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Antal Zsuzsanna — Kiss Norbert:

Szervezetigazgatas és menedzsment

Vezetési funkciok

A vezetSi munkat a stratégiaalkotds, a szervezés, a személyes vezetés, valamint a kontroll
vezetési funkcidk segitségével értelmezziik.

A célkitlizés, stratégiaalkotds vezetési funkcid kapcsan két tevékenységi terlletet szoktak
megkilonboztetni: magat a célok és stratégiak kialakitasat, valamint azt a folyamatot,
amelynek soran a célok kialakitasara aktivizaljuk a szervezet szerepl8it. Szokas azt is
mondani, hogy a célkitlizés és stratégiaalkotds kettds funkcidt tolt be: egyrészt iranytlként
szolgdl a szervezet szamadra, masrészt felméri és mozgdsitja azokat az — elssorban személyi
— er6forrasokat, amelyek sziikségesek a stratégia megvaldsitasahoz.

A szervezés olyan tevékenység, amely el6re meghatdrozott célok megvaldsitasa érdekében
Osszehangolja, optimadlisan kombinalja egymassal a szervezet személyi és targyi er6forrasait.
A szervezés tehat a szervezeti strukturak kialakitdsara és ~megvaltoztatdsara
(szervezettervezés), a folyamatok 0©sszehangoldsdra (folyamatszervezés), valamint a
munkavégzés rendjének megteremtésére, illetve a munkakorok létrehozasara
(munkaszervezés) iranyuld feladatokat jelenti.

A személyes vezetés (leadership) a szervezeti célok elérése érdekében a beosztottakra
gyakorolt befolyast jelenti, s mindenekel6tt a vezet8-beosztott kapcsolat személyes,
Osszefogd-mozgdsitd tevékenységére fékuszal. A vezetSi munka olyan aspektusardl van szo,
amely a kilénb6z6 motivacidos elméleteket, vezetésistilus-modelleket, vezet6i szerepeket
stb. hasznalja fel.

A kontroll az a folyamat, amelynek soran a vezet6k annak érdekében befolyasoljak a
szervezet tagjainak magatartdsat, hogy megvaldsitsdk a szervezet stratégidjat (Anthony és
Govindarajan, 2009, 7. oldal). Valdjaban egy olyan visszacsatolason alapulé folyamatrdl van
sz8, amelynek soran a vezet6k a kontrolldlt egység egyes jellemzGire el6zetesen
standardokat allapitanak meg, ezek aktualis értékeit a kontrollfolyamat soran mérik, és
0sszehasonlitjak a standardokkal, a standardokban meghatarozott és a tényleges jellemzék
eltérése esetén pedig beavatkoznak.
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A struktura leirasara szolgdalé fogalmak

A szervezeti modellek jellemzésére a kovetkez6 fogalmakat hasznaljuk: munkamegosztas,
hataskérmegosztas, koordindacid, konfiguracié (szervezeti abra).

Munkamegosztas

Munkamegosztds alatt a szervezet feladatainak részfeladatokra bontdsat értjik. Ez torténhet
mennyiségi, illetve mindségi modon. A mennyiségi munkamegosztds soran az elvégzendd
feladatokat a munkatarsak kozott ugy osztjuk meg, hogy a feladatvégzés parhuzamosan,
specializacié nélkul torténik. A mindségi munkamegosztds pedig funkcionalis, targyi és
regionalis elven torténhet.

Az elsédleges munkamegosztds azt jelenti, hogy a szervezet alaptevékenységét milyen elven
specializaljuk. A mdsodlagos munkamegosztas pedig azt, hogy az els6dlegesen kialakitott
alrendszereken belll milyen tovabbi elveket hasznalunk.

A funkciondlis elhatarolds homogén szakmai tevékenységek elkllonitését jelenti. A
funkcionalis elsédleges specializacié sajatossdga, hogy az egyes funkcionalis alrendszerek
altaldban nem képesek onalléan az Ugyfél szdmara terméket/szolgaltatast elGallitani, ahhoz
mas funkcionalis alrendszerek jelent8s kozremiikddése szikséges.

A tdrgyi munkamegosztds — mely lehet termék/szolgéltatas vagy lgyfél elvii — homogén
output szerinti specializdlddast, szervezeti egységképzést jelent. Termék/szolgdltatds elvi az
elhatarolas akkor, ha a szervezet altal elGallitott outputok szerint kilonitjik el egymastdl a
szervezeti egységeket. ElsGdleges szinten alkalmazott termék/szolgdltatas elv(
munkamegosztas esetén elmondhatjuk, hogy a szolgdltatast nyujtd alrendszerek jorészt
onalldan is képesek az tgyfél szamara a szolgaltatast elSallitani.

Ugyfél/vevd elvii specializaciérdl akkor beszélhetiink, ha a szervezet altal el8allitott
termék/szolgdltatas igénybevevéi szerint kulonitjuk el egymastdl a szervezeti egységeket.
Els6dlegesen alkalmazott Ugyfél elvi munkamegosztds soran adott szolgdltatas(oka)t az
Ugyfélcsoportok specidlis tulajdonsagainak, igényeinek megfelel6en alakitja a szervezet.
Hasonldan a szolgdltatas elvii els6dleges munkamegosztashoz, ez esetben is allithatd, hogy
az egyes alrendszerek jérészt onalldan is képesek az adott lgyfél szdmara a szolgaltatast
nyujtani.

Regiondlis elvii a munkamegosztas akkor, ha az elvégzend6 feladatokat terileti elven
bontjuk meg. Az elsédlegesen alkalmazott regionalis munkamegosztas esetében egy adott
régié a terilet Ggyfelei szamara szintén 6nalléan képes nyujtani a szervezet altal nyujtott
Osszes szolgaltatast.

Az els6dleges munkamegosztas szintjén kizardlag egy munkamegosztasi elvet alkalmazé
szervezeteket egydimenzids, a két elvet alkalmazokat kétdimenzios (matrix), a harom elvet
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kombinaldkat pedig hdromdimenzids (tenzor), az utébbi kettét egylttesen tébbdimenzios
szervezetnek nevezzik.

Egy szervezet munkamegosztasi rendszere az alkalmazott elveken tul abban is kilénbdzhet
masokétol, hogy a szervezeti egységek feladatkoreit mennyire részletesen rogzitik, vagyis
abban, hogy mennyire szigoru, el6re elhatarozott a szervezeten beliili feladatelhatarolas. Az
egyes szervezeti modellek munkamegosztdsanak szabdlyozottsdga rendkivil nagy
valtozatossagot mutat. Az a szervezet, vagy annak egyik-masik alrendszere, amely
rendszeresen ismétl6dd, rutin feladatokat lat el, a feladatvégzés rendjét és annak
ellen6rzését leghatékonyabban a feladatkorok részletes leirasaval tudja biztositani. Az a
szervezet pedig, amely Ujszer(i, allanddan valtozé feladatokat végez, nem vagy csak igen
nagyvonaluan tudja rogziteni munkatarsai, szervezeti egységei tevékenységeit.

Hataskérmegosztas

A vezet6i hataskorok olyan jogosultsagot jelentenek, amelyek felhatalmazast adnak a
szervezet vezetBinek feladataik ellatasahoz. A legfontosabb hataskdr a dontés. Ezen tul a
vezet6k a kovetkez6 hataskorokkel rendelkezhetnek: dontés-el6készités, véleményezés,
egyetértés, a végrehajtas iranyitasa, végrehajtas, egyeztetés stb. A hatdskérék megosztdsa a
szervezeti egységek vezetdi altal elldtandd feladatokhoz rendelt dontési, dontés-el6készitési,
véleményezési hataskorok kiosztasat, elhataroldsat jelenti. (A szervezetekben az
emlitetteken kivil tovabbi hatdskorok is meghatarozhatdak.)

A szervezetek hataskori rendszerének kialakitasakor kiemelt jelent6sége van a dontési
hataskorok kialonbdz6 szintekre vald telepitésének. A déntési hatdskdr er6forrasok feletti
rendelkezési jogot jelent. Ez a jog egyarant vonatkozhat a feladatvégzés mddjara, a feladatot
elvégz8 személyre, a feladathoz felhasznalhato targyi, pénzigyi eré6forrdasok minéségére és
mennyiségére. A dontéseket célszerl megkiilonbdztetni aszerint is, hogy azok stratégiai vagy
operativ kérdéseket érintenek. A stratégiai dontések a szervezet hosszu tavu mikodését
meghatdrozd, koncepciondlis kérdésekre vonatkoznak, példaul olyanokra, hogy milyen
terméket gyartson, szolgaltatast nyujtson a szervezet, milyen stratégiat kovessen a
kovetkez6 években. Az operativ déntések e stratégiai célok, koncepcionalis elképzelések
megvaldsitasa érdekében hozott, a konkrét teend6ket meghatarozd, jellemz8en rovid tavu
dontések.

Ennek megfelel6en a szervezetek hataskori rendszere lehet centralizalt vagy decentralizalt. A
centralizdlt hatdskéri rendszerben a stratégiai és az operativ dontések egyarant a felsé
vezetés kezében, a hierarchia csicsan vannak. Az alsébb szinteken a végrehajtas folyik. A
felsé vezetés dont, majd ennek megfelel6en utasit, az alsébb szintek pedig végrehajtjak az
utasitasokat, és errél jelentenek a fels6 vezetésnek, aki a végrehajtast ellendrzi.
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A decentralizdlt hatdskérdkkel mikodé szervezetben az alsébb hierarchiaszinteken [év§
vezet6k az operativ ligyekben — a feladat- és felel6sségi korikbe tartozd kérdésekben —
onalléan donthetnek. Stratégiai Gigyekben javaslattételi, dontés-el6készitési jogkorik van. A
stratégiai dontéseket mindig a szervezet fels6 vezetése (vagy tulajdonosa) hozza meg, azokat
szinte soha nem delegaljak a hierarchia alacsonyabb szintjeire.

A munka- és hatdskdrmegosztas 0sszhangjanak kialakitasa az egyik legfontosabb vezetési
feladat. A rugalmas és adaptiv (a kdrnyezet valtozatdsaihoz gyorsan, valamint megfeleléen
alkalmazkodé) — dltaldban decentralizdlt — szervezeti modellek kialakitasahoz
elengedhetetlen ugyanis egy olyan felel6sségi rendszer' I|étrehozdsa, amelyhez
hozzakapcsolhatjuk a teljesitményt tlikrozé elszamolast és az érdekeltséget is. A jol mikodd
felel6sségi rendszer azonban csak akkor teremthet6 meg, ha a szervezet kilonboz6
egységeinek vezet6i (vagy az egyes végrehajtdok) ténylegesen rendelkeznek a
munkamegosztasbdl rajuk haruld feladatok ellatasahoz szikséges hataskorrel; azaz a
munkamegosztast és a hataskdérmegosztast egymassal 6sszhangban alakitottak ki.

A dontési hataskoron tul a szervezetek tobb mas, ,,gyengébb” hataskorrel is felruhdzzak a
kilénb6z6 hierarchiaszinteken 1évé vezetSiket. Példaszerten ilyenek a déntés-el6készitési, a
véleményezési, a javaslattételi és az ellenérzési hataskorok.

Utaltunk mar arra, hogy mennyire fontos: a szervezetben a felel6sségek és hataskorok
0sszhangban legyenek. Szamtalan konfliktus adddhat abbdl, ha egy vezet6t olyan dologért
teszlink felel6ssé, amelyre nincs befolyasa. Példaul szamon kérjuk egy egység vezet6jétdl az
anyagkoltség-keret betartasat, mikdzben nincs szabad vdlasztdsa a beszerzés sordn, mivel az
kozpontositott, s igy szdmdra ez a koltség adottsdg. Az 6sszhang érdekében célszerl
gondosan mérlegelni, hogy a szervezet egységei és azok vezetbi milyen felel6sséggel birjanak
— példaul azért is, hogy szamukra egyértelm érdekeltség legyen megfogalmazhatd.

A szervezet hatdskori rendszere tovabba azzal is jellemezhet6, hogy egy- vagy tébbvonalas
moddon torténik-e az utasitdsok kiaddsa, a dontések kommunikaciéja. Tébbvonalas a
szervezet akkor, ha egy szervezeti egység vezet6je vagy munkatarsa tobb felettes vezet6tdl
kaphat utasitast, valamint akkor, ha adott kérdésekben nem hozhat 6nalléan dontést a
vezetd, azt csak egy mellérendelt vezetStarsaval egyeztetett, konszenzusos mdédon teheti
meg. Egyvonalas a szervezet hataskori rendszere akkor, ha a szervezeti egység vezet6jének,
munkatdrsdnak csak egy felettes vezet6 adhat utasitdst, valamint akkor, ha a vezetd a
hatdskorébe tartozé dontéseket 6nalléan hozhatja meg.

" A felelGsségi rendszer kialakitasakor azt hatarozzak meg, hogy az egyes szervezeti egységek
vezetbivel szemben - igazodva a szervezeti egység altal végzett feladatok jellegéhez - milyen
alapvetd elvarasok tamaszthatok. (Errél részletesebben késébb irunk.)
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A szervezetek hatdskori rendszere abban is kiilonbozhet egymdstdl, hogy a kilonboz6
vezet8i kompetencidk milyen mértékben szabalyozottak. A ko6zds dontéseken alapuld
matrixszervezetekben példaul a hatdskorok kevésbé szabalyozhatdak le, ott — mint majd
kés6bb [atni fogjuk — sokkal inkabb alkalmazkodd, vagyis lazdn szabalyozott hataskorokre
van sziikség az eredményes mikodéshez.

Koordinacios eszk6zok

A szervezet munka- és hatdskdrmegosztdsi elvei mentén kialakuld szervezeti alrendszerek,
egységek az egymdstdl vald elhatarolds céljat szolgdljdk. Annak érdekében, hogy az
elkilénulé szervezeti egységek Osszehangoltan mikodjenek, a szervezet vezetésének
koordinacios eszkozoket kell alkalmaznia. Egy lehetséges osztdlyozas szerint ezek az eszkdzok
lehetnek Un. technokratikus, strukturdlis és személyorientalt koordinaciés megolddasok.

A technokratikus eszkdzok a szervezet irasbeli szabdlyai, el6irdsai. llyenek a szervezeti és
mUikodési szabdlyzatok, a munkakori leirdsok, egy kérhdz esetében a protokollok, egy
onkormadnyzat esetében a kozgyl(ilési rendeletek, hatdrozatok, Ggyrendek, , az intézmények
koltségvetései, pénzigyi tervei.

A strukturdlis eszk6zok olyan ideiglenes vagy allandd pétlolagos szervezeti megoldasok,
amelyek a szervezeti strukturat, mikodést egészitik ki abbdl a célbdl, hogy a szervezeti
egységek, vezetSk altal ellatott feladatok, dontések Osszehangolasat biztositsak. llyen
eszkdzoknek tekinthetéek a projekt- és teamszervezetek, vezet6i grémiumok, bizottsagok,
torzskarok, termék- vagy lgyfélmenedzseri rendszerek, valamint a mikro-matrix megoldasok.

A személyorientdlt eszk6z0k csoportjaba azok a megoldasok tartoznak, amelyek a szervezet
tagjainak szervezeti célokkal vald azonosulasat kivanjak segiteni.

Konfiguracio

A konfigurdcio egy szervezet felépitésének megjelenitésére szolgdld dbra. A szervezeti
felépitést tobbféle mdédon lehet abrazolni. Hazankban a hagyomanyosnak tekinthetd un. ,fa-
struktura” terjedt el, igy a kovetkez6kben mi is ezt az dbrdzoldsi mddot hasznaljuk.

Az dbra informacidval bir a szervezeti egységek feladatkoreire (a specializacidra), a szervezet
szélességi és mélységi tagolddasara, esetenként a vezetési szintek szamara és az alkalmazott
strukturalis koordinacios eszk6zdkre vonatkozdéan. Mivel a szervezeti dbraban attekinthetéen
célszer(i a szervezeti mikodés legfontosabb informacioit slritve megjeleniteni, szamtalan
fontos szervezeti jellemz6t nem olvashatunk le roéla.
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1. dbra: Konfiguracié (,,fa-struktura”)

Szervezeti modellek

Egyszeri szervezeti modell

Az egyszer( szervezet dltaldban a szervezet kialakuldsdnak kezdeteire jellemz6 szervezeti
megoldas. Ekkor a szervezet altalaban homogénnek tekinthetd feladatkort lat el, mérete
(létszama) is alacsony még. llyenkor dltaldban nem jellemz6, hogy specializalt szervezeti
egységek, munkakorok lennének, a munkamegosztas esetleges szokott lenni a szervezetben.
A szervezet vezet8je tehat nem csak az aktudlis feladatvégzés maodjardl, felel@seirél dont,
hanem minden mas egyéb operativ és stratégiai kérdésrdl is. A szervezet tébbnyire nem
rendelkezik mély hierarchidval (egymas ala- és folérendelt munkatdrsakkal), igy kilonbozé
vezetési szintekkel sem. (Minden munkatars a szervezet vezetGjének iranyitasa ala tartozik.)
A koordinacié legjellemz6bb mddja a személyes utasitds. Sem a koordindcid tovabbi
eszkdzrendszere, sem a munka- és hatdskormegosztds nem formalizalt, nem szabdlyozott, a
blrokracia szinte egyik ismérve sem jellemzd a szervezetre. A mikodéshez sziikséges
legtobb — nem alaptevékenységi — szakértelmet a szervezet kiviilrél biztositja maganak.

Az egyszer( szervezet rugalmas, gyorsan alkalmazkodd szervezeti modellnek tekinthetd
mindaddig, amig sem feladataiban, sem méreteiben nem indul névekedésnek.

Vezetd

| | | |

Munkatars Munkatars Munkatars Munkatars Munkatars

2. abra: Az egyszerii szervezet modellje

Az egyszer(i szervezet — amennyiben a novekedés vagy a belsé mikodés elégtelenségei Ugy

kivanjdk — anélkil is képes valtoztatni m(kodésének néhany jellemz6jén, hogy
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megvaltoztatnd strukturajat. Ennek az a mddja, hogy a hidnyzé specializaciot torzskar®
kialakitasaval poétolja a szervezetben. Kezdetben, vagy akar tartdésan a torzskar szakértGje
lehet a szervezeten kivili, feladatdt megbizassal vagy tarsadalmi munkaban végzé
munkatdrs, de lehet a szervezet sajat munkatarsa is. A torzskar munkatdrsai nem
utasithatjdk a szervezet tébbi tagjat, az altaluk javasolt szakmai utasitasokat a szervezet
vezet@je adhatja ki.

Az egyszerl szervezet hatékony lehet az egyszer(ibb innovacidk megoldasaban, rugalmasan
képes alkalmazkodni a kdrnyezet valtozasaihoz. ,Az ilyen szervezet akar egy tizcentesen is
megfordul, és haromszor kdrbefutja a lassan mozgd birokracidkat, mire azok egyet |épnek.”
(Mintzberg, 1981)

Funkcionalis szervezet

A szervezet alaptevékenységét homogén szakmai tevékenységek szerint kilonitik el
egymastdl és rendelik szervezeti alrendszerekhez, azon beliil szervezeti egységekhez. E
szervezet alrendszereinek tevékenységei egymassal szoros kapcsolatban allnak, vagyis
onalléan nem képesek az ugyfél szamara szolgdltatast nyujtani, mert ahhoz mas alrendszer
szaktudasat és egyéb eréforrasat kénytelenek igénybe venni.

Az alaptevékenységet kozosen végz8 alrendszerek fels6vezetSinek azért kell dontési
kompetenciaval rendelkezniiik, hogy a kiilonb6z6 szakmateriletek szempontjai legfelsd
szinten keriljenek egyeztetésre. Ez a kollektiv, fels6vezetSi grémium keretében torténd
dontéshozatalt (egyeztetést) és/vagy a szervezet elsGszamu vezetGjének egyszemélyi
dontését jelenti. Ez utdbbi esetben természetesen az els6szdmu vezetdé dontései
megalapozdsdahoz a szakmai vezet6kt8l kapja meg a sziikséges informaciokat, tobbnyire
dontés-el6készité anyagok, javaslatok formajaban. E szervezetben tehat a kozépvezet6k
inkabb a dontések el6készitésével, illetve a dontések végrehajtasaval felruhdzott vezetdk,
akik sem operativ, sem stratégiai dontések meghozataldra nem jogosultak. A funkcionalis
szervezet tehat centralizalt hataskori rendszerrel rendelkezik.

2 A torzskarok tdbbnyire stratégiai dontéseket készitenek eld fejlesztési, marketing-,
szervezetalakitasi és innovacios kérdésekben, valamint adminisztrativ tAmogatast nyujtanak a
vezet6k munkajahoz. Ezek olyan szervezeti egységek, amelyeknek nincs semmilyen dontési,
illetve utasitasi jogkoriik, s akaratukat csak kdzvetetten - a vezet6k befolyasolasan kresztiil -
érvényesithetik a dontésel6készités, a dontés, a végrehajtas és az ellendrzés egyes fazisaiban.
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3. abra: A funkcionalis szervezet modellje

A funkcionalis modell hatékony mikodésének feltétele a szakmai és fliggelmi kapcsolatok
szétvalasztasa, vagyis a szervezet tobbvonalas mikodtetése. A tdébbvonalas mikodés e
modell keretein belll azt jelenti, hogy egy adott fels6vezet6hoz fliggelmileg tartozd
munkatdrs mas szakmai teriletrél is kaphat szakmai tartalmu utasitast. Ha a szakmai
utasitasok egyvonalas maédon, csak a fluggelmi vezetén keresztil juthatnanak el a megfeleld
helyekre, akkor a szervezet mikdodése erGteljesen és feleslegesen lelassulna, valamint a
fliggelmi vezet6k olyan operativ részletekkel lennének tulterheltek, amelyek alapvet6bb
feladataik ellatasaban akadalyozhatnak &ket.

A funkcionalis szervezet a lehetséges koordinacids eszkdzok mindegyikét kénytelen hatékony
mikodése érdekében hasznalni. A legjellemz6bb azonban a technokratikus eszkdzok
haszndlata. A viszonylag stabil — nem tul komplex és/vagy nem tul valtozékony —
kornyezetben m(ikéddé funkcionalis szervezet tevékenységei jol elhatarolhaték egymastal,
illetve viszonylagos allanddsaguk miatt le is szabalyozhatdk, rogzithet6k. A mikddés
szabalyainak rogzitése a szervezet mikodtetésének koordinacids és kontrollkoltségeit
csokkenti: a szervezet m(ikddése 6njardva, ellendrizhetévé, kovethetbvé valik az irdsban is
rogzitett szabalyok segitségével. A rendszeresen és standardizalt mdédon végezhet6 feladatok
kapcsan nem kell dllanddan egyedi dontéseket hozni arrdl, hogy kinek az illetékességi korébe
tartozzon az adott feladat, azt hogyan oldja meg, kinek a kdzrem(ikédésével és mikorra. A
funkcionalis szervezet technokratikus eszkdzeinek sajatossdga, hogy nem csupdn a mikodés
kereteit, hanem azok részleteit is centralizalt médon szabalyozza le, foglalja irdsba. Példaul
egy onkormdnyzat hivataldban az egyes f6osztalyok, osztalyok, csoportok feladatai rendkiviil
részletesen kerulnek leirasra.

A strukturalis eszk6zok haszndlatdra egyfelSl azért lehet sziikség, hogy a kiilonb6z6 szakmai
szempontok intézményesitett keretek kdzott konfrontalddhassanak és kiegyenlit6édhessenek,
masfeldl azért is, hogy Ujszerl problémak megoldasara és feladatok ellatdsara a merev
struktura keretei kdzo6tt is lehet8ség nyiljék.
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E funkciondlis szervezetek nem az innovacid szervezetei, és a kornyezet valtozasara sem
képesek gyorsan és hatékonyan alkalmazkodni.

A funkcionalis szervezeti modell legf6bb el6nyét a specializalt és standardizalt
munkafolyamatok jelentik, melyek révén kivaldan lehet nagytomegi feladatokat ellatni. A
modell legfébb hatranyanak a centralizalt mikodéshez két6d8 lassusag, és a szabalyozott
mikodésnek kdszonhetben az alkalmazkodod-képesség hianya tekinthetd.

Divizionalis szervezet

A divizionalis szervezet a diverzifikdlt alaptevékenységet végz6, altaldban nagyobb méretl
szervezetek hatékony modellje. Mi{kodésének alapvet6 logikdja, hogy a kilénbozé
termékekre, szolgdltatasok kibocsatasara, nyujtasara, vagy adott régid kiszolgdlasara
kialakitott szervezeti egységek autondm mddon, nagy Onallosdggal és felelGsséggel
végezhetik alapfeladataikat a kézpont iranyitd, koordindld, kontroll- és szolgdltaté/tamogatd
tevékenysége mellett. E teljesitményt elGallitd szervezeti egységeket — e szervezeti modell
keretei kozott — divizibnak nevezzik. A divizid olyan relativ autondm elszdmolasi és
felelGsségi egység, amely outputjdnak el8allitdsdahoz a legtobb eréforrassal rendelkezik. A
meghatarozas egyes elemeinek magyardzatat a kovetkez6 tablazatban foglaltuk dssze.

A divizié autondm egység | A divizid sajat maga rendelkezik a miikddéséhez
szikséges erGforrasokkal, és a mikodésével
kapcsolatos operativ dontéseket a divizié vezetdje
onalléan hozza meg.

A divizié relativ autondm | Ez abbdl adddik, hogy sziikségszerlien a kdzpont hozza
egység meg a diviziok m(ikddésével kapcsolatos stratégiai,
koncepciondlis dontéseket, illetve a hatékonyabb
mikodés érdekében 6 képes a szinergidkat realizalni.
A szinergidk kihaszndldsa mindig a divizidk
hatdskorének csokkenésével jar: elvonunk egy
hataskort a divizié vezetgjétdl, csokkentve ezzel a
mozgdasterét, az ondlldsagat.

A divizid elszamolasi | A divizido mikoédésével kapcsolatos minden koltség,
egység bevétel stb. elszdmoldsra keril, hogy értékelhet6
legyen a divizio jovedelmez8sége.

A divizié felel6sségi egység | A divizio vezetSje csak azért tehetd felel6ssé, amire
befolyasa van, igy a teljesitmény megitélése
érdekében ki kell venni a felel6sségi korbdl azokat az
elemeket, amelyekrél nem a divizié vezetdje, hanem a
kdzpont dontott. Azt, hogy a divizié milyen felelGsségi
tipusba sorolandé, jorészt az hatdrozza meg, hogy
milyen feladatokat [athat el sajat hataskoérben, és mire
van kozvetlen befolyasa.
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Egy divizid autondmidja azonban tobb okbdl sem mindig teljes. Egyrészt e decentralizalt
szervezeti egység miikodését a szervezet felsGvezetése stratégiai megfontolasokbdl
dontéseivel korlatozhatja. Madsrészt a divizid6 nem feltétlenil rendelkezik mikodésének
minden erGforrasdval, azt a fels6Gvezetés a lehetséges szinergidk realizaldsa céljabdl
kivonhatja a divizid hataskorébdl. Eréforras alatt els6sorban a tevékenység végzéséhez
sziikséges emberi és anyagi er6forrasokat, targyi eszkdzoket értjiik. Szolgaltatasok nyujtasa
esetén is szamtalan szinergialehet6ség kinalkozik a szervezetben a gazdasagi adminisztracio,
a szolgdltatasok és irodaszerek beszerzése, a pdlyazat-menedzsment, az informatika,
valamint a pénzigy terlletén. Kdzszolgdlati szervezetekben a kdzpontositott beszerzéseket
nem csupan a racionalizalast célz6 menedzsmentdontések, hanem toérvényi elGirasok (lasd
kdzbeszerzés) is indokolhatjak.

Egy divizi6 autondmidjat nem csak kozpontositott beszerzésekkel, hanem adott
résztevékenységek centralizalasaval, mas diviziéhoz valé telepitésével is korlatozhatjuk. A
divizi6 minél tobb er6forrasarél, résztevékenységérSl kénytelen lemondani, hataskore,
autondmidja annal korlatozottabb lesz.

E stratégiai dontések Uj tevékenységek felvételét, régiek megsziintetését, stratégiai
egyuttmukodések kialakitasat, kilsé — palyazati — forrasok bevondsat, eréforrasok diviziok
kozotti szétosztasat, a diviziok teljesitményértékelé rendszerének kialakitdsat, a diviziok
tevékenységeinek elhataroldsat jelenthetik.

Vezetd
Kozponti controlling 1 Kézponti FR
Kozponti IT —— Kozponti beszerzes
I ]

A divizid 'B" divizio 'C" dvizid
,_I_I [ ,_I_\
[ | |
Alatevékenység Gezdélkodas

4. abra: A divizionalis szervezet modellje

A divizidk kozotti feladatelhatarolds egy specialis esetében a divizidk kdzotti kapcsolatok igen
szorosak is lehetnek. Ekkor az adott divizio teljesitményének el8allitasahoz nem kilsé
piacokrol szerzi be a sziikséges szolgdltatasokat, er6forrdsokat, hanem a szervezeten belili
masik diviziétél. Ezen specidlis esetben a divizid vezet6jének hataskorét a teljesitmény
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atvételének diktalt mddja és altaldban diktalt ara korlatozhatja. Megoldandd feladat a
diviziok kozotti teljesitmény-atadasok rendszerének kidolgozasa, melynek részeként a
megrendelés mddja, a szolgaltatas min&sége, aranak képzése stb. tisztazando, rogzitendd.

A divizionalis szervezet hataskori rendszere egyvonalas és decentralizalt. Egyvonalas azért,
mert a divizidk vezetGi fliggelmileg és szakmailag is csak egy vezet6 (altaldban a szervezet
els6 szamu vezetGje) irdnyitasa ald tartoznak. A kézpont szakmai vezeté6i a divizidk vezetdit
nem utasitjak (kapcsolatuk nem utasitds-jelentési kapcsolatként értelmezhetd), hanem a
mikodési keretek — kdzos — kialakitdsa és fels6vezetSi elfogaddsa utan ezek betartatasa,
kontrollja, szakmai tdmogatdsa a felel8sségiik. Altalaban is jellemzd, hogy a divizidk vezetdi
az elfogadott tervek, mikodési keretek kozott onalléan, operativ dontéseket sajat maguk
meghozva mUkodtetik diviziojukat. A divizid vezetdi teljesitményilkrél id6északonként
beszamolnak a fels6vezetésnek, melynek nyoman, ha sziikséges, a szervezet els§ szamu
vezet8je szakmai vezet6tarsainak és a divizid vezet6jének javaslatait figyelembe véve
beavatkozhat utasitasok formajaban is. Mivel tehat a divizié vezet6i stratégidjuk, mikodési
kereteik kialakitasat illetéen dontés-el6készit6 tevékenységet végeznek, majd ezen
kereteken belll mikodésukkel kapcsolatos operativ kérdésekben déntéseket hozhatnak, igy
a divizionalis szervezet hataskori rendszere decentralizdltnak mondhaté.

A diviziondlis szervezetek koordinacids eszkozei kozott a technokratikus eszkozok igen
jelent6sek lehetnek. Ezek azonban intézményi, szervezeti szinten nem a mikodés részleteit,
hanem sokkal inkdabb a kereteit rogzitik. A felsévezetés leginkabb a diviziotol elvart
teljesitményt (az outputot, vagyis a szolgaltatasi mennyiséget, volument, szolgdltatasi
szinvonalat stb.) hatdrozza meg és nem annak elérési mddjat, folyamatat.

A fels6vezetés horizontdlis koordinacids tevékenysége a diviziok kozotti eréforrasok
elosztasa tekintetében hatdrozhaté meg, egyébként pedig tulnyomodan vertikdlis irdnyu
koordinacios eréfeszitésekben ragadhatdé meg a célok diviziok felé valé kdzvetitésének és
szamonkérésének formajaban. A divizidk egymas kozotti koordindcidja csak az egymas
kozotti teljesitményataddasok mértékében szikséges. Amennyiben tehat a divizidk kozott
nincs teljesitményatadas, ugy kozottiik koordinacids sziikséglet sem merdil fel.

A diviziondlis szervezet el6nyei kozott a stratégiai és operativ feladatok (dontések)
szétvalasztasat, a rekeszel§ hatast, az alacsony horizontalis koordinacids koltségeket, a
transzparens m(ikddést, az egyértelmd teljesitményelvarasokat, a motivald felelGsségi és
Osztonzési rendszert, valamint az altaldnos vezet6i tapasztalatot felmutatd vezet6k
kinevelésének jo lehet8ségét szoktak emliteni. E szervezeti forma hatranyai kozott pedig a
stratégiai és operativ feladatok integracidjanak nehézségeit, a divizidegoizmust, a
parhuzamos kapacitasok kiépitését, a szinergiahatasok elvesztésének lehet&ségét
taldlhatjuk. (Dobdak és munkatdrsai, 1996. 75. oldal)
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Matrixszervezet

A matrixszervezet olyan szervezeti megoldas, amelyben eltéré célok, érdekek, feladatok
egyeztetésére, konszenzusos dontések meghozatalara nyilik rendszeresen, vagyis
intézményesitett keretek kozott lehet8ség.

A matrixszervezetben két specializacids elv mentén kialakitott szervezeti egységek vezetdi
egyenrangu félként vesznek részt a dontésekben. A matrixszervezet keretei k6zott a kozos
dontésben érintett vezetSk a hierarchidban egyenranguak, kozottiik — az adott kérdésekben
— nincsen ala-folérendeltségi, utasitdsi viszony. A dontéseket kdzosen, konszenzusos mddon
kell meghozniuk egy adott probléma megoldasa, feladat elvégzése kapcsan. El6fordulhat
olyan eset is, amikor a két vezet6 kozdsen iranyit egy szervezeti egységet, amely
eredményeként a szervezeti egység kettds iranyitds ala kerdil.

A matrixszervezet lényegébdl adodik, hogy a mikodésben érintett vezet6k hataskorei
nehezen szabdlyozhatdk le. Rogzithet6k azok a kérdések, amelyekben két adott vezetének
kdzosen kell déntenie, de hogy ezt hogyan tegyék, az mar nem. Eppen ezért az a jellemzé,
hogy a matrixszervezet hatdskori rendszere inkdbb alkalmazkodd (és nem szabalyozott, nem
formalizalt). A kozos dontésben érintett vezetSk akar dontésrél-dontésre alakitjdk egyedi
modon hatdskoreiket, anélkil, hogy ezen szabalyok barmikor rogzitésre kerilnének. Mas
egyéb szervezeti jellemzSk mellett a matrixszervezet alkalmazkodd hatdskori rendszere
nagymértékben hozzdajarul e forma rugalmassdgahoz, adaptivitdsdhoz.

— Vezetés
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5. abra: A matrixszervezet modellje
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A matrixszervezet alkalmazdasa akkor jarhat el6nydkkel, ha a szervezetnek komplex, innovativ
feladatokat kell ellatnia, ha a kils6 kornyezet dinamizmusa, komplexitasa folyamatos
alkalmazkodast kivan a szervezettél, vagy ha a szervezet egységeinek sz(ikos eréforrasokon
kell osztozkodnia. Igy az lizleti alkalmazas mellett az elmult évtizedekben a kdzszféraban is
sikeresen adaptaltak a matrixstrukturat: kérhazak, egyetemek, kutatdintézetek gyakran és
sikeresen alkalmazott szervezeti megoldasava valt, legyen sz6 akar sz(ikds er6forrasok
hatékony elosztasanak, akar alkalmazkodd és gyors szervezeti dontések meghozataldanak
igényérdl.

A matrixszervezet mikodtetéséhez olyan un. személyorientdlt koordindcids eszkdzoket
célszer(i hasznalni, amelyek megteremtik és fenntartjak a hatékony mikoédéshez sziikséges
egylttmU(kodé légkort, felkészitik a vezetSket a konfliktusok kezelésére és segitik azok
elviselésében.

Matrixszervezet a teljes szervezet mikodtetésére (makromatrix), valamint a szervezeten
beliili résztertleteken (mikromatrix) is kialakithato.

A matrixszervezet metszéspontjaban torténik valdjaban a problémamegoldas: a két dimenzid
eltér6 érdekeinek Utkoztetése. A metszéspontban lehet végrehajtandé feladat vagy
szervezeti egység. A végrehajtandod feladat azt jelenti, hogy a kett6s munkamegosztas és az
ehhez kapcsolddd specidlis hatdskormegosztds miatt bizonyos feladatok ellatdsaval
kapcsolatos dontéseket, illetve magat a feladat végrehajtasat a két felel6s vezetd egyiitt
hatarozza meg. Amikor pedig szervezeti egység van a metszéspontban, akkor ezek
feladatairél dontenek kozdsen az érintett vezet6k. Vagyis a metszéspontban talalhaté
szervezeti egységek vezetGi kett8s szakmai iranyitas ala kertlnek.

A matrixszervezet legf6bb el6nye rugalmassagaban, a dontések tdbbszempontusagaban
rejlik, hatranyai kozott a teljesitmény-, felel6sség-elhatarolasi problémakat emlithetjik.

Szervezettervezés

A szervezettervezés f6 célja, hogy megalkossa a szervezet kérnyezeti és belsé adottsdgaihoz
alkalmazkodd, hatékony és eredményes szervezeti modellt, amely egyrészt stabilitassal,
masrészt a sziikséges alkalmazkodasi képességgel is rendelkezik.

A szervezettervezés — mint szervezési tevékenység — két nagy csoportra bonthaté: Uj
szervezeti modell kialakitasa, a meglévé szervezeti modell mikodésének javitasa.

Uj szervezeti modell kialakitasa azt jelenti, hogy vagy egy éppen megalakulé szervezet elsd
szervezeti strukturdjdnak megtervezésére, vagy egy mar létez6 struktira gyokeres
megvaltoztatasara, atalakitasara kerl sor.
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A meglévd szervezeti modell mikodésének javitasa pedig azt jelenti, hogy az adott szervezeti
modell keretein belill kerll sor a mddositasra — de az is lehetséges, hogy a kialakitott
szervezeti modell a gyakorlatban sok problémaval mikodik, ezért van sziikség arra, hogy
fellilvizsgaljak az eredeti elképzeléseket.

Barmelyik szervezettervezési esetr6l legyen is sz6, a feladat a munkamegosztads, a
munkamegosztdsbdl adédo feladatok ellatasat biztositd szervezeti egységek, a hataskori
rendszer, valamint a szélességi és mélységi tagoltsag (vagyis a konfiguracié) kialakitdsa,
meghatdrozasa.

A szervezettervezés tehat egy Uj szervezet strukturalis jellemz6inek megteremtésére vagy a
mUikodé struktira javitasdra irdnyul. Az Uj szervezeti modell kialakitasara altalaban akkor
keril sor, ha a szervezet un. kilsé illeszkedésével van probléma, vagyis a struktura nem felel
meg a kilsé koérnyezet altal tdmasztott kovetelményeknek, nem tamogatja megfelel6en a
stratégiai célkitlizéseket. A mar meglévé modell javitasara pedig akkor van sziikség, amikor
annak belsd logikdja nem felel meg a vallalat belsé adottsagainak, vagy a modell elvi
mUikodési logikajanak. Ekkor tehat a belsé illeszkedés javitasardl beszélink.

A szervezettervezés tobbféle célt szolgalhat, példaul a mikodési koltségek csokkentését, a
jovedelmez8ség novelését, az ligyfelek kiszolgaldsanak javitdsat, a hatékonysag és az atfutdsi
id6k javitasat, odaadd és elkotelezett munkavallaldi kultura kialakitasat, vilagos (zleti és
vezetési stratégia kialakitasat.

Menedzsmentkontroll, a kontrollingrendszer és a belsé ellen6rzés

A kontrollra tekinthetlink vezetési funkcioként és szervezeti alrendszerként is. A fejezet
bevezet6 része mar jellemezte a kontrollt vezetési funkcioként: ,a kontroll az a folyamat,
amelynek soran a vezet6k annak érdekében befolydsoljdk a szervezet tagjainak
magatartdsat, hogy megvaldsitsak a szervezet stratégiajat.” (Anthony — Govindarajan, 2009).
Mivel ezt a funkciot a vezet6khoz tarsitjuk, ebbdl kovetkezik, hogy a kontroll gyakorlasa a
szervezet minden vezetGi szintjén meg kell, hogy valdsuljon. A szakirodalom — elsésorban az
angolszasz  megkodzelités — ezért is nevezi ezt a fajta tevékenységet
menedzsmentkontrollnak. A definicidbdl még egy fontos elem kdvetkezik: annak érdekében,
hogy a vezet6k valdban a szervezeti stratégia (szervezeti célok) elérése iranyaba tudjak
befolydsolni a szervezeti tagok magatartasat, minden vezetGi szint esetében definidlni kell
tudni azt, hogy az altala vezetett szervezeti egység milyen moddon tud a stratégia
megvaldsitasahoz hozzajarulni. A szervezeti szintl stratégiai célok meghatarozasat, valamint
ezek  meérését, értékelését és  szervezeten belili lebontasat  segitik a
teljesitménymenedzsment-rendszerek. Ezekrdl kiilon alfejezet szdl.
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Ha a kontrollra szervezeti alrendszerként tekintiink (mint az a német szakirodalomban
gyakoribb), akkor beszélhetiink a kontrollingfunkciordl, illetve a kontrollingrendszerrél. , A
kontrolling olyan funkcidokat atfogd iranyitasi eszkéz, amelynek a feladata a tervezés, az
ellenérzés és az informdacidellatas oOsszehangolasa.” (Horvath & Partner, 1997:15) A
kontroller ebben a felfogasban a vezetés tamogatdja: technikai értelemben muikddteti a
tervezési és beszamolasi rendszert, illetve informaciot gydijt és szolgaltat a vezet6k szamara.
A kontroller tehat nem vezet6 (pontosabban csak a sajat szervezeti egysége, a
kontrollingosztdly munkatdrsai irdanydban az), hanem a szervezet minden vezet6i szintje
szamara relevans informacidkat szallito szerepld (,,belsé tanacsadd”).

Tevékenysége mindenképpen tulmutat a szlk gazdasagi teriileten és a pénzigyi-szamviteli,
koltségvetési tervezés és beszamolds munkalatain, hiszen a legtobb esetben a vezet6i
dontéshozatal is tulmutat a koltségvetési kereteken: bdar a rendelkezésre allé er6forrasok sok
esetben fontos dontési paramétert jelentenek, jellemz8en olyan kontextusban merilnek fel,
hogy az er6forrasokat milyen outputok és kimenetek elGallitasa érdekében, milyen mddon
haszndlja fel a szervezet. Ez megint csak azt jelenti, hogy a kontroller informacidellatasi
feladatanak kivitelezése kozben a gazddlkodasi rendszeren kivilrél, a szervezeti
tevékenységeket jellemz6 rendszerekbdl (pl. adminisztrativ rendszer, Ugyfélkiszolgdlas,
folyamatmenedzsment) is szerez be és dolgoz fel informacidkat, tdmogatva ezzel a szervezet
tervezési és beszamolasi folyamatait. Mivel itt a szervezeti vezet6k dontéstamogatasardl van
sz0, ezért fontos hangsulyozni, hogy a kontrollingrendszerrel kapcsolatos igényeket is a bels6
vezetli igények és a szervezet tevékenysége, mérete, belsé tagoltsdga (Id. a kordbbi
alfejezetekben a szervezeti strukturat leiré tényez6ket) hatdrozza meg leginkdbb. A
koltségvetési tervezésnek és beszamolasnak ugyanakkor van egy kilsé kapcsoldddsa is,
mégpedig az éves koltségvetési tervezés egész dllamhaztartasi szektoron beliili standard
folyamatahoz. Az dllamhaztartasi koltségvetésen beliili tervezés és beszamolas jellemzéen a
gazdalkodasi terilet (gazdasagi osztaly) feladatkorébe tartozik, és e gyakorlat kbvetkeztében
sok esetben el is szakad a pénzigyi er6forrasok tervezése a szakmai-mUkodési
tevékenységek tervezését6l. A koltségvetési gazdalkodas kereteinek szervezeten beliili
érvényesitése, a keretek szervezeti egységek szintjén valé megtervezése — azt ebben
kdzrem(ikodé szervezeti egységtdl flggetlenil — kontrollingfeladat, melynek az egyes
szervezeti egységek vezetGi altal képviselt felel6sséghez és hataskorhoz igazodnia kell. A
szervezeti egységek felel6sségének alaptipusait a felel6sségi és elszamolasi egységek
koncepcidja irja le.

Akar vezet6i funkcidként tekintiink a menedzsmentkontrollra, akdr szervezeti funkcioként
vagy alrendszerként a kontrollingrendszerre, a fentiek értelmében tehat képesnek kell
lenniink arra, hogy a szervezeti egységek felel6sségét meghatarozzuk, illetve a vellk
szemben tamasztott elvarasokat megjelenitsiik. Miel6tt ezt a két témakort részletesebben is
kifejtjik, egy elhatdroldst célszer(i még megejteni, mégpedig a kontroll(ing) és a belsé
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ellen6rzés viszonyaban. (A koltségvetési szektorban megjelené kiilsé ellenGrzési formakrol
masik modulban olvashatnak.) A belsé ellen6rzésnek a koltségvetési szektoron beliil
rendelet altal megfogalmazott definicidja is van: ,fliggetlen, targyilagos bizonyossagot ado
és tanacsado tevékenység, amelynek célja, hogy az ellen6rzott szervezet mikodését fejlessze
és eredményességét novelje, az ellen6rzott szervezet céljai elérése érdekében
rendszerszemléletli megkdzelitéssel és mddszeresen értékeli, illetve fejleszti az ellendrzott
szervezet iranyitasi és belsé kontrollrendszerének hatékonysagat” (forras: 370/2011. (XII.
31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek bels6é kontrollrendszerérél és belsé
ellen6rzésérdl). A belsé ellenérzés tehat szintén tekinthetd ,belsé tanacsaddi” funkcidnak,
am iranyultsaga nem a szervezeti, illetve szervezeten belili célkitlizéssel, tervezéssel és
beszamolassal kapcsolatos, hanem a belsd szervezeti szabalyozék hatékony és eredményes
kialakitasat segiti el6. Leggyakoribb mddszere valamilyen szervezeti m(ikddési terilet
utélagos vizsgalata (pl. kikildetések végrehajtasaval kapcsolatos belsé ellenérzés), és a
vizsgalat megallapitasai kapcsan javaslattétel a hatékonyabb és eredményesebb miikodés
el6segitése érdekében. Mig a belsé ellen6rzés a megfelel bels6 szabalyozas kialakitasaban,
a szabalyszer(i m(ikodés elGsegitésében jatszik szerepet, a kontrolling a szervezeti célok
elérése érdekében latja el informacidkkal a vezetbket.

Felel@sségi és elszamolasi egységek

A szervezeti forma kialakitasa, illetve ezen belil egy-egy szervezeti egység konkrét feladata
és vezetdjének hataskore rendkivil sokféle lehet, alkalmazkodva a szervezeti tevékenységek
sokszinliségéhez. A felelGsségi és elszamolasi egységek alaptipusai azt irjak le, hogy az egyes
szervezeti egységek vezetGivel szemben — igazodva a szervezeti egység dltal végzett
feladatok jellegéhez — milyen alapvetd elvarasok tdmaszthatdk (de természetesen az
alapvet6 felel6sségi tipuson kivil a szervezeti szabdlyozas tovabbi feladatokat,
felel6sségeket is megallapithat).

A felel6sségi és elszamolasi egységek rendszere olyan kapcsolatban 3ll a szervezeti
konfiguracioval, hogy minden szervezeti egység és minden vezetd esetében meghatarozhato
az alaptipus (széls6séges esetben egyetlen munkavallalé is képezhet felelGsségi és
elszamolasi egységet, amennyiben az altala ellatott feladatkor elkiilonil mas feladatkoroktdl,
és e feladatkérének ellatasaban nagy autondmiat élvez). Felel6sségi egységrél van szo,
hiszen a vezet§ alapvetd felel6sségét irja le az 4dltala vezetett szervezeti egység
vonatkozasaban; ez azonban azzal is jar, hogy a vezet6nek képesnek kell lennie a felel§sségi
korébe utalt tényez6k legalabb részleges befolydsolasara, azaz a felel6sséghez illeszkedd
hataskorrel is kell rendelkeznie. (Teljeskor( befolyassal egy szervezeti hierarchian beliil egy
vezet6 sem rendelkezik, de még a szervezet vezetdjét is kotik kilonféle szabalyok és kiils6
korlatozd tényez6k.) Elszamoldsi egységrél is beszélink egyben, mivel a szervezeti egység

7 1

altal felhasznalt eré6forrasok (inputok), illetve el6allitott teljesitmények (outputok)
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szambavétele a szervezeti egység szintjén torténik (azaz a szervezeti egységhez kerdl
,elszamolasra”).

Az alaptipusok elkllonitése aszerint torténik, hogy milyen mértékben, milyen pontossaggal
mérhetéek a szervezeti egység outputjai (pl. egy standard moddon el6dllitott okirat
[ényegesen kdnnyebben mérhet6 output, mint egy minisztériumban mi{kods, jogszabaly-
el6készitést végz6 egység outputja), illetve milyen kapcsolat van az inputok és az outputok
kozott (pl. tobb okirathoz tobb papir — és igy tobb input eréforras — szikséges, mig a
jogszabaly-el6készités soran felhasznalt inputok és elSallitott ,outputok” kdzott mar joéval
nehezebb ilyen kapcsolatot taldlni). Az aldbbi abra a felelGsségi és elszamolasi egységek
alaplogikajat mutatja be Anthony— Govindarajan (2009) alapjan.

Mds FEE felé
(szervezeten belilre)

Er6forrasok - inputok
(koltségek és naturaliak)

\ 4

Felel6sségi és
elszamolasi egység
(FFF\

Kimenetek - outputok
(arbevétel, mingségi és
mennyiségi mércék)

Kilvilag felé
(szervezeten kivilre)

6. abra: A felelGsségi és elszamolasi egységek alaplogikaja

A kovetkez§ alfejezetekben az alapvetd tipusokat vessziik sorra, kitérve alkalmazhatdsaguk
feltételeire is.

Diszkrecionaliskoltség-kozpont

Az e tipusba tartozd felelGsségi és elszdmoldsi egység aktudlis id6szaki teljesitményének
jellemzése leginkabb a koltségvetési keretével, illetve annak betartasdval torténik. A
szervezeti egység altal ellatandod feladatok volumene nagyjabdl allanddnak tekinthetd, de
standard outputokkal nem (vagy csak nagyon nehezen) leirhatd. llyen egységre lehet példa
egy gazdasdgi adminisztracids tevékenységet ellatd szervezeti egység, de a legtobb esetben
ilyen egységnek tekinthetjiik az daltalanos kozigazgatasi tevékenységeket ellatd szervezeti
egységeket is (pl. minisztériumi f&osztilyok, elemzd részlegek). Lathatd, hogy ilyen
esetekben ugyan meg lehetne kisérelni az outputok kifejezését (pl. lekdnyvelt gazdasagi
tranzakciok, el6készitett jogszabalyok szama vagy elkészitett elemzések szama), de ezek nem
igazan tekinthet6ek a szervezeti egység teljesitményét jol kifejez6 tényezéknek.

A koltségvetési keret meghatarozdsa a tapasztalatok fliggvényében torténik, jellemzéen

inkrementdlis mddon, azaz az el6z6 id&szaki koltségeket alapul véve. A

diszkrecionaliskoltség-kozpontok kereteinek a felllvizsgalatakor hasznos lehet a nullabazisu
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koltségvetés-tervezés, ami arra kényszeriti a tervezlket és a szervezeti egységet, hogy ez
ellatand6 feladatok volumenét és jellegét alapul véve hatarozzdak meg a szlkséges
eréforrasok korét, és becsiiljék meg azok koltségét. Ennek soran is meg kell azonban kiizdeni
azzal a nehézséggel, hogy a feladatok nem jol standardizalhatdak, sokszor csak nagyobb
feladatcsoportonként lehet kozelit6 becsléseket adni (pl. az évente sziikséges munkanapok
mennyiségére és a feladat ellatashoz sziikséges emberi er6forras jellegére).

Bar az outputok nehezen fejezhet6k ki standard formdban, a szervezetkdzi 6sszehasonlitdsra
(benchmarkingra) korlatozott lehet&ségek nyilnak. Ez azt jelenti, hogy pontos ardnyszamok
nem hatdrozhatok meg, de jelentds eltérések esetén mar érdemes alaposabb vizsgdalatokkal
utdnajarni, hogy van-e valamilyen javitasi lehet&ség (pl. hasonlé volumen( munkavallalé
esetében a HR-adminisztracidos tevékenységeket hasonld nagysagu HR-osztdly lassa el —
amennyiben pl. a fluktuaciéban és a munkamennyiséget meghatdrozd egyéb tényez6kben
sincsen lényeges, a létszameltérést magyarazo kilonbség).

A diszkreciondliskoltség-kozpont esetében a vezetének a felelGssége az, hogy a koltségvetési
keret betartasa mellett lassa el folyamatosan feladatait. Id6szakonként meg kell ejteni a
feladatok végrehajtasanak értékelését, ez egyfajta min6ségi kontroll gyakorlasat jelenti.
Idedlis esetben a szervezeti egység vezet8jének nagy szabadsaga van abban, hogy a
koltségvetési keretében adott eréforrasokat pontosan milyen moédon hasznalja fel, példaul
elddntheti, hogy tobb részallasu vagy f6allasu munkavallalét foglalkoztat, vagy éppen tobb,
alacsonyabban fizetett vagy kevesebb, jobban megfizetett, tapasztaltabb munkavallaléval
latja el a feladatokat. A koltségvetési szektorban az eréforrasokkal valé szabad gazdalkodas
sokszor nagyon korldtozott: nem csak az egyes koltségnemek (pl. személyi, dologi kiadasok)
kozott nehéz az atcsoportositds, hanem sokszor a bérkeret-gazdalkodas helyett is a
lényegesen kisebb hatdskort jelent6 kotott |étszamgazdalkodassal (statuszokkal) szembesil a
vezetl. Ez |ényegesen — és sokszor foloslegesen — korlatozza a vezet6 hataskorét, mikdzben a
felettes vezet6kben a kontroll érzetét teremti meg; a valddi kontrollt a szervezeti egység altal
ellatott feladatok attekintése és min6ségi értékelése jelentené.

Standardkoltség-kozpont

Az e tipusba tartozd felel@sségi és elszamolasi egység esetében szintén a felhasznalt
eréforrasok (inputok) mérésén van a hangsuly, azonban itt mar az outputok jél mérhetéek,
és az inputok és outputok kozotti dsszefiiggés is jol ismert. Példaul ilyen folyamatnak
tekinthet6 a kilénb6z6 okmanyok elSallitasa, ahol az el6allitandd outputok nagymértékben
meghatarozzak a felhaszndlandd inputok mennyiségét (azért sziikséges a ,,nagymértékben”
sz0 hozzaadasa, mert sok esetben szembesiilhetlink azzal, hogy a koltségek egy része fix,
azaz az el6dllitas volumenétél fliggetlentl felmeriil, igy 6sszességében az igények szezonalis
ingadozasa és a kapacitaskihasznaltsag valtozasa is befolydssal van arra, hogy milyen atlagos
egységkoltség mellett lehet egy-egy egységnyi outputot elGallitani). Ha egy output
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el6allitasaban tobb szervezeti egység is érintett, az sem jelent problémat: ebben az esetben
a munkafolyamat egy-egy tevékenységét jellemz6 output és a tevékenység soran
felhasznadlhaté inputok szambavétele torténhet meg (pl. kifejezhet6 az utlevélkérelem
okmanyirodai szakaszanak er&forras-felhaszndldasa, a nyomdai tevékenység eréforrasai,
illetve a postazas koltsége, és némi egyszer(lsitéssel az egész folyamatot tamogato
informatikai rendszer egy-egy Utlevélre jutd koltsége is meghatdrozhatd).

A szervezeti egység vezetGjének a felel6ssége ilyen esetekben arra terjed ki, hogy az
eléallitott outputok egységkoltsége a tervezett értéken belil maradjon. Szamos
kOzigazgatdsi eljards esetében ezt az egységkoltséget egyébként szamszerlien ki is fejezi az
igazgatasi-szolgaltatasi dij mértéke. Ha az outputok el8allitasa valtozatlanul megfelel6
mindségben torténik meg, akkor a kevesebb felhasznalt eréforrdas egyértelmd
hatékonysagjavulast jelent. Ennek szamos forrasa lehet: példaul a kapacitaskihasznaltsag
javulasa, a munkaeré termelékenységének javuldsa, megfelel§ technoldgiavalasztas, és
persze lehetnek kiilsé, a vezetd altal befolyasolhatatlan okok is, mint példaul a termelési
tényezG6k piaci aranak valtozasa.

Az ugyanolyan outputot el8allitd szervezeti egységek vonatkozasaban mar joval nagyobb
szerephez juthat a benchmarking: az egységkdltségek konnyen dsszehasonlithatdk, és igy
megallapithatd, hogy melyik szervezeti egység mlkodik hatékonyabban (pl. okmanyirodak
tevékenysége egymassal Osszevethet6 az egyes Ulgyek vonatkozasaban; az okmanyiroda
egészének Osszehasonlitasa soran mar szerepet jatszhat az 6sszetételhatas is, azaz az egyes
irodak dltal intézett ligyek mas-mds aranya).

Bevételkdzpont

Egy bevételkdzpont (vagy drbevételkdzpont) vezetGje egy koltségkeret mellett a szervezeti
egység altal megtermelt bevételek nagysagaért felel8s. Ezt a format olyan esetben célszer(
alkalmazni, amikor a vezetének nincsen befolyasa az ,arképzésre”, igy az elért bevételek
nagysaga aranyos az altala kifejtett célirdnyos er6feszitések mértékével, és mindemellett
rogzitett nagysagu er6forrasokkal gazdalkodhat (azaz a ,koltségoldal” adottnak tekinthetd).
Ebben az esetben a vezetd arra van 0sztonozve, hogy a rendelkezésére allé kapacitdsok
minél jobb felhasznaldsaval minél magasabb bevételt érjen el: példaul az értékesitési halozat
minél magasabb jegyarbevételre tegyen szert, vagy a tervezett birsagbevételeket elérje.
Utobbi esetben kiléndsen nagy jelent6sége van annak a kitételnek, hogy a vezeté az
,arképzésre” ne lehessen hatassal: ez azt jelenti, hogy a birsdagbevételek nagysaganak
elBirasa csak akkor szamit j6 0sztonzének, ha mindemellett az ellen6rzések és a birsagolas
soran kovetendd elvek és birsagmértékek is pontosan meg vannak hatdrozva, ellenkez6
esetben ugyanis tul er8s az 6sztonzottség az intervallumban meghatdrozott birsagmértékek
esetében a fels§ hatdron torténd kiszabasra, illetve a konnyen felderithetd esetek felé vald
elmozdulasra a nagyobb tarsadalmi veszélyességet jelent6 esetek helyett.
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A szervezeti egységek Osszehasonlitdsara itt korlatozottabb lehetSségek nyilnak, hiszen a
teljesitmény fliigg a kototten rendelkezésre allo er6forrasok mértékétdl, illetve attdl is, hogy
az adott szervezeti egység milyen teriileten m(ikodik (pl. az elérheté birsagbevételben
vannak foldrajzi kiilonbségek).

Eredményko6zpont

Az eredménykdzpont — nevével ellentétben — nem csak ,,eredményt termelé” profitorientalt
szervezetekben fordulhat el6. Az eredménykdzpont esetében a vezeté a felhasznalt
er6forrasokra és az el6allitott outputokra is jelent8s hatdssal van, és feladata az outputok
értékesitésébdl szarmazé (ar)bevétel és a koltségek kilonbségének javitasa, pontosabban a
tervezett szint betartasa. Utdbbi azért |ényeges, mert egy pénzligyi egyensulyra torekvé vagy
tervezetten veszteséges tevékenység esetében is értelmezhet6 az eredménykozpont
koncepcidja (pl. a veszteség meghatdrozott szinten tartdsa is olyan célkitlizés, amely a
bevételek és koltségek kiilonbségére épiil). Az eredménykdzpont vezetGjének hataskore
kiterjed a meglévd, illetve engedélyezett kapacitasaival vald szabad gazdalkodasra, valamint
az el6allitott termékek, szolgaltatasok oOsszetételének kialakitdsara, illetve — bizonyos
esetekben — az arképzésre is. A kapacitasok bd@vitésére vagy szlkitésére, azaz beruhazasi
tevékenységre az eredménykodzpont vezetGjének a hataskére mar nem terjed Kki,
pontosabban ilyen tekintetben a kis értékl fejlesztésekre korlatozott. (Egy lres statusz Uj
munkavallaloval vald betdltése természetesen nem mindsil kapacitasbdvitésnek, hiszen
ezzel tovabbra is az engedélyezett, ,elvart” kapacitdsan beliil marad.)

Eredménykdzpont leggyakrabban a kodzszolgaltatdsokat nyujtd szervezetekben fordul el6,
példdul egy kérhazi osztdly esetében elvards lehet, hogy a rendelkezésére allo er6forrasokat
hatékonyan hasznalja ki minél magasabb OEP-t6l szarmazd bevétel elérésére (mivel az OEP
téritési dijai rogzitettek, ezért nem az arképzéssel, hanem az ellatdsok Gsszetételével tud
befolydssal lenni a vezet6 a bevételek nagysdgara). Hasonlé elvdras fogalmazhaté meg egy
fels6oktatdsi programmal kapcsolatban is: a tandijbevétel fedezze a program miikodtetésére
(oktatasra, adminisztracidra) forditott koltségeket.

Mivel az inputokat (koltségeket) és outputokat (bevételt) is forintértékben fejezziik ki, a
kiilonb6z6 szervezeti egységek Osszehasonlitdsa egyszer(, az elért eredmény alapjan
torténik. Mivel azonban egyes szakmai teriiletek eltéré helyzetben lehetnek (pl. bizonyos

III

osztalyt ,,rosszabbul” finansziroz az OEP, vagy bizonyos oktatasi program stratégiailag fontos,
és ezért kevés didkkal, kevésbé méretgazdasagos korilmények kodzott is beinditandd), az
elért eredmények egyszer(i dsszehasonlitasa egyes esetekben félrevezet6 lehet: elsGsorban
ezért a tervezett mértékhez (pl. megengedhet6 veszteséghez) képest célszerl ilyen
esetekben az 6sszehasonlitast elvégezni. Az eredmények pontosabb kimutatasa azt is segiti,
hogy az egyébként kdonnyen rejtve maradd keresztfinanszirozas is lathatéva valjon. A

keresztfinanszirozds 6dnmagdban nem negativ dolog, de vildagosan meghatarozott célok
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mentén kell torténnie, és csak olyan mértékben, ami a jobb eredményt elér6 vezetbk
motivacidjat nem csokkenti lényeges mértékben (ha pl. a teljes megtermelt eredmény
elvondsra keriil, az igencsak korlatozza a motivaciot).

Tokeallokacios kozpont

Mas néven befektetéskdzpontként is szoktak erre a tipusra hivatkozni. Annyiban kilonbézik
az eredménykozponttdl, hogy az elért eredményt nem dnmagaban, hanem az egységben
lekotott t6ke nagysagahoz viszonyitva értékelik, azaz t6kemegtériilést szamitanak, és az elért
szintet vetik 6ssze az elvdrdsokkal. A kozszektorban az allamilag kezelt vagyon esetében
taldlkozhatunk ilyen elvarasokkal, leginkabb a nem tartds allami tulajdonban [évé vallalatok,
befektetések esetében, azaz olyan esetben, amikor maga az allam is tekinthet6 ,piaci”
befektetének. Ebben az esetben jogos elvards, hogy a befektetés legaldabb a mdgotte allo
hitelfelvétel (allamaddssag-ndvekedés) koltségét termelje ki a vallalat rendelkezésére
bocsatott allami t6ke utan. (Az elv némileg analég az allami beruhazasok esetében
végrehajtandd, a jovlbeli hasznokra és kiaddsokra vonatkozd diszkontdlashoz, de a
tarsadalmi diszkontrata kalkulacidja a hitelkdltségnél bonyolultabb mddon térténik, amelyre
hely hianydban nem térink ki.)

Az egyes beruhazdsok teljesitményének Osszevetése a megtérilési szazalékok segitségével
torténik. Az egyes befektetési teriiletek (,,agazatok”) esetében elvarhaté normal megtérilés
altalaban kiilonboz6, tikrozve az adott terllet kockdzati viszonyait, igy az allami beruhazasok
teljesitményét ilyen esetekben elsésorban a (piaci) versenytarsakhoz érdemes hasonlitani.

Szolgaltatékozpont

A szolgaltatékdzpont az eredménykdzpont olyan specialis altipusanak tekinthetd, amely nem
a szervezeten kivilre allit el6 outputokat, hanem tevékenységével belsé szolgdltatdsokat
nyujt. Tipikus példa lehet erre az informatikai szolgaltatds, amikor is az igénybe vevd
szervezeti egységek az egyes szolgaltatasokért egy meghatdrozott belsé arlista alapjan
transzferdrat (pl. szamitégépes munkadllomasonként és idészakonként meghatdrozott dijat)
fizetnek. A nyujtott szolgaltatdsok minGségi paraméterei rogzitettek, ezt szolgaltatasiszint-
megallapodas (service level agreement, SLA) irja le, sok esetben azt is meghatdrozva, hogy
milyen pénzlgyi kovetkezményei vannak annak, ha a szolgaltaté egység a megallapodasban
foglaltakat nem tartja be (pl. a meghatarozott reagdldsi id6hoz képest késébb kezdi meg a
hibaelharitast).

A szolgaltatdkdzpont vezetGjének a felel6ssége az, hogy a kapacitasait ugy épitse ki, illetve
olyan kapacitaskihasznaltsagot érjen el, hogy a megallapitott transzferarakbdl szarmazoé
bels6 bevétele fedezze a szervezeti egységben felmeriilt koltségeket. Mivel a transzferarak
szilkségképpen jol meghatarozott outputokhoz kotédnek, igy a hasonld tevékenységet
folytatd egységek teljesitménye 6sszehasonlithatd. Sok esetben olyan szolgdltatasokrél van
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sz6, ahol piaci szolgdltaték is mikodnek, igy akdr piaci benchmark alkalmazasara is sor
keriilhet.

A szolgaltatdkozpontok és a hozzdjuk kapcsolédd transzferarak alkalmazdsanak még egy
pozitiv vondsat érdemes kiemelni: az igénybevev6 szervezeti egységek oldalan is
érdekeltséget teremt az igénybevétel raciondlis megtervezésére. Ha minden munkaallomas
utan meghatarozott dijat kell fizetni, akkor ellenérdekeltté vdlnak a ki nem hasznalt eszk6zok
igénylésében, de ha az eltér6 szolgaltatdsi szintekhez eltéré transzferar kapcsolddik (pl. 1
oran bellli hibaelharitas kritikus rendszerek és 1 napon belili nem kritikus rendszerek
esetében, amely szolgaltatasok valds koéltsége nyilvanvaléan kilonbozik), akkor a mindségi
elvarasok is kozelebb kerilnek az indokolhatd igényekhez.

A kozszféraban kozponti szinten is taldlkozhatunk ilyen szolgéltatdsokkal (pl. az informatika
vagy a kozpontositott kozbeszerzések esetében), ekkor egy kozponti szervezet nyuijt
szolgdltatasokat a kdzszféra intézményei szamara dijfizetés ellenében.

A felelGsségi és elszamolasi egységek kialakitasanak tovabbi szempontjai

Az egyes szervezeti egységekhez tartozo felel6sségek és hataskorok meghatarozasa, és igy a
valamely FEE-alaptipusba soroldas sokszor nem egyszerl és egyértelm(i feladat. Egyes
tevékenységeket tobbféle moddon is ,lzemeltethetink”: pl. valamilyen ismétl6dé
adminisztrativ tevékenység lehet diszkreciondliskoltség-kozpont, amely érzéketlen a
volumenre, de fix koltségkeretet ad, standardkoltség-kozpont, amely az egységkoltség
csokkentését Osztonzi, vagy akar szolgaltatékdzpont is, amely az igénybevevdk
érdekérvényesitését is segiti; a besorolas tobbek kozott fligg attdl, hogy milyen mértékben
standardizalhatd az output. Alapvetd elvaras ugyanakkor, hogy a vezet§ tisztdaban legyen
azzal, hogy a tevékenység adott tipusként valé mikodtetése milyen kontrolleszkdzoket
biztosit és milyen dsztdnzéket hoz mikddésbe. Eppen ezért fontos azt kiilén is hangsulyozni,
hogy a felelGsségi és elszamolasi egység alaptipusardl valé dontés nem jelenti azt, hogy a
kontrollt csak és kizardlag a pénziigyi-gazdalkodasi standardok alapjan gyakorolnank, szamos
mas kvantitativ és kvalitativ mércének (amelyeket célszerlien persze az egység szintjén kell
tudni mérni) is szerepe van a teljesitményértékelésben. Ennek koszonhetben egy
megfelel6en kialakitott rendszerben a vezet8kkel szemben tdmasztott elvarasok jéval tul is
mutatnak a pénziigyi standardokon.

Teljesitménymenedzsment és a teljesitménycélok lebontasa szervezeten
belil

Teljesitmény és teljesitménymenedzsment a kézszféraban

i

Mig az el6z6 alfejezetben targyalt felelGsségi és elszamolasi egységtipusok meghatarozdsa a
szervezeti egységek altalanos mikodését jellemzi, a korabban emlitettek szerint a szervezeti
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menedzsment keretében olyan eszkozre is sziikség van, amely a szervezet stratégiai céljait
szamszerd(siti, illetve bontja le a szervezeti egységek szintjére. llyen célt szolgdlnak a
teljesitménymenedzsment-rendszerek. Ezzel kapcsolatban az OECD az alabbi meghatdrozast
adja: ,Tagan értelmezve a teljesitménymenedzsment magaba foglalja a szervezetek
vezetését, a teljesitményinformaciok értékelését, a monitoringot és a beszamolast. Az Uj
trendek kontextusaban azonban a szlikebb definicié szerint ez egy olyan iranyitasi ciklus,
amelynek soran meghatarozasra keriilnek a programok teljesitménycéljai, a vezetéknek kell6
mozgastere van ezeket megvaldsitani, az aktualis teljesitményt mérik, és errél beszamoldk
készilnek, végil a teljesitményinformacidkat felhasznaljdk a programok finanszirozasaradl,
kialakitasardl, mukodtetésérél és megsziintetésérdl szélé6 dontésekhez.” (OECD, 1995) Az
OECD tehat a teljesitménymenedzsmentet els6sorban a kozpolitikai programok
végrehajtasat segitd eszkdzként irja le.

A kozigazgatasi alapvizsga tananyagaban kifejtésre kertl, hogy a kdzszféraban a teljesitmény
milyen négy alapvet6 alkotdelem segitségével irhatd le. Ezek a gazdasagossdg, a
hatékonysag, az eredményesség és a méltanyossdg. A gazdasagossdg az inputok
mennyiségére vagy input/input aranyra (pl. m” iroda/alkalmazott), a hatékonysig az
output/input aranyra (pl. Ft/db el&allitott utlevél), az eredményesség az outputok és az elért
eredmények viszonyara (pl. az outputként el&allitott szabalyozdasi valtoztatas meghozza a
kivdnt magatartasvaltozast), a méltanyossdg pedig az eredmények és hatasok tdrsadalmon
beliili elosztdsara (pl. jovedelmi helyzettdl fliggetlen hozzaférés) vonatkozik. A teljesitmény
indikatorokkal torténd mérésére szintén az alapvizsga tananyagaban szerepelnek példak.
Amit még e helyltt hangsilyozni kell, az az, hogy a gazdasagossdg és a hatékonysag
elsésorban az egyes szervezetek vezetGinek kompetencidjdba tartozik (ezek javitdsat a
menedzsmentciklus feladatanak tekinthetjiik), mig az eredményesség és a méltanyossag a
legtobb esetben tulmutat az adott szervezeten (igy ezek javitdsa a kozpolitikai ciklus
feladata). Ennek oka egyrészt az, hogy sok esetben a kivant eredmény tébb szerepl6
egylttes hatdsaként allhat csak el6 (pl. egy beteg gydgyitasaban sok egészségiigyi ellatéd vesz
részt), masrészt az is, hogy az egyes szervezetek jellemz&en olyan outputokat allitanak el6,

amilyeneket a kozpolitikai iranyitds ,,megrendel” — vagy kdzvetlenil el8irva, hogy milyen
outputokat kell elGallitani, vagy pedig kdzvetve, finanszirozasi 0sztonz6kon keresztil (pl.

alulfinanszirozassal mintegy ,megengedve” a rosszabb min&ségl outputot).
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7. adbra: A teljesitménymenedzsment értelmezési kerete a kozszféraban — a 4E-
koncepcié (Bouckaert, 2002 alapjan)

Teljesitménymenedzsment-rendszerek

Az utobbi két évtized soran tobb olyan modellt is kialakitottak, amely integralt keretben
képes a szervezet stratégidajat mutatészamok (indikatorok) segitségével, strukturalt,
hierarchizalt mddon kifejezni, és egyben lehetévé tenni azt, hogy a szervezeten belll is
megtorténjen a teljesitménycélok mérhet6d maddon, szervezeti egységekhez torténd
rendelése (Kaplan—Norton, 1996; Neely et al., 2002). Az Egyesiilt Allamokban a szervezeti
stratégia mutatdszamok segitségével torténd kifejezésére, majd évente ez alapjan publikalt
nyilvanos beszdmoldkra torvény kotelez minden szovetségi és dllami szervezetet (ez a
Clinton-adminisztracié altal elfogadott Government Performance and Results Act, avagy
GPRA). A publikdlt beszamoldk jellemzen magas szinten, a szervezet egészének szintjén
ragadjdk meg a teljesitményt (annak szervezeti egységekre torténé aldbontdsa mar vezetdi
felel6sség), de sok esetben taldlkozhatunk azzal, hogy a szervezet altal ellatott feladatkorok
szerinti bontasban mutatjak be a riportok az elért teljesitményt, sok esetben az adott feladat
ellatasara forditott koltségvetési kiadasokat is szamszer(sitve. Utdbbi a feladatalapu
koltségvetési tervezés ellatasat is segiti, hiszen vildgosan lathatéva valik, hogy az allam egy-
egy feladatkorének ellatdsdra mennyit fordit.

Az egyik — a gyakorlatban leggyakrabban alkalmazott — teljesitménymenedzsment-modell a
Kaplan és Norton (1996, 2000) altal kialakitott Balanced Scorecard (réviden: BSC, magyarra
kiegyensulyozott stratégiai mutatdszamrendszerként fordithaté). A Balanced Scorecard
koncepcid szerint a szervezetek hosszu tavu sikerességéhez nem elegendd csupan az
id&szakrdl id6szakra elért pénzigyi eredmények szem el6tt tartdsa. A rovid tava és
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alapvet6en multorientalt pénziigyi mutatdszamokon tul figyelembe kell venni a szervezeti
teljesitmény egyéb dimenzidit is. A modellt kialakité szerz6paros eredetileg négy nézépont
alkalmazasat javasolja: a pénzigyi teljesitmény mellett az ligyfelek szamadra fontos értékelési
szempontokat, a mikodési folyamatok jellemzégit, valamint a tanulas és fejl6dés dimenzidjat.
A Balanced Scorecard ezdltal egy tébbdimenzids szervezeti teljesitménymodellt kinal, amely
képes a szervezet kiilonb6z6 érintettjei altal képviselt elvarasokat integralni. Ugyanakkor a
BSC egyes dimenzidiban kialakitott mutatdészamok nem egyszer(ien pénziigyi és nem
pénzigyi mutaték ad hoc 6sszességét jelentik, a mddszertan egy top-down folyamat soran a
kildetésbdl és stratégiabol levezetett, egymassal ok-okozati kapcsolatban allo célok és
mutatdk rendszerét kindlja. Ezek a mutatok egyrészt az eredményekre, a multbeli
eréfeszitésekre koncentrdlnak (eredménymutatok), masrészt a jovébeli teljesitményt
befolydsold tényezdket ragadjak meg (teljesitményokozék).

A pénziigyi mutatok mellett mas tényez6k megjelenitését az is indokolja a kézszféraban,
hogy a pénzigyi er6forrasok felhasznalasa valamilyen kozszolgdltatas ellatdsa érdekében
merll fel (akdr kozvetlenll Ugyfeleknek szolgaltatva, akdr a ,kozjoért” dolgozva). A
kdzszférara adaptalt BSC-modell esetében a pénzligyi egyensuly megtartdsa és az lgyfelek
kiszolgdldsa egyenrangl szempontokként szerepelnek a hierarchia csldcsan. Annak
érdekében, hogy az Ugyfelek kiszolgaldsa magas szinten és a pénzligyi er6forrdsokkal
megfelel6en gazdalkodva torténjen, szikség van a hatékony mikdodési folyamatokra. Itt
id6beli eltolddas, illetve ok-okozati viszony is megfigyelhet6: a most hatékonnya tett
folyamatok a jovébeli tGgyfelek elégedettségét javitjak. A folyamatok hatékony mikdodtetése
a szervezeti képességeken mulik: a megfelel§ képességekkel és készségekkel rendelkezd
munkavallalék, a megfelel6 szervezeti rendben, a megfelel6 informdcids rendszerre
tamaszkodva, a megfelel6 infrastrukturaval képesek csak a folyamatok hatékony
mukodtetésére. Itt megint id6beli eltolddas van: a most fejlesztett szervezeti képességek a
joévében jarulnak hozza a folyamatok hatékonyabb kivitelezéséhez.

Azon kivul, hogy a modell a szervezeti stratégia mutatdészamokkal torténd leirdsat segiti,
lehetévé teszi azt is, hogy a szervezeti egységek a megvaldsitashoz biztositott
hozzajaruldsukat hasonld keretben értelmezzék. Ez egyrészt jelenti azt, hogy a szervezeti
egységek szintjén is megismétlédhet egy-egy mutatéoszam az ,0ssz-stratégiai szint”
indikatorai kozul (amennyiben arra a szervezeti egység nagy rahatdssal van), de azt is, hogy a
szervezeti egység a négy néz6pont mentén definiadlja, pontosan mivel képes hozzdjarulni a
stratégia eléréséhez. Bels6 szolgdltatoegységek esetében gyakori, hogy az lGgyfél nézépontja
a belsé igénybevevéket mint belsé tgyfeleket takarja.
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Hatékony miikddési folyamatok

Tanulas és fejlédés — megfeleld szervezeti képességek

8. dbra: A Balanced Scorecard néz6pontjainak osszefiiggése a kozszféra esetében

Hasonlé megkozelitést kinal a teljesitményprizma mddszertana (Neely et al., 2002). E szerint
a szervezet érintettjeinek elemzésével kell kezdeni a teljesitménymenedzsment-rendszer
kiépitését: fel kell térképezni, hogy az egyes érintettcsoportok milyen igényeket és
elvarasokat tamasztanak a szervezettel szemben, azaz miképp lehet elégedetté tenni Sket.
Azonban nem csupan az érintettek elvardsainak ismerete lényeges a szervezet szamara,
hanem a stakeholderek hozzajaruladsa is a szervezet mikodéséhez. Fontos tudni tehat, hogy
mit varhat el és milyen tamogatdsra szamithat adott szervezet a kilonb6z8 érintetti
csoportoktol. Az érintettekkel valéd kapcsolat kélcsénds kapcsolat, akkor mikddik jol, ha
mindkét fél szamara ,,gylimolcsoz86”.

A feltart elvarasok és igények hatdrozzak meg azokat a stratégiai célokat, amelyeket a
szervezetnek kovetnie kell; a stratégiai célok elérése a szervezeti folyamatok miikddtetésén
mulik, amihez pedig megfelel§ szervezeti és egyéni képességek kellenek. Ez az ot
tényez6csoport (érintettek elégedettsége, érintettek hozzajarulasa, stratégia, folyamatok,
képességek) adja a , prizma” 6t oldalat. Ez a mddszer is kiegyensulyozott tehat abban az
értelemben, hogy az elemzés soran minden érintettcsoportot figyelembe vesz, valamint a
sikertényez6k térképének elkészitésével (azaz az érintettek, a szervezet, a stratégidk, a
folyamatok és a képességek ok-okozati dsszekotésével) a multbeli teljesitmény értékelése
mellett a jov6re vonatkozd értékteremtd tényezbket is beemeli a teljesitménymenedzsment-
rendszerbe.

A fejezet kulcspontjai

A fejezet elolvasasat kdvetben az alabbi kulcspontokat rogzithetjik:

* a célkitlizés/stratégiaalkotas, szervezés, személyes vezetés és kontroll jelentik a négy
vezetési funkciot;
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* a szervezeti struktdrat a munkamegosztds, hataskormegosztas és koordinacids
eszk6zok harmasa hatarozza meg, amit a konfigurdcioval, azaz a szervezet
felépitésének megjelenitésére szolgald abraval jelenithetlink meg;

* az alapvet6 szervezeti modelleket az egyszer(, a funkcionalis, a diviziondlis és a
matrixszervezet jelentik — attdl fiiggéen, hogy milyen els6dleges munkamegosztasi
(specializacids) elvet alkalmazunk;

* a szervezettervezés feladata, hogy a kils6 és belsé adottsagokhoz leginkabb
illeszked6 szervezeti modellt kialakitsa;

* aszervezeti kontrollrendszer szamos elembdl all: a menedzsmentkontroll a szervezeti
stratégia megvaldsitdsat elGsegitd vezetGi eszkozoket oleli fel, mig a kontrolling az ezt
tdmogato szervezeti funkcidnak felel meg;

* a szervezeti struktura a kontrollrendszerben is leképezédik, els6sorban a felel&sségi
és elszamolasi egységek megjelenésével;

* egy szervezeti egység a végzett tevékenységek jellege alapjan (diszkrecionalis vagy
standard) koltségkdzpont, eredménykozpont, bevételkdzpont, tékeallokacids
kozpont vagy szolgaltatokozpont lehet;

* szdmos esetben tobbféle megoldas is alkalmazhatd, bar ezek 6sztonzési hatasa
némiképpen elérhet, ami a vezetdi kontroll tudatos alkalmazasat igényli;

* a pénzlgyi-gazdalkodasi kereteken tul szamos mas kvantitativ és kvalitativ tényezdé is
szerepet jatszik egy-egy egység teljesitményének az értékelésében;

* akozszféra szervezeteinek és az egyes szervezeti egységeknek a m(ikodését az utébbi
idében egyre inkdbb kiforrott teljesitménymérési és -értékelési rendszerekkel
tamogathatjuk.
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