
Szervezetigazgatás és menedzsment 

Vezetési funkciók 

A vezetői munkát a  stratégiaalkotás, a szervezés, a személyes vezetése, valamint a 
kontroll vezetési funkciók segítségével értelmezzük. 

A stratégiaalkotás vezetési funkció ka csán két tevékenységi területet szoktak 
megkül n  ztetni  magát a célok és stratégiák kialakítását, valamint azt a folyamatot, 
amelynek során a célok kialakítására ak vizál uk a szervezet szere lőit. Szokás azt is 
mondani, hogy a célkit zés és stratégiaalkotás ke ős funkciót t lt  e: egyrészt 
irányt ként szolgál a szervezet számára, másrészt felméri és mozgósít a azokat az – 
elsősor an személyi – erőforrásokat, amelyek szükségesek a stratégia 
megvalósításához. 

A szervezés olyan tevékenység, amely előre meghatározott célok megvalósítása 
érdeké en  sszehangol a, o timálisan kom inál a egymással a szervezet személyi és 
tárgyi erőforrásait. A szervezés tehát a szervezeti struktúrák kialakítására és 
megváltoztatására (szervezettervezés), a folyamatok  sszehangolására 
(folyamatszervezés), valamint a munkavégzés rend ének megteremtésére, illetve a 
munkak r k létrehozására (munkaszervezés) irányuló feladatokat  elenti. 

A személyes vezetés (leadershi ) a szervezeti célok elérése érdeké en a 
 eosztottakra gyakorolt  efolyást  elenti, s mindenekelőtt a vezető-beosztott 
ka csolat személyes,  sszefogó-mozgósító tevékenységére fókuszál. A vezetői 
munka olyan as ektusáról van szó, amely a kül n  ző motivációs elméleteket, 
vezetési stílus modelleket, a vezetői szere eket st . használ ák fel. 

A kontroll az a folyamat, amelynek során a vezetők annak érdeké en  efolyásol ák a 
szervezet tag ainak magatartását, hogy megvalósítsák a szervezet stratégiá át 
(Anthony és Govindara an, 2009, 7. oldal). Való á an egy olyan visszacsatoláson 
ala uló folyamatról van szó, amelynek során a vezetők a kontrollált egység egyes 
 ellemzőire előzetesen standardokat álla ítanak meg, amelyek aktuális értékeit a 
kontrollfolyamat során mérik, és  sszehasonlít ák a standardokkal, a standardok an 
meghatározott és a tényleges  ellemzők eltérése esetén  edig  eavatkoznak. 

A struktúra leírására szolgáló fogalmak 

A szervezeti modellek  ellemzésére a k vetkező fogalmakat használ uk  
munkamegosztás, hatásk rmegosztás, koordináció, konfiguráció (szervezeti á ra).  

Munkamegosztás 

Munkamegosztás alatt a szervezet feladatainak részfeladatokra  ontását ért ük. Ez 
t rténhet mennyiségi, illetve minőségi módon. A mennyiségi munkamegosztás során 
az elvégzendő feladatokat a munkatársak k z tt úgy oszt uk meg, hogy a 
feladatvégzés  árhuzamosan, s ecializáció nélkül t rténik. A minőségi 
munkamegosztás pedig funkcionális, tárgyi és regionális elven t rténhet. 



Az elsődleges munkamegosztás azt jelenti, hogy a szervezet ala tevékenységét 
milyen elven s ecializál uk. A másodlagos munkamegosztás pedig azt, hogy az 
elsődlegesen kialakított alrendszereken  elül milyen tová  i elveket használunk. 

A funkcionális elhatárolás homogén szakmai tevékenységek elkül nítését  elenti. A 
funkcionális elsődleges s ecializáció sa átossága, hogy az egyes funkcionális 
alrendszerek általá an nem ké esek  nállóan az ügyfél számára 
terméket/szolgáltatást előállítani, ahhoz más funkcionális alrendszerek  elentős 
k zrem k dése szükséges.  

A tárgyi munkamegosztás – mely lehet termék/szolgáltatás vagy ügyfél elv  – 
homogén out ut szerinti s ecializálódást  elent. Termék/szolgáltatás elvű az 
elhatárolás akkor, ha a szervezet által előállított out utokat kül nít ük el egymástól. 
Elsődleges szinten alkalmazott termék/szolgáltatás elv  munkamegosztás esetén 
elmondhat uk, hogy a szolgáltatást nyú tó alrendszerek  órészt  nállóan is ké esek az 
ügyfél számára a szolgáltatást előállítani.  

Ügyfél/vevő elvű s ecializációról akkor  eszélhetünk, ha a szervezet által előállított 
termék/szolgáltatás igény evevőit kül nít ük el egymástól. Elsődlegesen alkalmazott 
ügyfél elv  munkamegosztás során adott szolgáltatás(oka)t az ügyfélcso ortok 
s eciális tula donságainak, igényeinek megfelelően alakít a a szervezet. Hasonlóan a 
szolgáltatás elv  elsődleges munkamegosztáshoz, ez eset en is állítható, hogy az 
egyes alrendszerek  órészt  nállóan is ké esek az adott ügyfél számára a 
szolgáltatást nyú tani. 

Regionális elvű a munkamegosztás akkor, ha az elvégzendő feladatokat területi elven 
 ont uk meg. Az elsődlegesen alkalmazott regionális munkamegosztás eseté en egy 
adott régió a terület ügyfelei számára szintén  nállóan ké es nyú tani a szervezet 
által nyú tott  sszes szolgáltatást. 

Az elsődleges munkamegosztás szint én kizárólag egy munkamegosztási elvet 
alkalmazó szervezeteket egydimenziós, a két elvet alkalmazókat kétdimenziós 
(mátrix), a három elvet kom inálókat  edig háromdimenziós (tenzor), vagyis 
együttesen többdimenziós szervezetnek nevezzük.  

Egy szervezet munkamegosztási rendszere az alkalmazott elveken túl a  an is 
kül n  zhet másokétól, hogy a szervezeti egységek feladatk reit mennyire 
részletesen r gzítik, vagyis a  an, hogy mennyire szigorú, előre elhatározott a 
szervezeten  elüli feladatelhatárolás. Az egyes szervezeti modellek 
munkamegosztásának szabályozottsága rendkívül nagy változatosságot mutat. Az a 
szervezet, vagy annak egyik-másik alrendszere, amely rendszeresen ismétlődő, rutin 
feladatokat lát el, a feladatvégzés rend ét és annak ellenőrzését leghatékonya  an a 
feladatk r k részletes leírásával tud a  iztosítani. Az a szervezet  edig, amely 
ú szer , állandóan változó feladatokat végez, nem vagy csak igen nagyvonalúan tud a 
r gzíteni munkatársai, szervezeti egységei tevékenységeit.   

Hatáskörmegosztás 

A vezetői hatásk r k olyan  ogosultságot  elentenek, amelyek felhatalmazást adnak 
a szervezet vezetőinek feladataik ellátásához. A legfontosa   hatásk r a d ntés. 
Ezen túl a vezetők a k vetkező hatásk r kkel rendelkezhetnek  d ntés-előkészítés, 
véleményezés, egyetértés, a végreha tás irányítása, végreha tás, egyeztetés st . A 



hatáskörök megosztása a szervezeti egységek vezetői által ellátandó feladatokhoz 
rendelt d ntési, d ntés-előkészítési, véleményezési st . hatásk r k kiosztását, 
elhatárolását  elenti. 

A szervezetek hatásk ri rendszerének kialakításakor kiemelt  elentősége van a 
d ntési hatásk r k kül n  ző szintekre való tele ítésének. A döntési hatáskör 
erőforrások feletti rendelkezési  ogot  elent. Ez a  og egyaránt vonatkozhat a 
feladatvégzés mód ára, a feladatot elvégző személyre, a feladathoz felhasználható 
tárgyi,  énzügyi erőforrások minőségére és mennyiségére. A d ntéseket célszer  
megkül n  ztetni aszerint is, hogy azok stratégiai vagy o eratív kérdéseket 
érintenek. A stratégiai döntések a szervezet hosszú távú m k dését meghatározó, 
konce cionális kérdésekre vonatkoznak,  éldául olyanokra, hogy milyen terméket 
gyártson, szolgáltatást nyú tson a szervezet, milyen stratégiát k vessen a k vetkező 
évek en. Az operatív döntések e stratégiai célok, konce cionális elké zelések 
megvalósítása érdeké en hozott, a konkrét teendőket meghatározó d ntések. 

Ennek megfelelően a szervezetek hatásk ri rendszere lehet centralizált vagy 
decentralizált. A centralizált hatásköri rendszerben a stratégiai és az o eratív 
d ntések egyaránt a felső vezetés kezé en, a hierarchia csúcsán vannak. Az alsó   
szinteken a végreha tás folyik. A felső vezetés d nt, ma d ennek megfelelően utasít, 
az alsó   szintek  edig végreha t ák az utasításokat, és erről  elentenek a felső 
vezetésnek, aki a végreha tást ellenőrzi.  

A decentralizált hatáskörökkel m k dő szervezet en az alsó   hierarchiaszinteken 
lévő vezetők az o eratív ügyek en – a feladat- és felelősségi k rük e tartozó 
kérdések en –  nállóan d nthetnek. Stratégiai ügyek en  avaslattételi, d ntés-
előkészítési  ogk rük van. A stratégiai d ntéseket mindig a szervezet felső vezetése 
(vagy tulajdonosa) hozza meg, azokat szinte soha nem delegál ák a hierarchia 
alacsonyabb szintjeire. 

A munka- és hatásk rmegosztás  sszhang ának a kialakítása az egyik legfontosa   
vezetési feladat. A rugalmas és ada tív – általá an decentralizált – szervezeti 
modellek kialakításához elengedhetetlen ugyanis egy olyan felelősségi rendszer 
létrehozása, amelyhez hozzáka csolhat uk a tel esítményt tükr ző elszámolást és az 
érdekeltséget is. A  ól m k dő felelősségi rendszer azon an csak akkor teremthető 
meg, ha a szervezet kül n  ző egységeinek vezetői (vagy az egyes végreha tók) 
ténylegesen rendelkeznek a munkamegosztás ól rá uk háruló feladatok ellátásához 
szükséges hatásk rrel; azaz a munkamegosztást és a hatásk rmegosztást egymással 
 sszhang an alakították ki. 

A d ntési hatásk r n túl a szervezetek t    más, „gyengé  ” hatásk rrel is 
felruházzák a kül n  ző hierarchiaszinteken lévő vezetőiket. Példaszer en ilyenek a 
d ntés-előkészítési, a véleményezési, a  avaslattételi és az ellenőrzési hatásk r k. 

Utaltunk már arra, hogy mennyire fontos, hogy a szervezet en a felelősségek és 
hatásk r k  sszhang an legyenek. Számtalan konfliktus adódhat a  ól, ha egy 
vezetőt olyan dologért teszünk felelőssé, amelyre nincs  efolyása. Például számon 
kér ük egy egység vezető étől valamilyen anyagk ltség nagyságát, mik z en nincs 
sza ad választása a  eszerzés során, mivel az k z ontosított, s így számára ez a 
k ltség adottság. Az  sszhang érdeké en célszer  gondosan mérlegelni, hogy a 



szervezet egységei és azok vezetői milyen felelősséggel  ír anak –  éldául azért is, 
hogy számukra egyértelm  érdekeltség legyen megfogalmazható. 

A szervezet hatásk ri rendszere tová  á azzal is  ellemezhető, hogy egy- vagy 
t   vonalas módon t rténik-e az utasítások kiadása, a d ntések kommunikáció a. 
Többvonalas a szervezet akkor, ha egy szervezeti egység vezető e, vagy munkatársa 
t    felettes vezetőtől ka hat utasítást, valamint akkor, ha adott kérdések en nem 
hozhat  nállóan d ntést a vezető, azt csak egy mellérendelt vezetőtársával 
egyeztetett, konszenzusos módon hozhat a meg. Egyvonalas a szervezet hatásk ri 
rendszere akkor, ha a szervezeti egység vezető ének, munkatársának csak egy 
felettes vezető adhat utasítást, valamint akkor, ha a vezető a hatásk ré e tartozó 
d ntéseket  nállóan hozhat a meg. 

A szervezetek hatásk ri rendszere a  an is kül n  zhet egymástól, hogy a 
kül n  ző vezetői kom etenciák milyen mérték en sza ályozottak. A k z s 
d ntéseken ala uló mátrixszervezetek en  éldául a hatásk r k kevés é 
sza ályozhatóak le, ott – mint ma d késő   látni fog uk – sokkal inká   
alkalmazkodó, vagyis lazán sza ályozott hatásk r kre van szükség az eredményes 
m k déshez. 

Koordinációs eszközök 

A szervezet munka- és hatásk rmegosztási elvei mentén kialakuló szervezeti 
alrendszerek, egységek az egymástól való elhatárolás cél át szolgál ák. Annak 
érdeké en, hogy az elkül nülő szervezeti egységek  sszehangoltan m k d enek a 
szervezet vezetésének koordinációs eszk z ket kell alkalmaznia. Egy lehetséges 
osztályozás szerint ezek az eszk z k lehetnek ún. technokratikus, strukturális és 
személyorientált koordinációs megoldások. 

A technokratikus eszk z k a szervezet írás eli sza ályai, előírásai. Ilyenek a 
szervezeti és m k dési sza ályzatok, a munkak ri leírások, egy kórház eseté en a 
 rotokollok, egy  nkormányzat eseté en a k zgy lési rendeletek, határozatok, 
ügyrendek, amelyek a hivatal aktuális feladatait ír ák elő, vagy az intézmények 
k ltségvetése,  énzügyi tervei. 

A strukturális eszk z k olyan ideiglenes vagy állandó  ótlólagos szervezeti 
megoldások, amelyek a szervezeti struktúrát, m k dést egészítik ki a  ól a cél ól, 
hogy a szervezeti egységek, vezetők által ellátott feladatok, d ntések 
 sszehangolását  iztosítsák. Ilyen eszk z knek tekinthetőek a  ro ekt- és 
teamszervezetek, vezetői grémiumok,  izottságok, t rzskarok, termék-, vagy 
ügyfélmenedzseri rendszerek, valamint a mikro-mátrix megoldások. 

A személyorientált eszk z k cso ort á a azok a megoldások tartoznak, amelyek a 
szervezet tag ainak szervezeti célokkal való azonosulását kíván ák segíteni.  

Konfiguráció 

A konfiguráció egy szervezet felé ítésének meg elenítésére szolgáló á ra. A 
szervezeti felé ítést t   féle módon lehet á rázolni. Hazánk an a hagyományosnak 
tekinthető ún. „fa-struktúra” ter edt el, így a k vetkezők en mi is ezt az á rázolási 
módot használ uk. 



Az á ra információval  ír a szervezeti egységek feladatk reire (a s ecializációra), a 
szervezet szélességi és mélységi tagolódására, esetenként a vezetési szintek számára 
és az alkalmazott strukturális koordinációs eszk z kre vonatkozóan. Mivel a 
szervezeti á rá an áttekinthetően célszer  a szervezeti m k dés legfontosa   
információit s rítve meg eleníteni, számtalan fontos szervezeti  ellemzőt nem 
olvashatunk le róla.  

 

 

3.12. ábra: Konfiguráció („fa-struktúra”) 
 

Szervezeti modellek 

Egyszerű szervezeti modell 

Az egyszer  szervezet általá an a szervezet kialakulásának kezdeteire  ellemző 
szervezeti megoldás. Ekkor a szervezet általá an homogénnek tekinthető feladatk rt 
lát el, mérete (létszáma) is alacsony még. Ilyenkor általá an nem  ellemző, hogy 
specializált szervezeti egységek, munkak r k lennének, a munkamegosztás esetleges 
szokott lenni a szervezet en. A szervezet vezető e tehát nem csak az aktuális 
feladatvégzés mód áról, felelőseiről d nt, hanem minden más egyé  o eratív és 
stratégiai kérdésről is. A szervezet t   nyire nem rendelkezik hierarchiával, így 
kül n  ző vezetési szintekkel sem. A koordináció leg ellemző   mód a a személyes 
utasítás. Sem a koordináció egyé  eszk zei, sem a munka- és hatásk rmegosztás 
nem formalizált, nem sza ályozott, a  ürokrácia szinte egyik ismérve sem  ellemző a 
szervezetre. A m k déshez szükséges legt    – nem ala tevékenységi – 
szakértelmet a szervezet kívülről  iztosít a magának. 

Az egyszer  szervezet rugalmas, gyorsan alkalmazkodó szervezeti modellnek 
tekinthető mindaddig, amíg sem feladatai an, sem méretei en nem indul 
n vekedésnek.  

 

 

Az egyszerű szervezet modellje 



 

Az egyszer  szervezet – amennyi en a n vekedés, vagy a  első m k dés 
elégtelenségei úgy kíván ák – anélkül is ké es változtatni m k désének néhány 
 ellemző én, hogy megváltoztatná struktúrá át. Ennek az a mód a, hogy a hiányzó 
s ecializációt t rzskar kialakításával  ótol a a szervezet en. Kezdet en, vagy akár 
tartósan a t rzskar szakértő e lehet a szervezeten kívüli, feladatát meg ízással vagy 
társadalmi munká an végző munkatárs, de lehet a szervezet sa át munkatársa is. A 
t rzskar munkatársai nem utasíthat ák a szervezet t   i tag át, az általuk  avasolt 
szakmai utasításokat a szervezet vezető e adhat a ki. 

Az egyszer  szervezet hatékony lehet az egyszer    innovációk megoldásá an, 
rugalmasan ké es alkalmazkodni a k rnyezet változásaihoz. „Az ilyen szervezet akár 
egy tízcentesen is megfordul, és háromszor k r efut a a lassan mozgó  ürokráciákat, 
mire azok egyet lé nek.” (Mintz erg, 1981)  

Funkcionális szervezet 

A szervezet ala tevékenységét homogén szakmai tevékenységek szerint kül nítik el 
egymástól és rendelik szervezeti alrendszerekhez, azon  elül szervezeti egységekhez. 
E szervezet alrendszereinek tevékenységei egymással szoros ka csolat an állnak, 
vagyis  nállóan nem ké esek az ügyfél számára szolgáltatást nyú tani, mert ahhoz 
más alrendszer szaktudását és egyé  erőforrását kénytelenek igény e venni.  

Az ala tevékenységet k z sen végző alrendszerek felsővezetőinek azért kell d ntési 
kom etenciával rendelkezniük, hogy a kül n  ző szakmaterületek szem ont ai 
legfelső szinten kerül enek egyeztetésre. Ez vagy kollektív, felsővezetői grémium 
kereté en t rténő d ntéshozatalt (egyeztetést)  elent és/vagy a szervezet elsőszámú 
vezető ének egyszemélyi d ntését. Ez utó  i eset en természetesen az elsőszámú 
vezető d ntései megala ozásához a szakmai vezetőktől ka  a meg a szükséges 
információkat, t   nyire d ntés-előkészítő anyagok,  avaslatok formá á an. E 
szervezet en tehát a k zé vezetők inká   a d ntések előkészítésével, illetve a 
d ntések végreha tásával felruházott vezetők, akik sem o eratív, sem stratégiai 
d ntések meghozatalára nem  ogosultak. A funkcionális szervezet tehát centralizált 
hatásk ri rendszerrel rendelkezik. 

 

 

A funkcionális szervezet modellje 



 

A funkcionális modell hatékony m k désének feltétele a szakmai és függelmi 
ka csolatok szétválasztása, vagyis a szervezet t   vonalas m k dtetése. A 
t   vonalas m k dés e modell keretein  elül azt  elenti, hogy egy adott 
felsővezetőh z függelmileg tartozó munkatárs más szakmai területről is ka hat 
szakmai tartalmú utasítást. Ha a szakmai utasítások egyvonalas módon, csak a 
függelmi vezetőn keresztül  uthatnának el a megfelelő helyekre, akkor a szervezet 
m k dése rendkívüli módon és feleslegesen lelassulna, valamint a függelmi vezetők 
munká a olyan o eratív részletekkel lennének túlterheltek, amelyek ala vető   
feladataik ellátásá an akadályozhatnák őket.  

A funkcionális szervezet a lehetséges koordinációs eszk z k mindegyikét kénytelen 
hatékony m k dése érdeké en használni. A leg ellemző   azon an a technokratikus 
eszk z k használata. A viszonylag sta il – nem túl kom lex és/vagy nem túl 
változékony – k rnyezet en m k dő funkcionális szervezet tevékenységei  ól 
elhatárolhatóak egymástól, illetve viszonylagos állandóságuk miatt le is 
sza ályozhatóak, r gzíthetőek. A m k dés sza ályainak r gzítése a szervezet 
m k dtetésének koordinációs és kontroll k ltségeit cs kkentik  a szervezet 
m k dése  n áróvá, ellenőrizhetővé, k vethetővé válik az írás an is r gzített 
sza ályok segítségével. A rendszeresen és standardizált módon végezhető feladatok 
ka csán nem kell állandóan egyedi d ntéseket hozni arról, hogy kinek az 
illetékességi k ré e tartozzon az adott feladat, azt hogyan old a meg, kinek a 
k zrem k désével és mikorra. A funkcionális szervezet technokratikus eszk zeinek 
sa átossága, hogy nem csu án a m k dés kereteit, hanem azok részleteit is 
centralizált módon sza ályozza le, foglal a írás a. Például egy  nkormányzat 
hivatalá an az egyes főosztályok, osztályok, cso ortok feladatai rendkívül 
részletesen kerülnek leírásra.   

A strukturális eszk z k használatára azért lehet szükség, hogy a kül n  ző szakmai 
szempontok konfrontálódhassanak és kiegyenlítődhessenek intézményesített 
keretek k z tt, valamint azért is, hogy ú szer   ro lémák megoldására és feladatok 
ellátására a merev struktúra keretei k z tt is lehetőség nyíl ék.  

E funkcionális szervezetek nem az innováció szervezetei, és a k rnyezet változására 
sem ké esek gyorsan és hatékonyan alkalmazkodni. 

A funkcionális szervezeti modell legfő   előnyét a s ecializált és standardizált 
munkafolyamatok  elentik, melynek révén kiválóan lehet nagyt meg  feladatokat 
ellátni. A modell legfő   hátrányának a centralizált m k déshez k tődő lassúság, és 
a sza ályozott m k désnek k sz nhetően az alkalmazkodó ké esség hiánya 
tekinthető. 

Divizionális szervezet 

A divizionális szervezet a diverzifikált ala tevékenységet végző, általá an nagyobb 
méret  szervezetek hatékony modellje. M k désének ala vető logiká a, hogy a 
kül n  ző termékekre, szolgáltatások ki ocsátására, nyú tására, vagy adott régió 
kiszolgálására kialakított szervezetek autonóm módon, nagy  nállósággal és 
felelősséggel végezhetik ala feladataikat a k z ont irányító, koordináló, kontroll és 
szolgáltató/támogató tevékenysége mellett. A tel esítményt előállító szervezeteket 



divíziónak nevezzük. A divízió olyan relatív autonóm elszámolási és felelősségi 
egység, amely out ut ának előállításához minden erőforrással rendelkezik. A 
meghatározás egyes elemeinek magyarázatát a k vetkező tá lázat an foglaltuk 
 ssze. 

 

A divízió autonóm egység A divízió sa át maga rendelkezik a m k déséhez 
szükséges erőforrásokkal, és a m k désével 
ka csolatos o eratív d ntéseket a divízió vezető e 
 nállóan hozza meg. 

A divízió viszonylag 
autonóm egység 

Ez a  ól adódik, hogy szükségszer en a k z ont hozza 
meg a divíziók m k désével ka csolatos stratégiai, 
konce cionális d ntéseket, illetve a hatékonyabb 
m k dés érdeké en ő ké es a szinergiákat realizálni. 
A szinergiák kihasználása mindig a divíziók 
hatásk rének cs kkenésével  ár  elvonunk egy 
hatásk rt a divízió vezető étől, cs kkentve ezzel a 
mozgásterét, az  nállóságát. 

A divízió elszámolási 
egység 

A divízió m k désével ka csolatos minden k ltség, 
 evétel st . elszámolásra kerül, hogy értékelhető 
legyen a divízió   vedelmezősége. 

A divízió felelősségi egység A divízió vezető e csak azért tehető felelőssé, amire 
 efolyása van, így a tel esítmény megítélése 
érdeké en ki kell venni a felelősségi k r ől azokat az 
elemeket, amelyekről nem a divízió vezető e, hanem a 
k z ont d nt tt. Azt, hogy a divízió milyen felelősségi 
tí us a sorolandó,  órészt az határozza meg, hogy 
milyen feladatokat láthat el sa át hatásk r en, és mire 
van k zvetlen  efolyása. 

 

Egy divízió autonómiá a azon an t    ok ól sem mindig tel es. Egyrészt e 
decentralizált szervezet m k dését a szervezet felsővezetése stratégiai 
megfontolások ól d ntéseivel korlátozhat a. Másrészt a divízió nem feltétlenül 
rendelkezik m k désének minden erőforrásával, azt a felsővezetés a lehetséges 
szinergiák realizálása cél á ól kivonhat a a divízió hatásk ré ől. Erőforrás alatt 
elsősor an a tevékenység végzéséhez szükséges anyagi, tárgyi eszk z ket ért ük. 
Szolgáltatások nyú tása esetén is számtalan szinergia-lehetőségek kínálkozhatnak a 
szervezet en a gazdasági adminisztráció, a szolgáltatások és irodaszerek  eszerzése, 
a  ályázat-menedzsment, az informatika, valamint a  énzügy területén. K zszolgálati 
szervezetek en a k z ontosított  eszerzéseket nem csu án a racionalizálást célzó 
menedzsmentd ntések, hanem t rvényi előírások (lásd k z eszerzés) is 
indokolhat ák. 

Azon an egy divízió autonómiá át nem csak k z ontosított  eszerzésekkel, hanem 
adott résztevékenységek centralizálásával, más divízióhoz való tele ítésével is 



korlátozhat uk. A divízió minél t    erőforrásáról, résztevékenységéről kénytelen 
lemondani, hatásk re, autonómiá a annál korlátozotta   lesz.  

E stratégiai d ntések ú  tevékenységek felvételét, régiek megszüntetését, stratégiai 
együttm k dések kialakítását, külső –  ályázati – források  evonását, erőforrások 
divíziók k z tti szétosztását, a divíziók tel esítményértékelő rendszerének 
kialakítását, a divíziók tevékenységeinek elhatárolását  elenthetik. 

 

 

A divizionális szervezet modellje 
 

A divíziók k z tti feladatelhatárolás egy s eciális eseté en a divíziók k z tti 
ka csolatok igen szorosak is lehetnek. Ekkor az adott divízió tel esítményének 
előállításához nem külső  iacokról szerzi  e a szükséges szolgáltatásokat, 
erőforrásokat, hanem a szervezeten  elüli másik divíziótól. Ezen s eciális eset en a 
divízió vezető ének hatásk rét a tel esítmény átvételének diktált mód a és általá an 
diktált ára korlátozhat a. Megoldandó feladat a divíziók k z tti tel esítmény-
átadások rendszerének kidolgozása, melynek részeként a megrendelés mód a, a 
szolgáltatás minősége, árának ké zése st . tisztázandó, r gzítendő.  

A divizionális szervezet hatásk ri rendszere egyvonalas és decentralizált. Egyvonalas 
azért, mert a divíziók vezetői függelmileg és szakmailag is csak egy vezető (általá an 
a szervezet első számú vezető e) irányítása alá tartoznak. A k z ont szakmai vezetői 
a divíziók vezetőit nem utasít ák (ka csolatuk nem utasítás- elentési ka csolatként 
értelmezhető), hanem a m k dési keretek – k z s – kialakítása és felsővezetői 
elfogadása után, ezek  etartatása, kontroll a, szakmai támogatása a felelősségük. 
Általá an is  ellemző, hogy a divíziók vezetői az elfogadott tervek, m k dési keretek 
k z tt  nállóan, o eratív d ntéseket sa át maguk meghozva m k dtetik divízió ukat. 
A divízió vezetői tel esítményükről időszakonként  eszámolnak a felsővezetésnek, 
melynek nyomán, ha szükséges, a szervezet első számú vezető e szakmai 
vezetőtársainak és a divízió vezető ének  avaslatait figyelem e véve  eavatkozhat 
utasítások formá á an is. Mivel tehát a divízió vezetői stratégiá uk, m k dési 
kereteik kialakítását illetően d ntés-előkészítő tevékenységet végeznek, ma d ezen 
kereteken  elül m k désükkel ka csolatos o eratív kérdések en d ntéseket 
hozhatnak, így a divizionális szervezet hatásk ri rendszere decentralizáltnak 
mondható.  

A divizionális szervezetek koordinációs eszk zei k z tt a technokratikus eszk z k 
igen  elentősek lehetnek. Ezek azon an intézményi, szervezeti szinten nem a 



m k dés részleteit, hanem sokkal inká   a kereteit r gzítik. A felsővezetés leginká   
a divíziótól elvárt tel esítményt (az out utot, vagyis a szolgáltatási mennyiséget, 
volument, szolgáltatási színvonalat st .) határozza meg és nem annak elérési mód át, 
folyamatát. 

A felsővezetés horizontális koordinációs tevékenysége a divíziók k z tti erőforrások 
elosztása tekinteté en határozható meg, egyé ként  edig túlnyomóan vertikális 
irányú koordinációs erőfeszítések en ragadható meg a célok divíziók felé való 
k zvetítésének és számonkérésének formá á an. A divíziók egymás k z tti 
koordináció a csak az egymás k z tti tel esítményátadások mértéké en szükséges. 
Amennyi en tehát a divíziók k z tt nincs tel esítményátadás, úgy k z ttük 
koordinációs szükséglet sem merül fel. 

A divizionális szervezet előnyei k z tt a stratégiai és o eratív feladatok (d ntések) 
szétválasztását, a rekeszelő hatást, az alacsony horizontális koordinációs k ltségeket, 
a transz arens m k dést, az egyértelm  tel esítményelvárásokat, a motiváló 
felelősségi és  szt nzési rendszert, valamint az általános vezetői ta asztalatot 
felmutató vezetők kinevelésének  ó lehetőségét szokták említeni. E szervezeti forma 
hátrányai k z tt  edig a stratégiai és o eratív feladatok integráció ának nehézségeit, 
a divízió egoizmust, a  árhuzamos ka acitások kié ítését, a szinergiahatások 
elvesztésének lehetőségét találhat uk. (Do ák és munkatársai, 1996. 75. oldal) 

Mátrixszervezet 

A mátrixszervezet olyan szervezeti megoldás, amely en eltérő célok, érdekek, 
feladatok egyeztetésére, konszenzusos d ntések meghozatalára nyílik rendszeresen, 
vagyis intézményesített keretek k z tt lehetőség. A mátrixszervezet keretei k z tt a 
k z s d ntés en érintett vezetők a hierarchiá an egyenrangúak, k z ttük – az adott 
kérdések en – nincsen alá-f lérendeltségi, utasítási viszony.  

 

 

A mátrixszervezet modellje 
 



A mátrixszervezet alkalmazása akkor  árhat előny kkel, ha a szervezetnek kom lex, 
innovatív feladatokat kell ellátnia, ha a külső k rnyezet dinamizmusa, kom lexitása 
folyamatos alkalmazkodást kíván a szervezettől, vagy ha a szervezet egységeinek 
sz k s erőforrásokon kell osztozkodnia. Így az üzleti alkalmazás mellett az elmúlt 
évtizedek en a k zszférá an is sikeresen ada tálták a mátrixstruktúrát  kórházak, 
egyetemek, kutatóintézetek gyakran és sikeresen alkalmazott szervezeti 
megoldásává vált, legyen szó akár sz k s erőforrások hatékony elosztásának, akár 
alkalmazkodó és gyors szervezeti d ntések meghozatalának igényéről.   

A mátrixszervezet en két s ecializációs elv mentén kialakított szervezeti egységek 
vezetői egyenrangú félként vesznek részt a d ntések en. A d ntéseket k z sen, 
konszenzusos módon kell meghozniuk egy adott  ro léma megoldása, feladat 
elvégzése ka csán. Előfordulhat olyan eset is, amikor a két vezető k z sen irányít 
egy szervezeti egységet, amely eredményeként a szervezeti egység kettős irányítás 
alá kerül. 

A mátrixszervezet lényegé ől adódik, hogy a m k dés en érintett vezetők 
hatásk rei nehezen sza ályozhatóak le. R gzíthetőek, hogy melyek azok a kérdések, 
amelyek en két adott vezetőnek k z sen kell d nteniük, de hogy ezt hogyan tegyék, 
az már nem. É  en ezért az a  ellemző, hogy a mátrixszervezet hatásk ri rendszere 
inká   alkalmazkodó (és nem sza ályozott, nem formalizált). A k z s d ntés en 
érintett vezetők akár d ntésről-d ntésre alakít ák egyedi módon hatásk reiket, 
anélkül, hogy ezen sza ályok  ármikor r gzítésre kerülnének. Más egyé  szervezeti 
 ellemzők mellett a mátrixszervezet alkalmazkodó hatásk ri rendszere 
nagymérték en  árul hozzá e forma rugalmasságához, ada tivitásához. 

A mátrixszervezet m k dtetéséhez olyan ún. személyorientált koordinációs 
eszk z ket célszer  használni, amelyek megteremtik és fenntart ák a hatékony 
m k déshez szükséges együttm k dő légk rt, felkészítik a vezetőket a konfliktusok 
kezelésére és segítik azok elviselésé en.   

Mátrixszervezet a tel es szervezet m k dtetésére (makromátrix), valamint a 
szervezeten  elüli részterületeken (mikromátrix) is kialakítható.  

A mátrixszervezet metszés ont á an t rténik való á an a  ro lémamegoldás  a két 
dimenzió eltérő érdekeinek ütk ztetése. A metszés ont an lehet végreha tandó 
feladat, vagy szervezeti egység. A végreha tandó feladat azt  elenti, hogy a kettős 
munkamegosztás és az ehhez ka csolódó s eciális hatásk rmegosztás miatt 
 izonyos feladatok ellátásával ka csolatos d ntéseket, illetve magát a feladat 
végreha tását a két felelős vezető együtt határozza meg. Amikor  edig szervezeti 
egység van a metszés ont an, akkor ezek feladatairól d ntenek k z sen az érintett 
vezetők. Vagyis a metszés ont an található szervezeti egységek vezetői kettős 
szakmai irányítás alá kerülnek. 

A mátrixszervezet legfő   előnye rugalmasságá an, a d ntések 
t   szem ontúságá an re lik, hátrányai k z tt a tel esítmény-, felelősség-
elhatárolási  ro lémákat említhet ük. 



Szervezettervezés 

A szerveze ervezés fő cél a, hogy megalkossa a vállalat k rnyezeti és  első  
adottságaihoz alkalmazkodó, hatékony szervezeti modellt, amely egyrészt 
sta ilitással, másrészt a szükséges alkalmazkodási ké ességgel is rendelkezik.  

A szerveze ervezés – mint szervezési tevékenység – két nagy cso ortra  ontható  ú  
szerveze  modell kialakítása, a meglévő szerveze  modell m k désének  avítása.  

Ú  szervezeti modell kialakítása azt  elenti, hogy vagy egy é  en megalakuló 
szervezet első szerveze  struktúrá ának megtervezésére, vagy egy már létező 
struktúra gy keres megváltoztatására, átalakítására kerül sor.  

A meglévő szerveze  modell m k désének  avítása  edig azt  elen , hogy az adott 
szervezeti modell keretein  elül kerül sor a módosításra. De az is lehetséges, hogy a 
kialakíto  szerveze  modell a gyakorlat an sok  ro lémával m k dik, ezért van 
szükség arra, hogy felülvizsgál ák az eredeti elké zeléseket.  

 ármelyik szerveze ervezési esetről legyen is szó, a feladat a munkamegosztás, a 
munkamegosztás ól adódó feladatok ellátását  iztosító szervezeti egységek, a 
hatásk ri rendszer, valamint a szélességi és mélységi tagoltság (vagyis a 
konfiguráció) kialakítása, meghatározása. 

A szervezettervezés tehát egy ú  szervezet strukturális  ellemzőinek a 
megteremtésére vagy a m k dő struktúra  avítására irányul. Az ú  szerveze  modell 
kialakítására általá an akkor kerül sor, ha a szervezet ún. külső illeszkedésével van 
 ro léma, vagyis a struktúra nem felel meg a külső k rnyezet által támaszto  
k vetelményeknek, nem támogat a megfelelően a stratégiai célkit zéseket. A már 
meglévő modell  avítására  edig akkor van szükség, amikor annak  első logiká a nem 
felel meg a vállalat  első ado ságainak, vagy a modell elvi m k dési logiká ának. 
Ekkor tehát a  első illeszkedés  avításáról  eszélünk. 

A szerveze ervezés t   féle célt szolgálhat,  éldául  a m k dési k ltségek 
cs kkentését, a   vedelmezőség n velését, az ügyfelek kiszolgálásának  avítását, a 
hatékonyság és az átfutási idők  avítását, odaadó és elk telezett munkavállalói 
kultúra kialakítását, világos üzleti és vezetési stratégia kialakítását. 

Menedzsmentkontroll, a kontrollingrendszer és a belső ellenőrzés 

A kontrollra (ellenőrzésre) tekinthetünk vezetési funkcióként és szervezeti 
alrendszerként is. A fe ezet  evezető része már  ellemezte a kontrollt vezetési 
funkcióként  „a kontroll az a folyamat, amelynek során a vezetők annak érdeké en 
 efolyásol ák a szervezet tag ainak magatartását, hogy megvalósítsák a szervezet 
stratégiá át.” (Anthony – Govindarajan, 2009). Mivel ezt a funkciót a vezetőkh z 
társít uk, e  ől k vetkezik, hogy a kontroll gyakorlása a szervezet minden vezetői 
szint én meg kell hogy valósul on. A szakirodalom – elsősor an az angolszász 
megk zelítés – ezért is nevezi ezt a fa ta tevékenységet menedzsmentkontrollnak. A 
definíció ól még egy fontos elem k vetkezik  annak érdeké en, hogy a vezetők 
való an a szervezeti stratégia (szervezeti célok) elérése irányá a tud ák  efolyásolni 
a szervezeti tagok magatartását, minden vezetői szint eseté en definiálni kell tudni 
azt, hogy az általa vezetett szervezeti egység milyen módon tud a stratégia 



megvalósításához hozzá árulni. A szervezeti szint  stratégiai célok mérhető 
meghatározását, valamint ezek szervezeten  elüli le ontását segítik a 
teljesítménymenedzsment-rendszerek; erről kül n alfe ezet szól. 

Ha a kontrollra szervezeti alrendszerként tekintünk (mint az a német 
szakirodalomban gyakoribb), akkor  eszélhetünk a kontrolling funkcióról, illetve a 
kontrollingrendszerről. „A kontrolling olyan funkciókat átfogó irányítási eszk z, 
amelynek a feladata a tervezés, az ellenőrzés és az információellátás 
 sszehangolása.” (Horváth & Partner, 1997 15) A kontroller e  en a felfogás an a 
vezetés támogató a  technikai értelem en m k dteti a tervezési és  eszámolási 
rendszert, illetve információt gy  t és szolgáltat a vezetők számára. A kontroller 
tehát nem vezető ( ontosa  an csak a sa át szervezeti egysége, a kontrolling osztály 
munkatársai irányá a az), hanem a szervezet minden vezető szint e számára releváns 
információkat szállító szere lő („ első tanácsadó”). 

Tevékenysége mindenké  en túlmutat a sz k gazdasági területen és a  énzügyi-
számviteli, k ltségvetési tervezés és  eszámolás munkálatain, hiszen a legt  b 
eset en a vezetői d ntéshozatal is túlmutat a k ltségvetési kereteken   ár a 
rendelkezésre álló erőforrások sok eset en fontos d ntési  aramétert  elentenek, 
 ellemzően olyan kontextus an merülnek fel, hogy az erőforrásokat milyen out utok 
és kimenetek előállítása érdeké en, milyen módon használ a fel a szervezet. Ez 
megint csak azt  elenti, hogy a kontroller információellátási feladatának ellátása 
k z en a gazdálkodási rendszeren kívülről, a szervezeti tevékenységeket  ellemző 
rendszerek ől ( l. adminisztratív rendszer, ügyfélkiszolgálás, folyamatmenedzsment) 
is szerez  e és dolgoz fel információkat, támogatva ezzel a szervezet tervezési és 
 eszámolási folyamatait. Mivel itt a szervezeti vezetők d ntéstámogatásáról van szó, 
ezért fontos hangsúlyozni, hogy a kontrollingrendszerrel ka csolatos igényeket is a 
 első vezetői igények és a szervezet tevékenysége, mérete,  első tagoltsága (ld. a 
korá  i alfe ezetek en a szervezeti struktúrát leíró tényezőket) határozza meg 
leginká  . A k ltségvetési tervezésnek és  eszámolásnak ugyanakkor van egy külső 
ka csolódása is, még edig az éves k ltségvetési tervezés egész k ltségvetési 
szektoron  elül standard folyamatához. Míg a k ltségvetési tervezés elsősor an a 
szervezet egészének a szint én végzi a tervezést és  eszámolást (és  ellemzően a 
gazdálkodási terület feladatk ré e tartozik, némiké  en  írálható módon így sok 
eset en el is szakítva a  énzügyi erőforrások tervezését a tevékenységek 
tervezésétől), addig a kontrolling a szervezeti egységek szint én teszi ezt, igazodva az 
egyes szervezeti egységek vezetői által ké viselt felelősséghez és hatásk r kh z. A 
szervezeti egységek felelősségének ala tí usait a felelősségi és elszámolási 
egységek konce ció a ír a le. 

Akár vezetői funkcióként tekintünk a menedzsmentkontrollra, akár szervezeti 
funkcióként vagy alrendszerként a kontrollingrendszerre, a fentiek értelmé en tehát 
ké esnek kell lennünk arra, hogy a szervezeti egységek felelősségét meghatározzuk, 
illetve a velük szem en támasztott elvárásokat meg elenítsük. Mielőtt ezt a két 
témak rt részletese  en is kife t ük, egy elhatárolást célszer  még mege teni, 
még edig a kontroll(ing) és a  első ellenőrzés viszonyá an. (A k ltségvetési 
szektor an meg elenő külső ellenőrzési formákról másik modul an olvashatnak.) A 
belső ellenőrzésnek a k ltségvetési szektoron  elül rendelet által megfogalmazott 
definíció a is van  „független, tárgyilagos  izonyosságot adó és tanácsadó 



tevékenység, amelynek cél a, hogy az ellenőrz tt szervezet m k dését fe lessze és 
eredményességét n vel e, az ellenőrz tt szervezet cél ai elérése érdeké en 
rendszerszemlélet  megk zelítéssel és módszeresen értékeli, illetve fe leszti az 
ellenőrz tt szervezet irányítási és  első kontrollrendszerének hatékonyságát” 
(forrás  370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a k ltségvetési szervek  első 
kontrollrendszeréről és  első ellenőrzéséről). A  első ellenőrzés tehát szintén 
tekinthető „ első tanácsadói” funkciónak, ám irányultsága nem a szervezeti, illetve 
szervezeten  elüli célkit zéssel, tervezéssel és  eszámolással ka csolatos, hanem a 
 első szervezeti sza ályozók hatékony és eredményes kialakítását segíti elő. 
Leggyakori   módszere valamilyen szervezeti m k dési terület utólagos vizsgálata 
( l. kiküldetések végreha tásával ka csolatos  első ellenőrzés), és a vizsgálat 
megálla ításai ka csán  avaslattétel a hatékonya   és eredményese   m k dés 
elősegítése érdeké en. Míg a  első ellenőrzés a megfelelő  első sza ályozás 
kialakításá an, a sza ályszer  m k dés elősegítésé en  átszik szere et, a kontrolling 
a szervezeti célok elérése érdeké en lát a el információkkal a vezetőket. 

Felelősségi és elszámolási egységek 

A szervezeti forma kialakítása, illetve ezen  elül egy-egy szervezeti egység konkrét 
feladata és vezető ének hatásk re rendkívül sokféle lehet, alkalmazkodva a 
szervezeti tevékenységek sokszín ségéhez. A felelősségi és elszámolási egységek 
ala tí usai azt ír ák le, hogy az egyes szervezeti egységek vezetőivel szem en – 
igazodva a szervezeti egység által végzett feladatok  ellegéhez – milyen ala vető 
elvárások támaszthatóak (de természetesen az ala vető felelősségi tí uson kívül a 
szervezeti sza ályozás tová  i feladatokat, felelősségeket is megálla íthat). 

A felelősségi és elszámolási egységek rendszere olyan ka csolat an áll a szervezeti 
konfigurációval, hogy minden szervezeti egység és minden vezető eseté en 
meghatározható az ala tí us (szélsőséges eset en egyetlen munkavállaló is 
ké ezhet felelősségi és elszámolási egységet, amennyi en az általa ellátott 
feladatk r elkül nül más feladatk r ktől, és e feladatk rének ellátásá an nagy 
autonómiát élvez). Felelősségi egységről van szó, hiszen a vezető ala vető 
felelősségét ír a le az általa vezetett szervezeti egység vonatkozásá an; ez azon an 
azzal is  ár, hogy a vezetőnek ké esnek kell lennie a felelősségi k ré e utalt tényezők 
legalá   részleges  efolyásolására, azaz a felelősséghez illeszkedő hatásk rrel is kell 
rendelkeznie. (Tel esk r   efolyással egy szervezeti hierarchián  elül egy vezető sem 
rendelkezik, de még a szervezet vezető ét is k tik kül nféle sza ályok és külső 
korlátozó tényezők.) Elszámolási egységről is  eszélünk egy en, mivel a szervezeti 
egység által felhasznált erőforrások (inputok), illetve előállított tel esítmények 
(outputok) szám avétele a szervezeti egység szint én t rténik (azaz a szervezeti 
egységhez kerül „elszámolásra”). 

Az ala tí usok elkül nítése aszerint t rténik, hogy milyen mérték en, milyen 
 ontossággal mérhetőek a szervezeti egység out ut ai ( l. egy standard módon 
előállított okirat lényegesen k nnye  en mérhető out ut, mint egy minisztérium an 
m k dő  ogsza ály-előkészítést végző egység out ut a), illetve milyen kapcsolat van 
az in utok és az out utok k z tt ( l. t    okirathoz t     a ír – és így t    in ut 
erőforrás – szükséges, míg a  ogsza ály-előkészítés során felhasznált in utok és 



előállított „out utok” k z tt már  óval neheze   ilyen ka csolatot találni). Az alá  i 
á ra a felelősségi és elszámolási egységek ala logiká át mutat a  e. 

 

 

x. ábra: A felelősségi és elszámolási egységek alaplogikája 

 

A k vetkező alfe ezetek en az ala vető tí usokat vesszük sorra, kitérve 
alkalmazhatóságuk feltételeire is. 

Diszkrecionális költségközpont 

Az e tí us a tartozó felelősségi és elszámolási egység aktuális időszaki 
tel esítményének a  ellemzése leginká   a k ltségvetési keretével, illetve annak 
 etartásával t rténik. A szervezeti egység által ellátandó feladatok volumene 
nagy á ól állandónak tekinthető, de standard out utokkal nem (vagy csak nagyon 
nehezen) leírható. Ilyen egységre lehet  élda egy gazdasági adminisztrációs 
tevékenységet ellátó szervezeti egység, de a legt    eset en ilyen egységnek 
tekinthet ük az általános k zigazgatási tevékenységeket ellátó szervezeti egységeket 
is ( l. minisztériumi főosztályok, elemző részlegek). Látható, hogy ilyen esetek en 
ugyan meg lehetne kísérelni az out utok kife ezését ( l. lek nyvelt gazdasági 
tranzakciók, előkészített  ogsza ályok száma vagy elkészített elemzések száma), de 
ezek nem igazán tekinthetőek a szervezeti egység tel esítményét  ól kife ező 
tényezőknek. 

A k ltségvetési keret meghatározása a ta asztalatok függvényé en t rténik.  ár az 
outputok nehezen fejezhetőek ki standard formá an, a szervezetk zi 
 sszehasonlításra ( enchmarkingra) korlátozott lehetőségek nyílnak. Ez azt jelenti, 
hogy  ontos arányszámok nem határozhatóak meg, de  elentős eltérések esetén már 
érdemes ala osa   vizsgálatokkal utána árni, hogy van-e valamilyen  avítási 
lehetőség ( l. hasonló volumen  munkavállaló eseté en a HR-adminisztrációs 
tevékenységeket hasonló nagyságú HR-osztály lássa el – amennyiben pl. a 
fluktuáció an és a munkamennyiséget meghatározó egyé  tényezők en sincsen 
lényeges, a létszámeltérést magyarázó kül n ség). 

A diszkrecionális k ltségk z ont eseté en a vezetőnek a felelőssége az, hogy a 
k ltségvetési keret  etartása mellett lássa el folyamatosan feladatait. Időszakonként 
meg kell e teni a feladatok végreha tásának értékelését, ez egyfa ta minőségi kontroll 
gyakorlását  elenti. Ideális eset en a szervezeti egység vezető ének nagy sza adsága 
van a  an, hogy a k ltségvetési kereté en adott erőforrásokat  ontosan milyen 
módon használ a fel,  éldául eld ntheti, hogy t    részállású vagy főállású 
munkavállalót foglalkoztat, vagy é  en t   , alacsonya  an fizetett vagy kevese  , 
 o  an megfizetett, ta asztalta   munkavállalóval lát a el a feladatokat. A 



k ltségvetési szektor an az erőforrásokkal való sza ad gazdálkodás sokszor nagyon 
korlátozott  nem csak az egyes k ltségnemek ( l. személyi, dologi kiadások) k z tt 
nehéz az átcso ortosítás, hanem sokszor a  érkeret-gazdálkodás helyett is a 
lényegesen kise   hatásk rt  elentő k t tt létszámgazdálkodással (státuszokkal) 
szem esül a vezető. Ez lényegesen – és sokszor f l slegesen – korlátozza a vezető 
hatásk rét, mik z en a felettes vezetők en a kontroll érzetét teremti meg; a valódi 
kontrollt a szervezeti egység által ellátott feladatok áttekintése és minőségi 
értékelése  elentené. 

Standard költségközpont 

Az e tí us a tartozó felelősségi és elszámolási egység eseté en szintén a felhasznált 
erőforrások (in utok) mérésén van a hangsúly, azon an itt már az out utok  ól 
mérhetőek, és az in utok és out utok k z tti  sszefüggés is  ól ismert. Például ilyen 
folyamatnak tekinthető a kül n  ző okmányok előállítása, ahol az előállítandó 
outputok nagymérték en meghatározzák a felhasználandó in utok mennyiségét 
(azért szükséges a „nagymérték en” szó hozzáadása, mert sok eset en 
szem esülhetünk azzal, hogy a k ltségek egy része fix, azaz az előállítás volumenétől 
függetlenül felmerül, így  sszességé en az igények szezonális ingadozása és a 
ka acitáskihasználtság változása is  efolyással van arra, hogy milyen átlagos 
egységk ltség mellett lehet egy-egy egységnyi out utot előállítani). Ha egy out ut 
előállításá an t    szervezeti egység is érintett, az sem  elent  ro lémát  e  en az 
esetben a munkafolyamat egy-egy tevékenységét  ellemző out ut és a tevékenység 
során felhasználható in utok szám avétele t rténhet meg ( l. kife ezhető az 
útlevélkérelem okmányirodai szakaszának erőforrás-felhasználása, a nyomdai 
tevékenység erőforrásai, illetve a  ostázás k ltsége, és némi egyszer sítéssel az 
egész folyamatot támogató informatikai rendszer egy-egy útlevélre  utó k ltsége is 
meghatározható). 

A szervezeti egység vezető ének a felelőssége ilyen esetek en arra ter ed ki, hogy az 
előállított out utok egységk ltsége a tervezett értéken  elül marad on. Számos 
k zigazgatási el árás eseté en ezt az egységk ltséget egyé ként számszer en ki is 
fe ezi az igazgatási-szolgáltatási dí  mértéke. Ha az out utok előállítása változatlanul 
megfelelő minőség en t rténik meg, akkor a kevese   felhasznált erőforrás 
egyértelm  hatékonyság avulást  elent. Ennek számos forrása lehet   éldául a 
ka acitáskihasználtság  avulása, a munkaerő termelékenységének  avulása, 
megfelelő technológiaválasztás, és  ersze lehetnek külső, a vezető által 
 efolyásolhatatlan okok is, mint  éldául a termelési tényezők  iaci árának változása. 

Az ugyanolyan out utot előállító szervezeti egységek vonatkozásá an már  óval 
nagyobb szerephez juthat a benchmarking: az egységk ltségek k nnyen 
 sszehasonlíthatóak, és így megálla ítható, hogy melyik szervezeti egység m k dik 
hatékonya  an ( l. okmányirodák tevékenysége egymással  sszevethető az egyes 
ügyek vonatkozásá an; az okmányiroda egészének  sszehasonlítása során már 
szere et  átszhat az  sszetételhatás is, azaz az egyes irodák által intézett ügyek más-
más aránya). 



Bevételközpont 

Egy  evételk z ont (vagy ár evételk z ont) vezető e a szervezeti egység által 
megtermelt  evételek nagyságáért felelős. Ezt a formát olyan eset en célszer  
alkalmazni, amikor a vezetőnek nincsen  efolyása az „árké zésre”, így az elért 
 evételek nagysága arányos az általa kife tett célirányos erőfeszítések mértékével, és 
mindemellett r gzített nagyságú erőforrásokkal gazdálkodhat (azaz a „k ltségoldal” 
adottnak tekinthető). E  en az eset en a vezető arra van  szt n zve, hogy a 
rendelkezésére álló ka acitások minél  o   felhasználásával minél magasa   
 evételt ér en el   éldául az értékesítési hálózat minél magasa    egyár evételre 
tegyen szert, vagy a tervezett  írság evételeket elér e. Utó  i eset en kül n sen 
nagy  elentősége van annak a kitételnek, hogy a vezető az „árké zésre” ne lehessen 
hatással  ez azt  elenti, hogy a  írság evételek nagyságának az előírása csak akkor 
számító  ó  szt nzőnek, ha mindemellett az ellenőrzések és  írságolás során 
k vetendő elvek és  írságmértékek is  ontosan meg vannak határozva, ellenkező 
eset en ugyanis túl erős az  szt nz ttség az intervallum an meghatározott 
 írságmértékek eseté en a felső határon t rténő kisza ásra, illetve a k nnyen 
felderíthető esetek felé való elmozdulásra a nagyo   társadalmi veszélyességet 
 elentő esetek helyett. 

A szervezeti egységek  sszehasonlítására itt korlátozotta   lehetőségek nyílnak, 
hiszen a tel esítmény függ a k t tten rendelkezésre álló erőforrások mértékétől, 
illetve attól is, hogy az adott szervezeti egység milyen területen m k dik ( l. az 
elérhető  írság evétel en vannak f ldra zi kül n ségek). 

Eredményközpont 

Az eredményk z ont (vagy más néven  rofitk z ont) – nevével ellentét en – nem 
csak  rofitorientált szervezetek en fordulhat elő. Az eredményk z ont eseté en a 
vezető a felhasznált erőforrásokra és az előállított out utokra is  elentős hatással 
van, és feladata az out utok értékesítésé ől származó (ár) evétel és a k ltségek 
kül n ségének  avítása,  ontosa  an a tervezett szint  etartása. Utó  i azért 
lényeges, mert egy  énzügyi egyensúlyra t rekvő vagy tervezetten veszteséges 
tevékenység eseté en is értelmezhető az eredményk z ont konce ció a ( l. a 
veszteség meghatározott szinten tartása is olyan célkit zés, amely a  evételek és 
k ltségek kül n ségére é ül). Az eredményk z ont vezető ének hatásk re kiter ed a 
ka acitásaival való sza ad gazdálkodásra, valamint az előállított termékek, 
szolgáltatások  sszetételének kialakítására, illetve – bizonyos esetekben – az 
árké zésre is. Eredményk z ont leggyakra  an a k zszolgáltatásokat nyú tó 
szervezetek en fordul elő,  éldául egy kórházi osztály eseté en elvárás lehet, hogy a 
rendelkezésére álló erőforrásokat hatékonyan használ a ki minél magasa   OEP-től 
származó  evétel elérésére (mivel az OEP térítési dí ai r gzítettek, ezért nem az 
árké zéssel, hanem az ellátások  sszetételével tud  efolyással lenni a vezető a 
 evételek nagyságára). Hasonló elvárás fogalmazható meg egy felsőoktatási 
 rogrammal ka csolat an is  a tandí  evétel fedezze a  rogram m k dtetésére 
(oktatásra, adminisztrációra) fordított k ltségeket. 

Mivel az in utokat (k ltségeket) és out utokat ( evételt) is forintérték en fe ezzük 
ki, a kül n  ző szervezeti egységek  sszehasonlítása egyszer , az elért eredmény 
ala  án t rténik. Mivel egyes szakmai területek eltérő helyzet en lehetnek ( l. 



 izonyos osztályt „rossza  ul” finanszíroz az OEP, vagy  izonyos oktatási  rogram 
stratégiailag fontos, és ezért kevés diákkal, kevés é méretgazdaságos k rülmények 
k z tt is  eindítandó), ezért az elért eredmények egyszer   sszehasonlítása egyes 
esetek en félrevezető lehet  elsősor an ezért a tervezett mértékhez ( l. 
megengedhető veszteséghez) ké est célszer  ilyen esetek en az  sszehasonlítást 
elvégezni. Az eredmények  ontosa   kimutatása azt is segíti, hogy az egyé ként 
k nnyen re tve maradó keresztfinanszírozás is láthatóvá vál on. A 
keresztfinanszírozás  nmagá an nem negatív dolog, de világosan meghatározott 
célok mentén kell t rténnie, és csak olyan mérték en, ami a  o   eredményt elérő 
vezetők motiváció át nem cs kkenti lényeges mérték en (ha  l. a tel es megtermelt 
eredmény elvonásra kerül, az igencsak korlátozza a motivációt). 

Tőkeallokációs központ 

Más néven  efektetésk z ontként is szoktak erre a tí usra hivatkozni. Annyi an 
kül n  zik az eredményk z onttól, hogy az elért eredményt nem  nmagá an, 
hanem az egység en lek t tt tőke nagyságához viszonyítva értékelik, azaz 
tőkemegtérülést számítanak, és az elért szintet vetik  ssze az elvárásokkal. A 
k zszektor an az államilag kezelt vagyon eseté en találkozhatunk ilyen elvárásokkal, 
leginká   a nem tartós állami tula don an lévő vállalatok,  efektetések eseté en, 
azaz olyan esetben, amikor maga az állam is tekinthető „ iaci”  efektetőnek. E  en 
az eset en  ogos elvárás, hogy a  efektetés legalá   a m g tte álló hitelfelvétel 
(államadósság-n vekedés) k ltségét termel e ki a vállalat rendelkezésére  ocsátott 
állami tőke után. (Az elv némileg analóg az állami  eruházások eseté en 
végreha tandó, a   vő eli hasznokra és kiadásokra vonatkozó diszkontáláshoz, de a 
társadalmi diszkontráta kalkuláció a a hitelk ltségnél  onyolulta   módon t rténik, 
amelyre hely hiányá an nem térünk ki.) 

Az egyes  eruházások tel esítményének  sszevetése a megtérülési százalékok 
segítségével t rténik. Az egyes  efektetési területek („i arágak”) eseté en elvárható 
normál megtérülés általá an kül n  ző, tükr zve az adott terület kockázati 
viszonyait, így az állami  eruházások tel esítményét ilyen esetek en elsősor an a 
 iaci versenytársakhoz érdemes hasonlítani. 

Szolgáltatóközpont 

A szolgáltatók z ont az eredményk z ont olyan s eciális altí usának tekinthető, 
amely nem a szervezeten kívülre állít elő out utokat, hanem tevékenységével  első 
szolgáltatásokat nyú t. Ti ikus  élda lehet erre az informatikai szolgáltatás, amikor is 
az igény e vevő szervezeti egységek az egyes szolgáltatásokért egy meghatározott 
 első árlista ala  án transzferárat fizetnek ( l. számítógé es munkaállomásonként és 
időszakonként meghatározott dí at.) A nyú tott szolgáltatások minőségi  araméterei 
r gzítettek, ezt szolgáltatásiszint-megálla odás (service level agreement, SLA) ír a le, 
sok eset en azt is meghatározva, hogy milyen  énzügyi k vetkezményei vannak 
annak, ha a szolgáltató egység a megálla odás an foglaltakat nem tart a  e ( l. a 
meghatározott reagálási időh z ké est késő   kezdi meg a hi aelhárítást). 

A szolgáltatók z ont vezető ének a felelőssége az, hogy a ka acitásait úgy é ítse ki, 
illetve olyan ka acitáskihasználtságot ér en el, hogy a megálla ított transzferárak ól 
származó  első  evétele fedezze a szervezeti egység en felmerült k ltségeket. Mivel 



a transzferárak szükségké  en  ól meghatározott out utokhoz k tődnek, így a 
hasonló tevékenységet folytató egységek tel esítménye  sszehasonlítható. Sok 
eset en olyan szolgáltatásokról van szó, ahol  iaci szolgáltatók is m k dnek, így akár 
piaci benchmark alkalmazására is sor kerülhet. 

A szolgáltatók z ontok és a hozzá uk ka csolódó transzferárak alkalmazásának még 
egy  ozitív vonását érdemes kiemelni  az igény evevő szervezeti egységek oldalán is 
érdekeltséget teremt az igény evétel racionális megtervezésére. Ha minden 
munkaállomás után meghatározott dí at kell fizetni, akkor ellenérdekeltté válnak a ki 
nem használt eszk z k igénylésé en, de ha az eltérő szolgáltatási szintekhez eltérő 
transzferár ka csolódik ( l. 1 órán  elüli hi aelhárítás kritikus rendszerek és 1 na on 
 elüli nem kritikus rendszerek eseté en, amely szolgáltatások valós k ltsége 
nyilvánvalóan kül n  zik), akkor a minőségi elvárások is k zele   kerülnek az 
indokolható igényekhez. 

A k zszférá an k z onti szinten is találkozhatunk ilyen szolgáltatásokkal ( l. az 
informatika vagy a k z ontosított k z eszerzések eseté en), ekkor egy k z onti 
szervezet nyú t szolgáltatásokat a k zszféra intézményei számára dí fizetés 
ellené en. 

Teljesítménymenedzsment és a teljesítménycélok lebontása 
szervezeten belül 

Teljesítmény és teljesítménymenedzsment a közszférában 

Míg az előző alfe ezet en tárgyalt felelősségi és elszámolási egység tí usának 
meghatározása egy szervezeti egység általános m k dését  ellemzi, a korá  an 
említettek szerint olyan eszk zre is szükség van a szervezeti menedzsment során, 
amely a szervezet stratégiai cél ait számszer síti, illetve  ont a le a szervezeti 
egységek szint ére. Ilyen célt szolgálnak a tel esítménymenedzsment-rendszerek. 
Ezzel ka csolat an az OECD az alá  i meghatározást ad a  „Tágan értelmezve a 
tel esítménymenedzsment magá a foglal a a szervezetek vezetését, a 
tel esítményinformációk értékelését, a monitoringot és a  eszámolást. Az ú  trendek 
kontextusá an azon an a sz ke   definíció szerint ez egy olyan irányítási ciklus, 
amelynek során meghatározásra kerülnek a  rogramok tel esítménycél ai, a 
vezetőknek kellő mozgástere van ezeket megvalósítani, az aktuális tel esítményt 
mérik és erről  eszámolók készülnek, végül a tel esítményinformációkat 
felhasznál ák a  rogramok finanszírozásáról, kialakításáról, m k dtetéséről és 
megszüntetéséről szóló d ntésekhez.” (OECD, 1995) Az OECD tehát a 
tel esítménymenedzsmentet elsősor an a k z olitikai  rogramok végreha tását 
segítő eszk zként ír a le. 

A k zigazgatási ala vizsga tananyagá an kife tésre kerül, hogy a k zszférá an a 
tel esítmény milyen négy ala vető alkotóelem segítségével írható le  gazdaságosság, 
hatékonyság, eredményesség, méltányosság. A gazdaságosság az in utok 
mennyiségére vagy in ut/in ut arányra vonatkozik ( l. m2 iroda/alkalmazott), a 
hatékonyság az out ut/in ut arányra ( l. Ft/d . előállított útlevél), az 
eredményesség az out utok és az elért eredmények viszonyára ( l. az out utként 
előállított sza ályozási változtatás meghozza a kívánt magatartásváltozást), a 



méltányosság  edig az eredmények és hatások elosztására a társadalmon  elül ( l. 
  vedelmi helyzettől független hozzáférés). A tel esítmény indikátorokkal t rténő 
mérésére szintén az ala vizsga tananyagá an szere elnek  éldák. Amit még e 
helyütt hangsúlyozni kell, az az, hogy a gazdaságosság és a hatékonyság elsősor an 
az egyes szervezetek vezetőinek kom etenciá á a tartozik (ezek  avítását a 
menedzsment ciklus feladatának tekinthet ük), míg az eredményesség és a 
méltányosság a legt    eset en túlmutat az adott szervezeten (így ezek  avítása a 
k z olitikai ciklus feladata). Ennek oka egyrészt az, hogy sok eset en a kívánt 
eredmény t    szere lő együttes hatásaként állhat csak elő ( l. egy  eteg 
gyógyításá an sok egészségügyi ellátó vesz részt), de másrészt az is, hogy az egyes 
szervezetek  ellemzően olyan out utokat állítanak elő, amilyeneket a k z olitikai 
irányítás „megrendel” – vagy k zvetlenül előírva, hogy milyen out utokat kell 
előállítani, vagy  edig k zvetve, finanszírozási  szt nzők n keresztül (pl. 
alulfinanszírozással mintegy „megengedve” a rossza   minőség  out utot). 

  

 

x. ábra: A teljesítménymenedzsment értelmezési kerete a közszférában – a 4E-
koncepció ( ouckaert, 2002 ala  án) 

 

Teljesítménymenedzsment-rendszerek 

Az utó  i egy-két évtized során t    olyan modellt is kialakítottak, amely integrált 
keret en ké es a szervezet stratégiá át mutatószámok (indikátorok) segítségével, 
strukturált, hierarchizált módon kife ezni, és egy en lehetővé tenni azt, hogy a 
szervezeten  elül is megt rtén en a tel esítménycélok mérhető módon, szervezeti 
egységekhez t rténő rendelése. Az Egyesült Államok an a szervezeti stratégia 
mutatószámok segítségével t rténő kife ezésére, ma d évente ez ala  án  u likált 
nyilvános  eszámolókra t rvény k telez minden sz vetségi és állami szervezetet (ez 
a Clinton-adminisztráció által elfogadott Government Performance and Results Act, 
avagy GPRA). A  u likált  eszámolók  ellemzően magas szinten, a szervezet 
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egészének a szint én ragad ák meg a tel esítményt (annak szervezeti egységekre 
t rténő alá ontása már vezetői felelősség), de sok eset en találkozhatunk azzal, 
hogy a szervezet által ellátott feladatk r k szerinti  ontás an mutat ák  e a ri ortok 
az elért tel esítményt, sok eset en az adott feladat állátására fordított k ltségvetési 
kiadásokat is számszer sítve. Utó  i a feladatala ú k ltségvetési tervezés ellátását is 
segíti, hiszen világosan láthatóvá válik, hogy egy-egy feladatk rének ellátására 
mennyit fordít az állam. 

Az egyik – a gyakorlatban a leggyakrabban alkalmazott – tel esítménymenedzsment-
modell a Ka lan és Norton (1996, 2000) által kialakított  alanced Scorecard (r viden  
 SC, magyarra kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszerként fordítható). A 
 alanced Scorecard konce ció szerint a szervezetek hosszú távú sikerességéhez nem 
elegendő csu án az időszakról időszakra elért  énzügyi eredmények szem előtt 
tartása. A r vidtávú és ala vetően múltorientált  énzügyi mutatószámokon túl 
figyelem e kell venni a szervezeti tel esítmény egyé  dimenzióit is. A modellt 
kialakító szerző áros négy néző ont alkalmazását  avasol a  a  énzügyi tel esítmény 
mellett az ügyfelek számára fontos értékelési szem ontokat, a m k dési folyamatok 
 ellemzőit, valamint a tanulás és fe lődés dimenzió át. A  alanced Scorecard ezáltal 
egy t   dimenziós szervezeti tel esítménymodellt kínál, amely ké es a szervezet 
kül n  ző érintett ei által ké viselt elvárásokat integrálni. Ugyanakkor a  SC egyes 
dimenziói an kialakított mutatószámok nem egyszer en  énzügyi és nem  énzügyi 
mutatók ad hoc  sszességét  elentik, hanem egy to -down folyamat során a 
küldetés ől és stratégiá ól levezetett, egymással ok-okozati ka csolat an álló célok 
és mutatók rendszerét kínál a. Ezek a mutatók egyrészt az eredményekre, a múlt eli 
erőfeszítésekre koncentrálnak (eredménymutatók), másrészt a   vő eli tel esítményt 
 efolyásoló tényezőket ragad ák meg (tel esítményokozók). 

A  énzügyi mutatók mellett más tényezők meg elenítését az is indokol a a 
k zszférá an, hogy a  énzügyi erőforrások felhasználása valamilyen k zszolgáltatás 
ellátása érdeké en merül fel (akár k zvetlenül ügyfeleknek szolgáltatva, akár a 
„k z óért” dolgozva). A k zszférára ada tált  SC-modell eseté en a  énzügyi 
egyensúly megtartása és az ügyfelek kiszolgálása egyenrangú szem ontokként 
szere elnek a hierarchia csúcsán. Annak érdeké en, hogy az ügyfelek kiszolgálása 
magas szinten és a  énzügyi erőforrásokkal megfelelően gazdálkodva t rtén en, 
szükség van a hatékony m k dési folyamatokra. Itt idő eli eltolódás, illetve ok-
okozati viszony is megfigyelhető  a most hatékonnyá tett folyamatok a   vő eli 
ügyfelek elégedettségét  avít ák. A folyamatok hatékony m k dtetése a szervezeti 
ké ességeken múlik  a megfelelő ké ességekkel és készségekkel rendelkező 
munkavállalók, a megfelelő szervezeti rend en, a megfelelő információs rendszerre 
támaszkodva, a megfelelő infrastruktúrával ké esek csak a folyamatok hatékony 
m k dtetésére. Itt megint idő eli eltolódás van  a most fe lesztett szervezeti 
ké ességek a   vő en  árulnak hozzá a folyamatok hatékonya   kivitelezéséhez. 

Azon kívül, hogy a modell a szervezeti stratégia mutatószámokkal t rténő leírását 
segíti, lehetővé teszi azt is, hogy a szervezeti egységek a megvalósításhoz  iztosított 
hozzá árulásukat hasonló keret en értelmezzék. Ez egyrészt  elenti azt, hogy a 
szervezeti egységek szint én is megismétlődhet egy-egy mutatószám az 
„ sszstratégiai szint” indikátorai k zül (amennyi en arra a szervezeti egység nagy 
ráhatással van), de azt is, hogy a szervezeti egység a négy néző ont mentén 



definiál a, hogy  ontosan mivel ké es hozzá árulni a stratégia eléréséhez.  első 
szolgáltatóegységek eseté en gyakori, hogy az ügyfél néző ont a a  első 
igény evevőket mint  első ügyfeleket takar a.  

 

x. ábra: A Balanced Scorecard nézőpontjainak összefüggése a közszféra esetében 

 

Hasonló megk zelítést kínál a tel esítmény rizma módszertana (Neely et al., 2002). E 
szerint a szervezet érintett ei szerint végzett elemzéssel kell kezdeni a 
tel esítménymenedzsment-rendszer kié ítését  fel kell térké ezni, hogy az egyes 
érintettcso ortok milyen igényeket és elvárásokat támasztanak a szervezettel 
szem en, azaz miké   lehet elégedetté tenni őket. Azon an nem csu án az 
érintettek elvárásainak ismerete lényeges a szervezet számára, hanem a 
stakeholderek hozzá árulása is szervezet m k déséhez. Fontos tudni, hogy mit 
várhat el és milyen támogatásra számíthat adott szervezet a kül n  ző érintetti 
cso ortoktól. Az érintettekkel való ka csolat tehát egy k lcs n s ka csolat, akkor 
m k dik  ól, ha mindkét fél számára „gyüm lcs ző”.  

A feltárt elvárások és igények határozzák meg azokat a stratégiai célokat, amelyeket 
a szervezetnek k vetnie kell; a stratégiai célok elérése a szervezeti folyamatok 
m k dtetésén múlik, amihez  edig megfelelő szervezeti és egyéni ké ességek 
kellenek. Ez az  t tényezőcso ort (érintettek elégedettsége, érintettek hozzá árulása, 
stratégia, folyamatok, ké ességek) ad a a „ rizma”  t oldalát. Ez a módszer is 
kiegyensúlyozott tehát a  an az értelem en, hogy az elemzés során minden 
érintettcso ortot figyelem e vesz, valamint a sikertényezők térké ének 
elkészítésével (azaz az érintettek, a szervezet, a stratégiák, a folyamatok és a 
ké ességek ok-okozati  sszek tésével) a múlt eli tel esítmény értékelése mellett a 
  vőre vonatkozó értékteremtő tényezőket is  eemeli a tel esítménymenedzsment-
rendszerbe. 
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