Erdemes lehet azt is megjegyezni, hogy ez az almodul ugyan csak a
szervezéssel és a kontrollal foglalkozik, de a modulon beliil, illetve mas modulok
keretében a masik kett6 vezetési funkcio is targyalasra kertl.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

MAGYARY 0640 638 638
PROGRAM .

. ! ”
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurépai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




ES ST ST ST

E('E')AZASZZEZDILGALATI SEECHENYI TERY

EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN AROP - 2.2.20.

A SZERVEZETI KONTROLL
ALAPTIPUSAI

m Piaci kontroll — amit teljesitiink A kontrolltipusok egydttes jelenléte
— Szerz8dés (,,kontroll-mix”):
— Kimenet
— Pénz PIACI
m Burokratikus kontroll — amit teszlink | 1. Nincs tiszta 2. Mindig a harom
) 1 kontroll kombindcidja — az egyik
— Hierarchia dominanciajaval
— Tevékenység
— Szabdlyok e
m Klankontroll — ami miatt tessziik
— Kultara
— Szocializacié 3. Kovetkezésképpen nincs
kontrollvdkuum sem
BUROKRATIKUS
A TENYLEGES KONTROLL
W. Ouchi, 1979

Az abra targyalasat azzal a kérdéssel célszerti inditani, hogy mit is lehet kontrollalni: a
kivant eredményt, a miikodési folyamatot vagy a kivanatos magatartasmintat. A
hallgatdsag bevonasaval érdemes konkrét péeldakat is keresni arra, hogy milyen
esetekben milyen tipusu kontrollal talalkozhatnak. A példakbol arra a kovetkeztetésre
kell jutni, hogy az alkalmazhat6 kontrolltipus fiigg az adott szervezet miikodési modjatol
és az el@allitott outputok milyenségétdl (pl. egy kreativ ligynokség esetén a klankontroll
dominans, de egy egyetemi alkot6 tevékenység mogott is sokszor ilyen kontroll all, bar
itt egy nagy szervezetben mar sokféle szabaly is van, illetve pl. az oktatasban az
outputok is elég jol mérhet6ek). Valamelyik példat tovabb vezetve ra kell vilagitani arra,
hogy a szervezetekben mindharom kontroll jelen van, bar az aranyuk eltér (kontroll-
mix).
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ALAPDEFINICIOK

,»A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek soran a vezet6k annak érdekében
befolyasoljak a szervezet tagjainak magatartdsat, hogy megvaldsitsak a szervezet
stratégiajat.”

Anthony - Govindarajan, 2007

A controlling olyan funkcidkat atfogé irdnyitdsi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés
az ellenérzés és az informacid ellatds 6sszehangoladsa.”
Horvéath & Partners, 1997

Az eredményes vezet6k teljesitménymeérési és kontrollrendszerekre tdmaszkodnak,
hogy segitségiikkel célokat jeldljenek ki, stratégiai dontéseket hozzanak, és elérjék a
szervezet céljait.”

Simons, 2002

Miutan a kontroll szervezetekben val6 megjelenésével foglalkoztunk, célszerl néhany
alapdefiniciot bevezetni. A definiciok alapjan a menedzsmentkontroll inkabb vezetési
funkciéként értelmezhet6 (= minden vezetdnek feladata), a kontrolling pedig egy
szervezeti funkci6 (= részleg, kontrollerekkel, akiknek meghatarozott feladatik vannak).
A kontrolling nem mikodik teljesitménymeérés nélkil - ez atvezet a kovetkezd foliahoz.
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ALAPDEFINICIOK (2)

»1agan értelmezve a teljesitménymenedzsment magdba foglalja a szervezetek
vezetését, a teljesitményinformdciok értékelését, a monitoringot és a beszamolast.
Az (] trendek kontextusdban azonban a sz(ikebb definicié szerint ez egy olyan
irdnyitasi ciklus, amelynek sordn meghatarozasra keriilnek a programok
teljesitménycéljai, a vezet6knek kell6 mozgastere van ezeket megvalésitani, az
aktualis teljesitményt mérik és errél beszamoldk késziilnek, végiil a
teljesitményinformdcidkat felhasznaljdk a programok finanszirozasardl,
kialakitasardl, m(ikodtetésérbl és megsziintetésérdl sz616 dontésekhez.”

OECD, 1995

A belsd ellenrzés fliggetlen, targyilagos bizonyossagot adé és tanacsado
tevékenység, amelynek célja, hogy az ellendrzott szervezet mlikodését fejlessze és
eredményességét novelje, az ellendrzott szervezet céljai elérése érdekében
rendszerszemlélet(i megkozelitéssel és modszeresen értékeli, illetve fejleszti az
ellenérzott szervezet irdnyitasi és belsd kontrollrendszerének hatékonysagat.”

370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet

Az utdbbi 1-2 évtized egyik divatos szava a , teljesitménymenedzsment”, ezt definialjuk
az OECD értelmezése alapjan. Az iranyitasi ciklus jelleget érdemes kiemelni, amely
célkitlizéssel és visszaméréssel segiti a jobb dontéshozatalt. Kiemelend6 még a ,vezetd
kell6 mozgastere”, amely az el6z6 alkalom hataskori kérdéseire utal vissza. A
kontrollingtol érdemes elvalasztani a belsd ellendrzés fogalmat (a kettd kiilonbségérol
1d. részletesebben az irott jegyzetben).
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A KONTROLLFOLYAMAT ELEMEI:
L, EGYSZERU” KONTROLL

2. Ertékel6 elem
Kontroll- +— (A standarddal valé
eszkoz dsszevetés.)

A

1. Erzékel6 elem
(Adatok gy(ijtése arrdl, hogy 3. Beavatkozé elem
" miis torténik.) (A folyamatok megvaltoztatdsa,
v ha sziikséges.)
Kontrollalt

egység

\d
4

A kontroll mint folyamat bemutatasa az ,egyszeri kontrollal” kezd4dik: itt egy
szobatermosztat példajat érdemes hasznalni, majd feltenni azt a kérdést a
hallgatésagnak, hogy milyen problémakba iitk6ziink, ha a kontrollt ilyen formaban
akarjuk egy szervezetben alkalmazni. Célszer( tobb valaszt, tobb problémat
0sszegyljteni, miel6tt a kovetkezd diara léptink.
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MIBEN MAS A ,,SZERVEZETI”
KONTROLL?

A standardok nem el6re meghatarozottak (nem adottak).

A szervezeti — értsd: a vezet8k altal elldtott — kontroll sosem lehet automatikus.

A szervezetekben emberek, azaz 6nallé individuumok déntéseit és cselekedeteit
kell sszhangba hozni.

Egy adott dontés, illetve cselekedet hatdsa nem lathaté egyértelm(en elére.

Az emberek nem annyira kontrolldlhaték, mint inkdbb hajlandéak 6nmagukat
kontrollaIni.

Anthony - Govindarajan, 2007, 5. oldal

Ez a dia 0sszefoglalja, hogy a kontroll milyen problémakba titkoézik egy szervezeti
kontextusban. A korbekérdezés kapcsan elhangzott példakra csak ra kell mutatni, a
tobbit pedig az oktat6 altal el6vezetett példakkal illusztralva elmondani a fenti dia
alapjan.

. : .
MAGYARORSZAG MEGUJUL
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ESSSESTTETEL

TERVEZESI ES
KONTROLLTEVEKENYSEGEK

Tevékenység A tevékenység végeredménye

| Stratégia-alkotds {—) Célok, stratégiak, iranyelvek

Menedzsment-

— m— A stratégia megvaldsitasa

Az egyes feladatok hatékony és

Feladat-kontroll {_> eredményes végrehajtisa

A menedzsmentkontroll-tevékenységek hatarainak (mi az és mi nem az) pontosabb
megrajzolasara szolgal a fenti elvalasztas. Az oktatas soran elsésorban a
menedzsmentkontroll és a feladatkontroll elvalasztisara érdemes koncentralni; errol
sz0l a kovetkezd feladat.

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

MAGYARY 0640 638 638
PROGRAM .

. ! ”
— MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




ES ST ST ST

E('E')[\ZASZZE(T)ILGALATI WS SZECHENYI TERV

EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN AROP - 2.2.20.

FELADAT

m Soroljunk fel olyan vezet6i tevékenységeket, amelyek az alabbi
kategdridkba tartoznak!

Stratégia-alkotas Menedzsment- Feladatkontroll
kontroll

A feladatot akar kiscsoportosan, akar plenaris korbekérdezéssel is végre lehet hajtani,
id6sziikséglete néhany perc. Tipikusan el6fordul, hogy az egyik hallgaté altal valamelyik
kategoriaba sorolt vezetdi tevékenységet valaki mas mashova sorolja. Ez jo, és batoritani
kell a hallgatokat, hogy az allaspontjukat megindokoljak, ezzel lehet arra ravilagitani,
hogy sokszor nem egyértelmi a besorolas - mindenestre sokat segit annak a
végiggondolasa, hogy mi az, ami a vezetd altal az egyes tevékenységek ellendrzésével
kozvetleniil elt6ltott id6, és mi az, ami olyan szervezés-iranyitas-szabalyozas, ami a
kialakitasa utan a munkatarsakat ,magatol” tereli a stratégia végrehajtasa felé (pl. az
éves egyéni teljesitményértékelés szerepe, annak végrehajtasa, annak kapcsan
jelentkezd feladat, vagy akar az, hogy a felettes vezetd ellen6rzi, hogy a
teljesitményértékelést végrehajtotta-e a szervezeti egység).
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A MENEDZSMENTKONTROLL- (KONTROLLING-)
RENDSZER FORMALIS ELEMEI

Célok és Egyéb
azabihok informécié

I Megerdsftés (visszacsatolds)
Igen A

M akOdés Terv-tén
Stratégiai Operativ (felel&sségi és P Y Megfelelé-e
tervezés keret-tervezés elszamolasi a teljesitmény?
\ hasonlitds \
il , esvsések) ,
\ 4 Nem W
Felivizsgalat FelQvizsgalat Beavatkozis Mérés és értékelés
Visszacsatolds

Kommunikacié

A menedzsmentkonroll a tervezés-beszamolas ciklusara épiil. Az abrabol a kézépen allo
felelGsségi és elszamolasi egységekre érdemes felhivni a figyelmet (errdl is fog sz6lni a
kovetkezd blokk): ez jelenti a miikodésnek azt a szintjét, amelyre a tervértékeket,
célkitlizéseket szervezeten beliil lebontjuk (ezért aztan ezek egyben szervezeti egységek

is), és itt fognak a vezet6k valamilyen célok teljesitéséért felelgsséget vallalni, és a
teljesitménytikrél beszamolni.

E('E')I\Z/\S%;;I—)ILGALATI SEECHENTTERY
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FELELOSSEGI ES ELSZAMOLASI
EGYSEGEK

A felelGsségi egység (vagy felelGsségi kdzpont) egy — annak tevékenységeiért — felel6s
vezet§ dltal irdnyitott szervezeti egység.

®* Feleldsség =
— Feladatkor
— Hataskor ke FelelGsségi és elszamolasi
— Szdmonkérés egységek

® Elszamolas =

A felel6sségek és az elszamolas rogzitése a menedzsmentkontroll
(kontrolling) — és irdnyitds — szervezeti el6feltételeit jelenti!

A téma felvezethet6 azzal a kérdéssel, hogy mit értiink felel6sség és mit elszamolas alatt
(érdemes tobb hallgatot megkérdezni, és tobbféle valaszra is varni). A felel6sség
értelmezése konnyen szokott menni: valamilyen cél eléréséért felelds a vezetd. Ezen a
ponton érdemes hangsulyozni azt, hogy a feladatkorhoz és az ezzel jaro
Jteljesitménykényszerhez” megfelel6 hataskort is biztositani sziikséges. Az elszamolas
értelmezése problémasabb szokott lenni: a hallgaték sokszor az ,elszamoltatas”
értelemben gondolnak r3, ezt viszont a szamonkérés fogalma mar lefedte. Itt arrdl van
sz0, hogy az adott szervezeti egység szamviteli értelemben is kezelend6 objektum: az
altala hasznalt er6forrasokat, illetve eldallitott teljesitményeket ugyanis ,el kell
szamolni” (hozza kell rendelni) az adott egységhez.
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A FELELOSSEGI ES ELSZAMOLASI EGYSEGEK
KIALAKITASANAK MOZGATORUGOI

A szervezeti célok
lebontasa

Vilagos

Specializacio e he T
P felel6sség(vallalas)

Elszamolasi
egyértelm(ség

Atlathatésag Motivacio

A fenti célokkal indokolhat6, hogy miért alakitunk ki felel6sségi és elszamolasi
rendszert. J0 eséllyel az el6z0 dia kapcsan feltett kérdés kapcsan mar szamos szempont
elhangzik, igy csak ki kell egésziteni a korabban emlitett tényezdket.
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A FELELOSSEGI ES ELSZAMOLASI
EGYSEGEK ALAPMODELLJE

Er&forrasok Teljesitmények
i tok tputok
Lppind > A tevékenység (OEEioy .
kivitelezése
Lekotott téke

Mérlegelendé alapszempontok:

= Az erbforrasok jellege

s Az er6forrdsok mennyisége és a teljesitmények kozotti viszony
» Az inputok nem kapcsolddnak kozvetlenil az outputokhoz

» A kapcsolat oksagi alapon meghatarozott és kdzvetlen

Fontos hangsulyozni, hogy a kovetkezékben alapmodellekrdl beszéliink, és els6sorban
gazdalkodasi értelemben. A pénziigyi szempontok mellett az adott egység altal ellatott
feladatok mennyiségi és mindségi kovetelményei is szerepet jatszanak a teljesitmények
megitélése soran.
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A FELELOSSEGI EGYSEGEK TiPUSAI (1):
KOLTSEGKOZPONTOK

Standardkoltség-kozpont

Inputok (Ft) A tevékenység Outputok (mennyiség)
> kivitelezése -

Az optimalis kapcsolat

meghatdarozhato
Diszkrecionadliskoltség-kozpont
Er6forrasok (Ft) A tevékenység Outputok (mennyiség)
> kivitelezése .

Az optimalis kapcsolat
nem meghatdrozhaté

Az egyes FEE-tipusok ismertetése kapcsan az abrakat tartalmazé diak alapjan célszer(
elmagyarazni a miikdédés lényegét, alkalmazasanak feltételeit és kovetkezményeit. A
szoveges 0sszefoglalo diak ezt kiegészitik, rendszerezik, igy a tipusok megvitatasa,
hallgatdsaggal valé megbeszélése utan ellendrzolistaként funkcionalhatnak (minden
szempont el6kertilt-e).

A koltségkozpontok esetében a hangsuly a koltségkeret megtervezésén van (a
mindennapi gyakorlatban ez szamos helyen megjelenik, az éves tervezés soran a
szervezeti egység jellemzben kap egy olyan koltségkeretet, amelyet az év soran be kell
tartani). Olyan példakat kell a hallgatokkal k6zosen talalni, ahol (a) a feladatok kevéssé
standardok és mennyiségi mérésnek nincs sok értelme (pl. egy szabalyozasi koncepcio
karakterszama), illetve (b) ahol standard outputok vannak (pl. okmanyirodai tigyek).
El6bbi esetben az éves feladatok becsiilt mennyisége alapjan hatarozhaté meg egy
megfelel6 (globalis) koltségkeret, utdbbi esetben viszont az egy egységnyi outputra juto
koltség is kiszamithaté (azaz az indokolhato koltségek mértéke az eldallitott outputok
aranyaban kérhetd szamon). A beszélgetés soran mindenképpen érinteni kell azt, hogy
ha egy egység vezetdjén (a) vagy (b) modon kérjiik szamon a koltségszint alakulasat,
akkor az milyen magatartasra sarkallja (hogyan tudja a célkitlizést teljesiteni).
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KOLTSEGKOZPONTOK

Standardkdltség-kdzpont jellemz6i:

«inputjaik pénzben mérhet6k
 outputjaik fizikai formaban azonosithatok
« helyes” vagy , megfelel6” 6sszeg oksdgi alapon, megbizhaté médon tervezhetd

* az egységnyi output elGéllitdsdhoz sziikséges, pénzegységben kifejezett optimalis eréforrds-mennyiség
meghatarozhat6

o tipikus példa: termelés, szolgdltatdsnydjtds (standardizalhato szolgaltatassal) — pl. igazgatdsi szolgéltatasi dij

Diszkrecionaliskdltség-kdzpont jellemzéi:

 vezetSi dontésen alapuld koltségek

* a keret és a tényleges koltség kozétti kiilonbség nem a hatékonysag mércéje

 tevékenység: folyamatos vagy egyedi

« inkrementdlis kerettervezés versus nullabdzisu koltségértékelés

{6 célja a koltségek kontrollja

* a pénziigyi kontroll alapvet&en a tervezési szakaszban folyik, azel6tt, miel6tt a koltségek felmeriilnek
* a teljes kor(i vezetSi kontrollt féként nem pénzigyi teljesitménymutatok alapjan érhetjiik el

« |lehetséges példak: kutatds-fejlesztés, pénziigyi adminisztracio, iranyitasi tevékenység

Inputjait pénzben mérik, outputjait viszont nem.

Ez az dbra ellendrzdlistaként szolgdl, igy csak azokat a pontokat kell kiemelni beldle,
amelyek esetleg a korabbi beszélgetés soran nem hangoztak el.
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A FELELOSSEGI EGYSEGEK TiPUSAI (2):
EREDMENY- ES TOKEALLOKACIOS KOZPONTOK

Eredmény- (profit)kdzpont

Er6forrasok (Ft) A t.e\_/ékenység Outputok (Ft)
> kivitelezése >

Formilis
szembeadllitas

Onallé tékeallokiciés kdzpont

Eréforrasok (Ft) A t.e\./ékenység Outputok (Ft)
> kivitelezése >

A profitot a
mikodé t6kéhez viszonyitjak

Ez a dia felvezethetd azzal a kérdéssel, hogy értelmezhet6-e a profit a kozszektor
szervezeteiben. Ha ugy gondolunk ra, mint a bevételek és a koltségek kiilonbségére,
akkor szamos esetben igen, leginkabb kozszolgaltatasok esetén (pl. egy korhazi osztaly).
Az eredménykozpont kapcsan érdemes kiemelni azt is, hogy ez nem feltétleniil pozitiv
eredményt (azaz profitot) jelent, egy megengedhetd mértékii veszteség is megfeleld
célkit(izés lehet (pl. MAV, BKV). A 1ényeg az, hogy a vezetd a szervezeti egység vagy
divizio altal elért bevételek és az ehhez sziikséges er6forrasok koltségének a
kiilonbségéért felelds. Fontos annak is a felismerése, hogy ez tobb hataskort igényel,
mint egy koltség tipusu felel6sség, de azt is érdemes tudatositani, hogy a bevételi és a
koltségoldal minden elemét azért nem sziikséges a vezetdnek kontrollalni tudnia (,kelld
mertékii” rahatas sziikséges). A profitcenter alkalmazasanak magatartasi
kovetkezményeit itt is ki kell emelni.

Az 6nallé tokeallokacios kozpont még , kiterjedtebb” felelgsséget jelent: itt a befektetett
téke megtériiléséeért felelds a vezetd. Erre a legtisztabb példa az allam altal birtokolt
részvény egy versengd iparagban tevékenyked vallalatbol, de az allami vagyonkezelés
korében mas példakat is lehet talalni. Azt a példat is fel lehet hozni, hogy vajon ennek
mindsiil-e, ha az egyik regionalis vizmii egy 150 km tavolsagban 1évd masik varosban
palyazik az ottani vizmi{ megvasarlasara / lizemeltetésére. Annak a felismerése fontos,

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
www.ujszechenyiterv.gov.hu

— MAGYARORSZAG MEGUJUL
’ MAGYARY 06 40 638 638 L
PROGRAM e

A projekt az Eurépai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




ESEESSTEETEL

E('E')I\ZAS%ZESLGALATI SEECHENTTERY

EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN AROP -2.2.20.

hogy az allam altal beruhazott pénzdsszeg nincsen ingyen (pl. nd az allamadossag,
aminek finanszirozasi terhe van).
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EREDMENYKOZPONTOK

Eredménykodzpontok (fedezetkdzpontok) jellemzéi:

* az egység vezetdje altal befolydsolhato fedezeti szintig lesz felel6s (nem a teljes, egységre
kimutathaté eredményért)

* |ehetséges példak: beszerzési és értékesitési dontéseket is hozo egységek, a nyujtott
szolgaltatdsok osszetételére, a szolgaltatasnyujtas technoldgiajara befolydssal Iévé egységek

Kialakitasuk feltételei:

* a hatdskor-delegélds a nyereségért (vezetd altal befolyasolhaté fedezetért) véllalt felel6sség
delegaldsanak képességétdl fligg

* a nyereségért vallalt felel6sséget nem lehet biztonsdggal atadni, ha a kovetkez6 két feltétel nem
teljesil:
* adelegalt rendelkezik minden relevans informéacidval, amely a nyereség optimalizdlasahoz
szlikséges;
* adelegalt teljesitményét aszerint értékelik, hogy a koltség/bevétel atvéltdsokat (azaz a
koltségek és bevételek kozotti kompromisszum kérdését) mennyire j6l kezelte.

Ez az abra ellen6rzdlistaként szolgal, igy csak azokat a pontokat kell kiemelni beléle,
amelyek esetleg a korabbi beszélgetés soran nem hangoztak el.
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A FELELOSSEGI EGYSEGEK TiPUSAI (3):
BEVETELKOZPONT

Bevételkdzpont

v

Eréforrésok (Ft) A tevékenység Outputok (Ft)
> ‘ kivitelezése

Nincs formalis
szembeadllitas

(Ar)bevételkdzpontok jellemzéi:

e Az outputokat (vagyis az arbevételt) pénzben mérik, de formalis mérési szandékkal nem
viszonyitjak az inputokat (azaz a koltségeket) az outputokhoz.

* Az egységeknek nincs armeghatarozasi joga.
* Lehetséges példak: értékesités-marketing, birsagbevételek.

A bevételkdzpont a vallalati gyakorlatban sokszor el6fordul, pl. egy értékesitd
teljesitményét sokszor mérik az értékesitési arbevétellel. A kozszektorban tipikusan
ilyen felel6sség lehet a birsagbevételek ,el6irasa”. Itt is lényeges a magatartasi
kovetkezmények végiggondolasa.
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A FELELOSSEGI EGYSEGEK TIPUSAI (4):
SZOLGALTATOKOZPONT

Szolgaltatékozpont

Eréforrasok (Ft) A tevékenység Outputok (Ft)
> kivitelezése =

Determinisztikus
kapcsolat

Szolgaltatékdzpontok jellemzdi:

 Elvarasok ,befelé”: megfelel6 rendelkezésre 4llas, az alaptevékenységet végzs egységek
tdmogatdsa, elsédleges fokusz, kiildetés ide irdnyuljon.

e Elvarasok ,kifelé”: fennmaradé kapacitasainak minél jobb kihasznélasa, bevételek novelése
érdekében poétldlagos megbizasokat vallalhat, kvazi profitkozpontként mikodik.

» Gyakran Szolgaltatasi Szint Megéllapodasok (SLA) megkotésére is sor keriil, amelyben formalis
mutatok segitségével szabalyozzak az elvart szolgaltatasi mindséget és a szankcidkat.

* Lehetséges példak: belsé szolgdltatok, tamogatd funkcidk (pl. IT, karbantartas)

A szolgalatokozpontot ugy érdemes felvezetni, mint az eredménykdézpont vagy a
standardkoltség-kozpont specialis valtozatat: itt egy bels6 szolgaltaté egységrdl van sz,
azaz a szervezeten beliilre torténik a szolgaltatasok , értékesitése”. Legtipikusabb példa
az informatika, aminek kapcsan az SLA néhany lehetséges paraméterét is érdemes
végiggondolni kozdsen. Ennek fliggvényében illusztralni lehet, hogy a kiilonb6z6
szolgaltatasi szintek koltsége eltér, és ha ezt transzferarral viseli is az igénybevevd
egység, akkor a szamara megfeleld szolgaltatasi szint kivalasztasaban lesz érdekelt. A
transzferarazassal raadasul olyan ,fegyvert” is kap a kezébe, amellyel az igért
szolgaltatasmindséget kikényszeritheti.
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ESSSESTTETEL

A GYAKORLATBAN LEGGYAKRABBAN
HASZNALT TIPUSOK

Szolgéltatékozpont Eredménykdzpont

Fedezet Elszdmolt

Elszdmolt
—)E Elszamolt

sena)

Elszdmolt

oy
3
-

Arbevétel

ElsGdleges
g Elsédleges
Koltségkeret betartdsa, Kapacitasok kihasznaltséga, Fedezetterv / Profitterv teljesitése
Minéség Formalizalt mindségi mutatdk (SLA) Minéség

Az abra a leggyakrabban hasznalt tipusok kozotti kapcsolatot irja le, az oktaté roviden
ismerteti ezek lényegét.
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ESSSESTTETEL

FELADAT

m Hozzunk példat a sajat szervezetiinkbdl vagy az irdnyitasa ald tartozé
szervezetekbdl az egyes FEE-tipusokra!

Standardkoltség- Diszkrecionaliskoltség-

kazpont kézpont) Eredménykozpont

T6keallokaciés kozpont Bevételkozpont Szolgéltatékozpont

A példak megkeresése beépithetd az egyes tipusok kapcsan kezdeményezett
beszélgetésekbe, vagy pedig az alapmodellek rovid ismertetése utan kiilon feladatként is
kiadhato (akar hazi feladatként is).
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ESSSESTTETEL

TELJESITMENYMENEDZSMENT-
KONCEPCIO A KOZSZFERABAN

Koérnyezet
T
v
Kozpolitikai ciklus
P Vég-
. Tarsadalmi- eredmények
Sziikségletek gazdasagi 4
| problémak [
Koztes
eredmények
Hatasok

Politikai /
stratégiai
célok

Operativ Inputok /
eréforrasok evékenységek Outputok

Bouckaert —
Van Dooren, 2003

Elértiink az alkalom utols6 témakoréhez. Az abra részletesebb leirasa szamos
szakirodalmi forrasban megtalalhat6. Amire érdemes kilon hangsulyt helyezni, az a
kozpolitikai és a menedzsment ciklus elvalasztasa, illetve egymasra hatasa. A kozpolitika
,Kitalal” valamilyen szabalyrendszert és finanszirozasi 6sztonzoket, a kozszolgaltato
szervezetek pedig ennek ,engedelmeskedve” hoznak pénziigyileg is racionalis
dontéseket (1d. a kdrhazszektor miikodése a HBCS-finanszirozasban vagy az egyetemek
reakciéi a fejkvétakra). Erdemes azt is emliteni, hogy a kivant hatasok elérése sokszor
tobb szerepldn egylittesen mulik (pl. az egészségi allapot alakitasara szamos
egészségligyi szerepld hat, de az egészségligyi rendszeren kiviili tényezdk is). Az egyes
szervezetek vezetdin viszont leginkabb csak azt , illik” szamonkérni, hogy a téliikk
megrendelt outputokat a lehetd legkevesebb er6forrassal allitsak eld.
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ESSSESTTETEL

A TELJESITMENY DIMENZIOI
(,,SZELESSEGI” TAGOLAS)

sl Gazdasdgossag (economy): \

* Input = a termék-el&allitds, szolgaltatasnyujtds sordn felhasznalt eréforras
« Input/input viszony

=l Hatékonysdag (efficiency):

* OQutput = megtermelt druk, szolgaltatdsok
* Input/output viszony

=l Eredményesség (effectiveness):

* Qutcome = tdrsadalmi hatds (koztes és végeredmény)

* A szervezet tevékenysége (outputja) hozzdjarul-e a kivant tarsadalmi hatdsok
eléréséhez?

* Externdlidk: externdlis hatdsok és externdlis kdltségek

mmml Méltényossig (equity):

* Egyenld esély a szolgaltatdsokhoz valé hozzéférésre
* A tarsadalmi hasznok disztriblciéja )

A 4E koncepci6 egyes elemeit példakkal illusztralva érdemes bemutatni, a példak
johetnek a hallgatdsag bevonasaval is. Megjegyezhetd, hogy a kdzszektor miikodése
kapcsan tulsagosan sokszor csak az inputokra figyeliink (pl. az adott tertileten
mutatkozo6 probléma megoldasaként talaljuk az oda csoportositott 5 Mrd forintot), pedig
a legtobb esetben a kivant hatasig kellene a logikai sort végigvezetni. A hatékonysag és
az eredményesség egymastol fliggetlen voltara is érdemes példat hozni (lehet
hatékonyan végezni olyan tevékenységet, amely semmi hatast nem valt ki, és ugy is lehet
valami eredményes, hogy az indokolhatonal tobb eréforrast hasznal fel az outputok
el6allitasahoz).
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A TELJESITMENY DIMENZIOI (2)

’ Kérnyezet ‘
1L méljényosség

Szikségletek +——

Kozpolitikai ciklus

Térsadalmi-
gazdasagi
problémak

v

Politikai /

stratégiai
célok

Operativ Inputok /
erdforrasok evékenységek

K/ eredmények |
~. Koztes

A4

Vég-

eredmények

Hatasok T

gazdasagossag

hatékonysag

I

Bouckaert —

koltség-eredményesség  van Dooren, 2003

Az abra bemutatja, hogy a 4E elemei hol helyezkednek el a két ciklusban, ezzel is
hangsulyozva azt, hogy melyik teljesitménydimenziot melyik szerepldn lehet
szamonkérni. (Lehet emliteni olyan példakat, ahol az output megfelelgségét az
eredmények, kimenetek mérésével igyekeznek kozeliteni, pl. a diplomas palyakdvetési

program errdl szol).
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A TELJESITMENY SZINTIJEI
(,MELYSEGI” TAGOLAS)

Mezoszint: szervezetek halozata

» (Al)agazat / kdzpolitikai beavatkozas teriilete
e Teriileti szervez6dés (kistérség, megye, régio)

 Targyi elv(i csoportositds, azaz az ugyanazon termék el6allitadsaban vagy
szolgaltatds nyudjtdsaban résztvevd szervezetek Gsszessége

Mikroszint: a szervezet

A teljesitménydimenziok (a 4E) nem csak makro- és szervezeti szinten értelmezhetd,
hanem koztes szinteken is (pl. egy régioban, az egészségligyon beliil a korhazszektorban,
de sokszor a kdzpolitika-értékelés egy-egy beavatkozas elérendd céljaként szerepel).
Sajatos helyzet a targyi elvii csoportositas (pl. a kozoktatas és a fels6oktatas egymasra
épiilése), de van specidlis eset is (pl. amikor a kozjészagnak van maganjészag
helyettesité terméke, vagy amikor tobbféle eltérd szervezet is hasonld szolgaltatast,
helyettesit6 terméket allit eld).

. : .
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ESSSESTTETEL

TELJESITMENYMENEDZSMENT-
ESZKOZOK ES -RENDSZEREK

mamn  Szektor és dgazati szinten

* A tervezés-elszamolds-audit alrendszereinek teljesitményorientalttad
alakitasa

e Kozpolitikai programok értékelése
* (Min&ségi) indikatorrendszerek
¢ Teljesitményalapd finanszirozas

= Szervezeti szinten

 Kontrollingkoncepcié (Uzemgazdasagi irdnyitasi eszkézok alkalmazasa)

* Integrélt teljesitménymenedzsment rendszerek (Balanced Scorecard,
Performance Prism)

* MinGségmenedzsment eszkoztar (TQM, EFQM, CAF)

Az oktat6 roviden ismerteti, hogy a teljesitménykoncepcié elemei milyen konkrét
eszkozokben jelennek meg.
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Gazdasagi Nem gazdasagi
mutatok mutatok
e GDP (PPP), GNP e Human
(PPP), novekedés, Development
Indeg]
e Alapveté mutatok o |Happv Planet
hndeﬁ
¢ OECD Your Better
Life Index
Versenyképesség ([0, [WEF, ...)

Az 6ran be lehet mutatni a linkeket, vagy ha arra nem marad idg, akkor a hallgaték
otthon megnézhetik a belinkelt oldalakat.
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MEZO- ES MIKROSZINTU
TEUESITMENYMUTATOK

S Nemzetkozi agazati Minisztériumok,
Agazati értékelések . 3 "
Osszehasonlitas hatdsagok

e Health [Careljin . Euro Health e |US [Dept of [State]
Canada onsumer|index| e |AU Deptlof FA and
Trade

Az 6ran be lehet mutatni a linkeket, vagy ha arra nem marad idg, akkor a hallgaték
otthon megnézhetik a belinkelt oldalakat.

A modul végén a teljesitményértékelés modjat kell ismertetni a hallgatékkal.
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Mellékletek

A tantargyi utmutaté ajanlott tartalma

Modul cime: Szervezetigazgatas, szervezetfejlesztés, integritas
A tantargy neve: Szervezetigazgatas és menedzsment

Kredit: 2

Oktatok: [név, emailcim]

Képzési cél:

A tantargy a kozigazgatasi és kozszolgaltatd szervezetek szervezeti formaival, a struktara
kialakitasaval és ehhez kapcsoléddan a feladatok, felel6sségek és hataskorok hatékony
megosztasaval foglalkozik. A targy célja az, hogy a hallgaték megismerkedjenek a szervezetek
alapvet6 strukturalis jellemzdivel, és képesek legyenek a szervezeti célkitiizéseket és miikddési
jellemzodket figyelembe véve javaslatokat tenni a hatékony szervezeti struktira kialakitasara.

A tantargy témakorei:

* Vezetési funkcidk

* A szervezeti struktdra leirdsara hasznalt fogalmak

* Szervezeti modellek

* Szervezettervezés

* Menedzsmentkontroll, a kontrollingrendszer és a belsé ellen6rzés viszonya

* FelelGsségi és elszamolasi egységek kialakitasa a szervezeten beliil

* Teljesitménymenedzsment és a teljesitménycélok lebontasa szervezeten beliil

Az oktatas modszertana:

A targy el6adasokbdl és tanoérai csoportmunkabdl all. Az el6adasok gyakorlati példakkal
tlizdelten mutatjak be a targy alapfogalmait és alapvet6 koncepcioit. Ezek elsajatitasat olyan
esettanulmanyok segitik, amelyet a hallgatok csoportmunka keretében dolgoznak ki és adnak
el6 a tanora keretében.

Kotelezo tananyag:

A jegyzet Szervezetigazgatas és menedzsment fejezete, valamint az 6rakon elhangzott ismeretek.

Hallgatdi teljesitményértékelés:
A targy két csatornan is teljesithetd: (A) irasbeli vizsgaval, (B) hazi dolgozattal.

(A) Az irasbeli vizsgan a kotelez6 tananyag keriil szamonkérésre. A két részbdl allé teszttel
O0sszesen 30 pont szerezhetd. Az elsé részben 10 db feleletvalasztés kérdésre (2
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pont/kérdés), a masodikban pedig egy hosszabb kifejtést igényl6 esszékérdésre (10 pont)
kell valaszt adni. A feleletvalasztos kérdések esetében csak a tokéletes valasztast pontozzuk,

igy ezen kérdésekre csupan 2 vagy 0 pont kaphatd. Ha valaki elégtelen érdemjegyet szerez
az irasbeli vizsgan, akkor a (B) beszamolasi csatornan javithat.

Az irasbeli vizsga id6pontja, helyszine: [id6pont, helyszin]

Pontszam Osztalyzat
0-10 Elégtelen
11-15 Elégséges
16-20 Kozepes
21-25 Jé
26-30 Jeles

(B) A hazi dolgozat soran 5-10 oldalas terjedelemben az alabbi feladatot kell kidolgozni:

Tekintse at egy tetsz6legesen valasztott kozszolgalati, kdzigazgatasi szervezet éves szakmai
és pénziigyi beszamoldjat. Azonositsa a benne talalhaté mutatészamokat, és sorolja be 6ket
a kozszféra teljesitménykoncepciéja kapcsan tanult ,4E” valamelyikébe. Ertékelje, hogy a
beszamoléban megjelené mutatdszamok mennyire felelnek meg az adott szervezet céljainak
a leképezésére, és tegyen javaslatot a mutatészamrendszer fejlesztésére.

Ertékelési szempontok:

* A megfelel6 beszamolok kivalasztasa (gazdalkodast és szakmai tevékenységet is fedje
le a dolgozat): 10%

* Indikatorok azonositasa és besorolasa: 30%

* Ajelenleg alkalmazott indikatorok értékelése: 20%

* Javaslatok megfogalmazasa: 40%

A hazi dolgozatokat [id6pont]-ig kell eljuttatni elektronikus formaban (emailben) a program
szervezdbihez, akik azt a kurzusvezet6knek egyszerre tovabbitjak.

Minta vizsgasor

A zarthelyi dolgozat 10 darab, egyenként 2 pontos tesztkérdésbdl, illetve egy 10 pontos
esszékérdésbdl all. A feleletvalasztds kérdések esetében csak a jé valasz ér pontot. Minden kérdés
esetében egy helyes vdlasz van. A dolgozat megirasara 30 perc all rendelkezésre.

1. A kontrolling és a belsé ellendrzés...
a) lényegében ugyanazt jelenti, hiszen a kontroll leggyakoribb jelentése éppen az, hogy
ellendrzés.
b) viszonya ugy néz ki, hogy a kontrolling minden esetben része a belsé ellenérzésnek.
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c) kulonboz6 iranyultsaguak, a kontrolling elsédlegesen a szervezeti célok teljesitése
érdekében torténd informacidszolgaltatassal foglalkozik, mig a belsé ellenérzés a
szabalyszer( mikodés elGsegitésével.

2. AfelelGsségi és elszamolasi egységek...

a) kialakitasanak semmilyen hatasa nincsen a szervezet szamviteli-konyvelési rendszerére.

b) szélsGséges esetben akar egy munkavallalébdl is allhatnak.

c) aztirjakle, hogy a szervezeti egység hogyan alakitja at az inputokat outcome-ma (hatassa).

3. Az eredménykozpont (mint a felelGsségi és elszamoldsi egységek egyik alaptipusa)...

a) akozszektor szervezeteinek az esetében nem alkalmazhaté, mivel itt az alapvets cél nem a
pozitiv pénziigyi eredmény elérésére vonatkozik.

b) alkalmazdsa azért veszélyes, mert ilyen esetben az egység vezetGjével szemben csak
pénzigyi elvarast tamasztunk, és ez az elvaras a szolgaltatasmindség rovasara mehet.

c) esetében egy negativ eredmény, azaz veszteség is megfeleld célkitlizés lehet.

4. A kozszektorra vonatkozé 4E teljesitménykoncepcid szerint...

a) a hatékony miikédés elsGsorban az egyes kézszolgaltatékon, az eredményesség (azaz a
megfelel6 hatasok elérése) pedig els6sorban a jol kialakitott kozpolitikai eszkézrendszeren

b) a hatékonysagi mutatdk az inputokat vizsgaljak.

c) a menedzsment ciklus a kozszolgaltatok élére kinevezett vezetGk megbizasi idejét jelenti,
amelynek fontos szerepe van a teljesitmények szamonkérésében.

5. A szolgaltatékozpont (mint a felelGsségi és elszamolasi egységek egyik alaptipusa)...

a) azt célozza, hogy a mas szervezeti egységes szamara nyujtott szolgdltatasok minél
alacsonyabb koltség mellett valdsuljanak meg.

b) sokszor transzferarazdssal jar egyiitt, és ez az igénybevevs szervezeti egységek felé is jelzi
az igénybe vett szolgaltatasok koltségét, raciondlisabb gazdalkodasra késztetve Gket.

c) jellemz6en a minGség romldsaval jar, hiszen minden probléma esetén kiils6 embereket kell
igénybe venni.

6. A munkamegosztas kialakitasa soran...

a) meghatarozzuk a szervezet utasitasi rendszerét, vagyis azt, hogy egy beosztott hany
vezetG6tdl kaphat szakmai utasitast.

b) aszervezet feladatait felosztjuk valamilyen specializacids elv szerint részfeladatokra és
szervezeti alrendszereket, szervezeti egységeket alakitunk ki.

c) eldontjlik, hogy ki legyen felelGs a szervezet stratégiajaért.

7. A decentralizalt hataskori rendszer esetében...

a) astratégiai dontéseket a felsé vezets (fels6 vezetés) hozza meg, és az operativ dontéseket
alacsonyabb hierarchia szintre delegalja.

b) a stratégiai és operativ dontéseket egyarant a fels6 vezet6k hozzak meg.

c) astratégiai és operativ dontéseket egyarant a kozépvezetbk hozzdk meg

8. A szervezeti és miik6dési szabalyzat...

a) technokratikus koordindaciés eszkoz.

b) strukturalis koordinacids eszkoz.

c) személyorientalt koordinacids eszkoz.

9. Melyik allitas igaz? A diviziondlis szervezeti struktura...

a) tobbvonalas, centralizalt, funkcionalis munkamegosztassal jellemezhetd.

b) egyvonalas, decentralizalt, targyi vagy regionalis munkamegosztassal jellemezhetd.

c) tobbvonalas, centralizalt, két munkamegosztasi elvet parhuzamosan alkalmazo szervezeti
modell.

10. Mi az elvi logikai sorrend az egyes vezetési funkcidk kozott?
a) Kontroll — Célkit(izés, stratégiaalkotds — Személyes vezetés — Szervezés
b) Személyes vezetés — Kontroll — Célkit(izés, stratégiaalkotas — Szervezés
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c) Célkitlizés, stratégiaalkotas — Szervezés — Személyes vezetés — Kontroll

Esszékérdés: Lehetségesnek tartja-e egy minisztériumban matrixszervezet kialakitasat? Erveljen a
megoldas mellett vagy ellen! Hogyan hatna egy matrixszervezet kialakitasa a felelGsségi és
elszamolasi rendszerre?

A kialakitas melletti vagy elleni érvelés 7 pont, a FEE-vel kapcsolatos megallapitasok 3 pontot érnek.

Megfelel6 indoklassal az igen és a nem allaspont is elfogadhaté. A hangsuly azon van, hogy a vélasz
mennyire tér ki arra a kérdésre, hogy egy matrixmegoldas esetén vajon mi lehet a kétféle
munkamegosztds egy minisztérium tevékenysége esetén. A regionalis alapu munkamegosztas nem
igazan johet széba, mivel a minisztérium szabalyozasi és egyéb tevékenysége orszagosan egységesen
valdsul meg. ,,Ugyfélcsoportok” szerint esetleg mar lehetséges a megosztas (lakossag, vallalatok,
utobbi esetben akar iparagak szerint is), illetve a minisztérium egyes szabalyozasi-szakmai teriiletei
szerinti szétvalasztas (pl. energetika, kozlekedés, ...) is egyfajta sajatos tigyfélcsoportok szerinti
megkllonboztetést jelent. Az dgazati bontasnal a matrix ,kotelez6vé teszi” a masik dimenzié
|étrehozasdval az agazatok kozotti 6sszehangoldst (ami szamos szabalyozasi elem esetében relevans
feladat). Lehetséges tovabba a funkciondlis munkamegosztas is, ez a minisztériumi tevékenység
esetében is az alaptevékenység funkcionalis elemeire vonatkozik: pl. stratégiai egység, elemzé
egység, hatasvizsgalati egység, monitoring egység — ezek az egységek a szakmai-szabalyozasi
tertletekkel egyiitt felelnek pl. egy jogszabaly-elGkészitésért (a beszerzés, lizemeltetés, IT nem jé
megoldasok, mivel nem az alaptevékenységet végzik). A matrixmegoldast er6forras-szlikosség is
indokolhatja: elkeriilhet6 a parhuzamos kompetenciak kialakitasa, azok egyik dimenzidba vald
kiemelésével. Az is egyfajta matrixmegoldds, amikor miniszteri biztost neveznek ki, akinek sajat
magdnak sz(k stabja van, viszont egy adott feladat megolddsa érdekében ,dolgoztathatja” a
szervezet tobbi tagjat.

A valasz utalhat arra is, hogy szamos minisztériumi feladat a szervezeti egységeken ativel§
projektként kell hogy megvaldsuljon. Ebben az esetben azonban a valasznak arra is ki kell térnie, hogy
a projekt (strukturalis) koordindacids eszkéz, nem a munkamegosztasra vonatkozik; raaddasul a projekt
— definicidjanal fogva — atmeneti jelleggel m(ikodik, egy adott cél elérése érdekében. Mivel
logikajaban azonban hasonlit egy ,,matrixszer(i” megoldasra, csokkentett pontértékért elfogadhato az
erre utald valasz is.

A nem allaspont indokolhato azzal, hogy a szakmai teriiletek és az azokon végzett hatékony
munkahoz szlikséges szakértelem képezik az els6dleges munkamegosztas alapjat, az ideiglenes
feladatok projekt Iétrehozasaval kezelhetGek, a szakmai ,szolgaltatasok” (pl. hatasvizsgalat, stratégiai
tervezés) pedig olyan ismereteket jelentenek, amelyeket képzés Utjan minden szakteriilet
munkavallaldinak el kell sajatitania.

A matrixszervezet FEE-re tett hatasa nyilvanvaldan fiigg attdl, hogy az adott elképzelésben milyen
munkamegosztasi elvek jelennek meg a két dimenziéban. Kiindulva a minisztériumokban klasszikusan
megjelend (diszkrecionalis) koltségkozpontok alkalmazdasabal, valdszinlileg ez utan is minden vezet6
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a sajat szervezeti egységének a koltségeiért felel, a matrix metszéspontjaban alapvetéen valamilyen
szakmai felel6sség (munkak hataridére vald, j6 mindségl elvégzése) jelenhet meg. Projektek
esetében magukat a projekteket is célszer( koltségobjektumma tenni, azaz a projektekre forditott
koltségeket projektszinten is 0sszegydjteni a résztvev( szervezeti egységektdl. Ha a kérdés elsé felére
valaki nemmel vélaszolt, akkor is elvart, hogy végiggondolja azt, hogy a matrixszervezet kialakitasa
lenne-e valamilyen hatassal a FEE-rendszerre.
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