Szervezeti tipusok, szervezeti modellek

A szervezeti tipusokrol sok leiras sziiletett, ezek kiinduldépontja:

1.

Weber-féle biirokratikus modell (klasszikus felfogas): feliilr6l lefelé szervezédének
fogja fel a szervezetet, amelyben mukodok egy része, a vezetdk tlizik ki a célokat,
megvalositasukért felelosek, s a “tomeg” megprobal ezekhez alkalmazkodni; ennek
alapja:

politikai torvényesség: egy felsébb hatalmat kell feltételezni, ami ezt 1étrehozza, s
hatalmuk egy részének atadasaval legitimaljak annak miikodését, ez a hatalom delegalasa
gépkoncepcio: a jol miikodo szervezet egy gép, amelynek fogaskerekei 0sszeilleszkednek;
ugy kell felépiteni egy szervezetet, hogy az illeszkedés 1étrejdjjon

jol kell definialni az alapegységek feladatkoreit, hogy mindenki tudja, mi a dolga
(markansan kell meghatarozni, mert akkor konnyt ellendrizni is);

ezaltal ki lehet alakitani egy jo szelekcids rendszert: csak az odailld6 embert kell
alkalmazni, ki kell 6ket képezni az adott feladatra

gondoskodni kell a szervezetben az emberek szabalyos viselkedésének modjarol
szabvanyositas: minél inkabb felosztani a feladatokat részfeladatokra, kiilon szervezeteket
létrehozni ezekre, ennek van egy optimalis hatdra (szakbarbarok johetnek 1étre, akik nem
tudnak egymassal kooperalni - a szervezetfejlesztési programok ezt csokkenthetik)

mindezek altal hatékony lesz a miikddés

Weber ennek alapjan alakitotta ki a biirokratikus szervezet modelljét, vagyis kidolgozta az

iranyitas egyfajta szervezeti modelljét, a modell hatterében a gazdasagi emberkép all:

a feladatok specializalasa

a szerepek sztenderdizalasa

szabalyok, e¢ljarasok kidolgozasa

kooperaci6 biztositasa

dontéshozatali rendszer 1étrehozasa, ami centralizalt

a szerepek megfeleld elosztasa

Pszichologiai és szocioldgiai tényezOk felfedése: modositani kell az ember, illetve a

szervezetfelfogast, igy sziilettek meg mas szervezeti modellek.



a.
b.

Szociotechnikai modell: masfajta gondolkodast mutat a szervezetrél. A szervezet nem
ilyen egyszerii, hanem két alrendszerbdl épiil fel:
a feladathoz kapcsolodo technologiabol

a szervezethez kapcsolodo tarsadalmi rendszerbdl

Mindketté meghatarozd a szervezet szempontjabol, ezek egységet képeznek. Weber a

szervezet belsd kapcsolatrendszereivel nem szdmolt, zart rendszernek fogja fel a szervezetet:

olyan egység, amelynek csak a belsé viszonyai fontosak, s nem foglalkozik azzal, hogy

minden szervezet kapcsolatban all més szervezetekkel, a kornyezettel, s ez befolyasolja a

bels6 miukodést.

Ezzel szemben a nyilt rendszerti felfogas szerint a szervezetet kiilonbozd hatasok érik, ezt

magéaéva teszi, feldolgozza, bizonyos végterméket kibocsajt a kornyezetbe, igy allando

kapcsolatban vannak, 4llandé interakcié van. A szervezetben dolgozok elvarasai, érdekei is

szerepet jatszanak, befolyasoljak a kornyezettel valdé kapcsolatot. Kiilonb6zé modellek

sziilettek a nyilt szervezettel kapcsolatban a belsé miikodésre vonatkozoan:

Likert-féle szervezetfelfogas: “lapos modell” — egyfajta korrekcios irany a Weber-
modellre. Atfedd csoport-modellnek is nevezhetd. Két szempontbol béviti az el6zd
modelleket:

a csoportok egymaésba fonddd rendszerének képzeli a szervezetet, ahol a vezetd a
csoportok kooperaciot biztositja. A szervezet ugyan hierarchizalodik, de ezek atfedik
egymast; metszet: mindkat csoport tagjai. A vezetd hatalma attol fiigg, hogy mennyire
engedi magat befolyasolni a beosztottjai altal (a pszichologiai hatalom attol fiigg, hogy
mennyire engedi magat befolyésoltatni, ha nem enged, csokken az interakcid). Ez a
modell egyesiti a szociotechnikai modellt és a nyiltrendszerli szervezetfelfogéast. A
szervezeti kdrnyezet: atfedd a viszonyuk.

a szervezetnek a bels6 miikodése is mas, nagyobb a hangsily a bizalmon, az
interakcidkon, a kolcsondsségen; a kommunikacié kétiranyu, kolcsonds, a dontéshozatal
nem centralizalt, hanem decentralizalt; a célok megvalositdsdban mindenki résztvesz; ez a

felfogas jellegzetesen pszichologiai

A szervezet matrix-modellje: ez is a Weber-modellt fejleszti tovabb. Alapja: a szervezeti
mitkddésben vertikalis és horizontélis iranyt is elismer, ezeket egytitt kezeli.

hatalmi struktura (vertikalis): munkamegosztasi elv az alapja



b. specialis feladatok megoldasara iranyul (horizontalis): specializacid, amelynek veszélye is
lehet, hiszen darabolja a szervezetet, de: vannak természetesen kozos feladatok is; nem
fligg Ossze a hierarchidval, minden egységnél specializalodik valaki egy specidlis feladatra

Ennek két célja van (matrix-szervezddés):

1. kooperécio biztositasa

2. sajatos specializacio

A SZERVEZETEK FORMALIS STRUKTURAJA

A szervezetek organigramja a szervezetek formalis strukturait abrdzolja, valamint a
strukturdlis egységeket teszi lathatova. A szervezet formadlis strukturai bizonyos szemponti
kapcsolatrendszerben vannak egymassal. A szervezeti cél nagyon fontos szerepet jatszik a
szervezet definidlasdban. A feladatok elosztasat és a szerepek hierarchidjat a formalis
strukturak szankcionaljak. Ezek tobbnyire koherens eldirdsok és tervek egyiittesei, amelyek
kiilonb6zé mértékben szabjak meg, hogy mit kell tenni és hogyan kell elérni a célokat. A
tagok aszerint jatsszak a szerepiiket, hogy miként fogjak fel a feléjiik iranyuld elvarasokat,
illetve hogyan definialjak helyiiket, s nem pedig a megfogalmazott eldirdsok alapjan. Ha
helyesen észlelik az eléirdsokat, de azok nem vezetnek az elvart magatartashoz, akkor a tagok
nem rendelkeznek a megfeleld eszkozokkel vagy motivaciojuk nem elég erds. Az esetek
tobbségében igy a formalis struktardk érvényessége kétségbe vonhatd €s korlatozott. A
formalis struktarak csak hianyosan adnak szdmot a szervezetben lejatszodd folyamatokrol e
korlatozottsag miatt, valamint a szervezetben ténylegesen elvégzett tevékenységek egy

jelentds részére nem terjednek ki.

A szervezet anatomiaja

A szervezet kézzelfoghato elemei azok, amelyek kiilsé megjelenését nyujtjadk egy adott

pillanatban.

1. méret: legaltalanosabb, ha a tagok létszamat vessziik alapul; bizonyos szervezet hatarai
er6sen definidltak, pl. ilyenek az egyenruhds szervezetek; ezzel szemben a fluid
szervezetekben nehezen meghatarozhato6 a létszdm

2. forma: ha sok a szervezet hierarchiaszintjeinek a szama (5-9), akkor “magas” (mélyen
tagolt), ha kevés, akkor “lapos” (szélesen tagolt) a szervezet; ide kapcsolodik a szélességi

tagolddas is: az egy felettestdl fiiggd alarendeltek szamat jelenti; irdnyitasi és hatalmi



kapcsolatok az emberek kozott: a lapos szervezetben dupla 1étszdmt ember felett lehet
valakinek hatalma a magas szervezethez képest

3. osztalyképzés  vagy  munkamegosztds:  (munkamegosztdson egy  nagyobb
feladatkomplexum részfeladatokra bontasat és e részfeladatok egyes szervezeti
egységekhez vald telepitését értjiik. A munkamegosztas soran kiilonboz6 elvek szerint
alakitjak ki a szervezet egységeit, amelyeken beliil tovabbi munkamegosztas révén ujabb
szervezeti részlegeket kiilonitenek el.); ez mutatja a szervezeti tevékenységek felosztasat a
kiilonbozo elvek alapjan létrehozott egységek kozott; ez a csoportképzddés elvei alapjan
johet létre (hiszen tulajdonképpen alcsoportokrol van szd): a. tevékenységi kordk szerint
(homogén szakmai csoportok létrejotte, pl. egy termeldvallalat esetében: beszerzés,
termelés, értékesités, pénziigy, kutatas-fejlesztés), b. teriileti felosztas szerint (a feladatok
foldrajzi, illetve értékesitési teriiletek szerint kiiloniilnek el), c. termék szerint (a
szervezeten beliil a termékek, anyagok, illetve vevék, mint homogén input- vagy output-
csoportok szerint végzik a szervezeti egységek a feladataikat)

3. a. egydimenzids szervezet: amelyekben kizarolag az emlitett harom elv egyike szerint

torténik az elsddleges munkamegosztés

3. b. két- és tobbdimenzids szervezet: ezekben a munkamegosztasi elveket parhuzamosan

alkalmazzak; kétdimenzids szervezet: matrix-szervezet — két elv érvényesiil szimultan (ezek

kombinacidja eltérd lehet); tenzor-szervezet: ritka, de el6fordul, hogy mindhidrom elvet

egyidejiileg alkalmazzak (pl. multiknal)

A strukturak operacionalis aspektusai

1. tevékenység-struktura: a Szervezeti egységek kozott 1étrejovo kapcsolatot magyardzza:
kinek mi a feladata, mit kell és lehet tennie. Alapvetden 3 dimenzidja van:

a. specializaci6: a tevékenységek lebontdsa szerepekre, kiilonbozd feladatokra; ez
tulajdonképpen a munkamegosztast takarja a szervezeti célok elérése érdekében

b. standardizalas: a feladatok végrehajtasat milyen mértékben szabalyozzak és irjak el

c. formalizacid: a szerepkordk formalizalasa, szabalyozasa; kifejezésre juttatja a szabalyok,
eljarasok hivatalos jellegét

Kapcsolatuk: ha az egyik nagyobb hangsulyt kap, a masik ketté szerepe is megné. Ha a

szervezet mérete nd, a tevékenységek soksziniibbekké valnak, ez fokozott

munkamegosztashoz és standardizalashoz, valamint formalizaciohoz vezet.



2. iranyitasi struktura: szabalyozd szerepe van a szervezetek ¢letében; azokat a
mechanizmusokat mitkddtetik, amelyek segitségével a kiilonb6z6 informaciok aramlanak.
Olyan kritériumokat feltételez, amelyek alapjan a kitlizott célok teljesitése értékelhetd. A
kritériumok ellenérzést valthatnak ki azokbol, akiknek a teljesitményét értékelik, ezt ki
lehet kiiszobolni azzal, ha bevonjak a tagokat a célok és a kritériumok meghatarozasaba.

McGregor elmélete: kétféle iranyitasi strukturat foglal magaba az X és Y elmélete:

a. X: az embereket kényszeriteni kell, hogy dolgozzanak, nem vallalnak felelGsséget, s azt
szeretik, ha megmondjak, hogy mit, hogyan kell csinélni.

b. Y: az embereket jutalmazni kell, nem pedig biintetni, hiszen az ember akkor hatékony, ha

a szervezeti és az egyéni célok egybeesnek

MBO: management by objectives — kiilonboz6 iranyitasi szisztémabol jott 1étre: a kiillonbozo
szinteken 1évé emberek definidljadk azt, hogy kinek mi a feladata, milyen hataridével és
milyen szinten kell teljesiteni a feladatokat. Feltétlen sziikséges a kdlcsonds egyetértés a
definialasban: a vezetdk és a beosztottak kdzosen hatarozzak meg a célokat (igy nagyobb lesz
az involvaltsag). Rogzitik a célokat, hogy mi jar a teljesitményért, valamint az ellendrzés
form4jat is. Irdnyitani csak a jogosult irdnyithat. A szervezet kiilonb6zd pontjain levd
személyeknek a dontési lehetdségei és kotelességei masok: nagy szervezetekben centralizaltak

a hatalmi strukturak, kompetitiv szervezetben decentralizaltabbak.

Hataskormegosztas: a hataskorok szervezeten beliili megosztasa a munkamegosztasi elvek

alapjan tagolt szervezeti egységek vezet6i kompetencidinak kialakitasat jelenti. Kiemelt

jelentésegli a dontési €s utasitasi hataskoroknek a felosztasa a vallalatvezetés és az alarendelt
hierarchikus szintek vezetdi kozott. Ennek alapjan beszélhetiink:

a. egyvonalas szervezetekrdl: az alarendelt egységek/személyek csak egy felsObb szervezeti
egységtol/személytél kaphatnak utasitast. Eszerint a fiiggelmi, szalmai iranyitas
szervezetileg nem kiiloniil el.

b. tobbvonalas szervezetrdl: az alarendelt egységeket/személyeket két vagy tobb felsobb
szervezeti egység/személy is utasithatja; ez a fliggelmi és a szakmai kapcsolatok részleges

vagy teljes elkiiloniilését jelenti.

3. kommunikacios struktura: meghatarozza, hogy ki, kivel, milyen kommunikacios
kapcsolatban lehet. A formalis szervezeti modellnél iranyitott a kommunikacid. Az

organigramban is lathat6 a fel- és lefelé iranyuld6 kommunikacids Gtvonal.



lefelé: iranyelvek, hatarozatok, donéselvek, utasitasok (szobeli, face to face, leiratok, stb.);
mindig valakin keresztiil jut el az informacido a célegységekhez, -személyekhez (ez
azonban sokszor a hitelesség rovasara mehet)

felfelé: gyakoribb a face to face és az irott kommunikacio, mint a telefonos (beszamolok a
teljesitményrol, a tevékenység allapotaira vonatkozdan, a szervezet tagjainak allapotarol,
helyzetérdl, stb.)

Landsberger: lateralis kommunikacioés kapcsolat is van, amikor pl. két osztalyvezetd
megbesz¢l valamit. A laterdlis kommunikacio lehet:

horizontalis: informacidkérés vagy —csere

diagonadlis: a hierarchidlis szintet is ativeli

Ez a kommunikaci6 elvileg sérti a szervezddési szabdlyokat, kihagynak vezetdket, ezt

toleralhatja a szervezet, de csak néhanyszor, utdna mar illegalis lesz, s a szervezet informalis

halozatanak alakulasara utal. Az informacios rendszeren belil ezek a kommunikécios

struktirak megsértik az irott kommunikacios struktarat, mivel nem tartjak be a hierarchialis

sorrendet, igy kilognak a szervezetbdl.

K. Davis: szoléfiirt-elv — az informalis kommunikaciora vonatkozik (a hir terjedésére utal
az elnevezés): irradiacioként terjed szét a hir. Ha nincs hivatalos informécio, akkor ez
gyakran kialakul. Akkor van lehetéség informalis kommunikaciora, ha a formalis
kommunikécié nem ad informacidt, igy az informacidohidany bizonytalansagot sziil, amit
kompenzalni kell. Altalaban el8szor az informalis hir kezd terjedni, bizonyos pontokra
eljut, mashova nem (peremhelyzetben 1évé emberekhez nem jut el pl.). Az informalis
kommunikéciéo az egyének kozott zajlik, mig a formalis a szervezeti egységek kozott
altalaban. Az egyéneknek a formalis struktira vagy hierarchia nem szamit, inkabb

rokonszenvi, individudlis szempontok alapjan szervezddnek.

A kommunikacios struktira jellemzo6i, amelyek a kommunikéacié mindségét hatarozzak meg, s

nem feltétleniil kompatibilisek:

a.
b.

C.

hatasossag: az informécio pontossaga a lényeges
gazdasagossag: milyen aron jutunk az informéciohoz

kielégitd jelleg: elegendd informéaciot kapunk-e meg

hatalmi struktura: 1ényeges kapcsolatban 4ll a kommunikacids struktiraval, hiszen az
informécio birtoklasa hatalmat jelent. A szervezet ugy is felfoghatd, mint bizonyos

poziciok egyiittese (Id. Katz és Kahn) — ezekhez a poziciokhoz a szervezet szerepeket
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rendel, amelyhez viszont valamilyen hatalmi viselkedés tartozik (lehetdségként vagy
kotelességként), igy meghatirozott szereprendszer jon létre. A szerepek kevésbé
rogzitettek, mint a poziciok, atalakulnak a betolté személyisége hatasara, tulajdonképpen
¢love teszik a szervezetet. Szerepepizodok — szerepkiildés: valaki szembesiil azzal, hogy

ahhoz a szerephez kapcsoltan, amit betolt, konkrétan mi kotddik, mit kell csinalnia.

A szerepepizdd szintjei:

1. acsoport elvarasainak deklaralasa

2. kommunikacids elvaras (kozlik) a szerepepizdd 1. szintje

3. az egyén észleli a szerepelvarasokat (foleg a

nem direkt médon kozolteket)

4. szerepviselkedés (elkezd ugy milkddni, ahogy a szerepepizod 2. szintje

az adott szerep szerint kell)

Feed back: a csoport elkezd minésiteni, hogy valoban gy gondoltak-e, s ha nem, akkor
szerep kétértelmuiség alakulhat ki. Az elvarasok nem feltétlentil jol definialtak, ami konfliktus
kialakulasahoz vezethet, mely kovetkeztében esetleg szerepambiguitas alakulhat ki. Ennek
feloldasa: valtoztatds a sajat viselkedésen, pl. kivélasztok egy referenciaszemélyt, s gy
kezdek viselkedni, ahogy 6. Konfliktus tipusai:

a. szerepek kozott

b. szerepen beliil

Szerep stressz: az A-tipustt személyiségzavarhoz kothetd; szerep-attributumok: melyek

kifejezik a szerephez tartozo sajatossagokat.

Hatalmi struktira: a dontési pontok koncentraltsaga lehetévé teszi, hogy a szervezeteket
hatalmi struktirijuk centralizaltsaganak mértékével jellemezziik. A nagyobb szervezetekben
altalaban decentralizaltabb a hatalmi struktira, mint a kisebbekben. A szoros versenyre
kényszerité kornyezetben miikodd vallalatokndl nagyobb a decentralizicid, mint a kedvezd

kornyezetben mitkdoknél.

A konfiguracio, mint masodlagos strukturalis jellemzo
Az elézdekben targyalt szervezeti jellemzOk elsddleges jellemzdéknek tekinthetdk, mivel
onmagukban kialakitjdk a szervezet struktirajanak vazat, azaz a konfiguraciot. A

konfiguracio kategoriai:



a szervezet mélységi tagoltsadga: a hierarchikus szintek szama a szervezet {6 tevékenységi
profiljat tekintve

a szervezet szélességi tagoltsaga: az egy vezetd ala kozvetleniil tartozé alarendeltek szama
a hierarchia egye szintjein

az egyes szervezeti egységek mérete: az adott egységhez tartozo foglalkoztatottak szama

Szervezeti alapformak

funkciondlis szervezet:. az egydimenzids és a tObbvonalas szervezetek tipikus példaja.
jellemzdi:

az elsédleges munkamegosztds a szervezeti funkcidok szerint torténik (pl. fejlesztés,
termelés, értékesités)

a hataskorokre elsdsorban a dontési jogkorok centralizacidja a jellemzo, altalaban a fels6
vezetéshez telepitett

erdteljes szabalyozottsagra valo torekvés jellemzi a munkamegosztds és a hataskorok
kialakitdsanal is

miikodésében a vertikdlis koordinacidos megoldasok jatsszak a fO szerepet, a
kommunikécids csatorndk elsdsorban az ald-folérendelt szervezeti egységek kozott
éplilnek ki (horizontdlis koordinacidra nincs lehetdség, esetleg potldlagos strukturdlis

eszkozokkel oldhatd meg: torzskar, projekt, teamek, bizottsagok beépitésével)

diviziondlis szervezet: itt az elsédleges munkamegosztas targyi vagy regionalis elvii, azaz
altalaban termékek, termékcsoportok vagy vevdk/vevOcsoportok vagy foldrajzi
értelemben vett piaci régiok szerint tagoljdk a szervezetet, alakitanak ki szervezeti
egységeket; a vallalaton beliil igy kialakitott relative autondm (nagy Onallésagu)
felelosségli €s elszamolasi egységeket nevezik divizionak (latin eredetli szd, jelentése:
hadosztaly); a divizidkat leggyakrabban termékcsoportok szerint hozzak 1étre; jellemzoi

az iranyitasi, koordinacids és ellendrzési tevékenységet a kdzponti egységek latjak el,
melyek feladata: a forrdsok elosztasa, a tevékenységek elhatarolasa, diviziok létrehozasa,
megsziintetése, hatékonysagi kritériumok kidolgozasa és azok teljesiilésének ellendrzése;
a felso vezetés ezen feladatok ellatasara kis létszamt kozponti szervezeti egységeket alakit
ki (altalaban: pénziigy (banki, finanszirozasi, informacioszolgaltatasi feladatokkal),

controlling (a vallalt egységei gazdalkodasanak, miikodésének, az eredményre gyakorolt
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hatasanak megtervezése, nyomon kovetése és elemzése), személyzeti feladatokat ellatod

egység, kutatas-fejlesztés, beszerzés)

b. az egyes diviziok relative nagy Onallosagot élveznek, a divizidovezetdk az operativ és
adminisztrativ, de stratégiai jellegii dontéseket is hozhatnak

c. adivizién beliil a termeldegységek €s a divizio vezetdje kozott linearis fiiggelmi kapcsolat
all fenn; a divizidk igy miikodnek, mint egy 6nallo vallalat (divizio lehet egy gyar, vagy
tobb lizem is egyiittesen)

d. a hataskorok jelentds része a divizidvezetOk kezében van, a vallalati szervezet egészére
igy a dontések decentralizacioja a jellemz6

e. adivizidkon beliil a hataskori centralizaci6 figyelhetd meg

f. a diviziok tipusai (eltéré targyG felelGsségi és elszamolasi egységek): cost-center —
miitkodési koltség, profit-center — arbevétel, miikodési koltség és eredmény, investment-
center — arbevétel, miikodési és egyéb koltség, raforditas, eredmény, miikodésbe bevont
eszk6zOok megtériilése

3. matrix-szervezet: az elsédleges munkamegosztds szintjén két munkamegosztdsi elvet
egyszerre, szimultan alkalmaznak, igy a tobbdimenzids szervezeti forméak kozé tartozik (a
dimenziok rangja azonos, az egységek vezetdi bizonyos kérdésekben kozdsen dontenek);
leggyakoribb kombinaciok:

a. funkci6 — targy (termék, vevd) matrix

b. funkci6 — régio

c. funkci6 — funkcié (a funkciokat a vallalati miikodésben betoltott szerepiik szerint
csoportositjak: 1. fejlesztési-beszerzési- termelési-értékesitési  funkciocsoport; 2.
pénziigyi-controlling-személyzeti tevékenység funkcio)

d. targy — régié

Jellemzok:

a. nincs erdteljes szabalyozottsag

b. adimenzidk vezetdi egylittesen dontenek, azonos sulytl kompetenciaval rendelkeznek

c. dontési centralizacid tobbvonalas iranyitasi elv mellett

4. tenzor-szervezet: rokon képzédmény a matrix-struktiraval, de mig a matrix-szervezetek
kétdimenzidsak, a tenzorok legalabb haromdimenziosak; itt egyidejiileg alkalmazzak a
munkamegosztas kialakitasanal a funkcionalis, a targyi és a regionalis elvet; jellemzok:

a. elsdsorban a nagyméretli és multinacionalis vallalatokra jellemz6



=
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harmas kompetencia-megoszlas van jelen

erdteljes regionalis szemlélet

a piaci szegmensek valtozasait rugalmasan tudjak kdvetni

termékelvii munkamegosztas allandd fenntartasa

atfogo, kozponti funkcionalis iranyitas biztositja az egysége vallalati arculatot, a régiok és

a termékelvi diviziok felett globalis feleldsség és koordinécid van

A szervezeti struktura és a technoldgia osszefiiggései

Ezen elvek alapjan néhany konkrét szervezési modellt alakitottak ki, a modellek arra

iranyultak, hogy ezeket az elveket érvényesitsék.

1.

Perrow-féle szervezeti modell: a szociotechnikai szervezetfelfogés konkretizalasa.
Perrow szerint a a technologiai szétvalaszthatatlanul 6sszekapcsolddik azzal a folyamattal,
amelynek soran a termelés bemend elemei, inputjai (pl. nyersanyagok, informdciok,
egyének) termékké, outputta alakulnak at.

a gépek, a berendezések ugyan szerepet jatszanak e folyamatban, de nem elengedhetetlen
elemei a technologianak, ezt az elemet az atalakitds folyaman alkalmazott ismeretek
alkotjak

a technoldgiai és a tarsas rendszer és ezek egymasra hatdsa fontos egy szervezetnél

a technoldgiat nem lehet leegyszeriisiteni, tagabban kell artelmezni: ismeretek dtadasanak,

felhasznalasanak konkrét modja

Perrow a technolodgiat problémamegoldasként kezeli, s két alapdimenzidt kiilonboztet meg:

a.

b.

az a mérték, amennyire a problémak megkdvetelik, hogy a megoldashoz eszkozoket
keressenek; a megoldaskeresés intenzitdsa valtozo lehet, attol fliggden, hogy észleltek-
e/lismertek-¢ problémat, illetve rendelkezésre allnak-e a megoldashoz sziikséges
eszk6zok/programok

a megoldaskeresést igényld problémak valtozatossaga

Erre a két alapdimenzidra épiti Perrow a technolodgia 4 tipusat. Mind a négyben kombinalodik

a megoldaskeresés ¢és a problémak valtozatossaganak kiilonleges formaja:

1.
2.

mesterség (craft): intenziv megoldaskeresés, kevéssé valtozatos problémak
nem rutin technologia (non-routine): intenziv megoldaskeresés, rendkiviil valtozatos

problémak (pl. null-széris tizem, ami még kiprobalas alatt van), nincs rutin kivitelezés
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3. rutin technologia (routine): minimalis megoldaskeresés, kevéssé valtozatos problémak (pl.
tipuselemeket gyartd tizem: fiitéelem elektromos kemencéhez; szériagyartas)

4. mérndki munka (engineering): minimalis megoldaskeresés, rendkiviil valtozatos
problémak (pl. ligyfelek megrendelése szerint gyartja a motorokat a vallalat; ruhagyar)

3 ¢és 4: kiilonbozo szervezeti tipusba tartoznak, bar mindketténél csekély szerepet jatszik a

megoldaskeresés, hiszen ismertek a problémak; a problémdk valtozatossaga tekintetében

azonban kiilonboznek, az lizemben alig taldlkoznak 0j problémaval, mig a vallalatndl az

igyfelek kiilonb6zo igényei miatt gyakoriak az 0j problémak.

A szervezetek eltérhetnek egymastol abban, hogy milyen tipusu technologia jellemzi benntik
a folyamatokat. A szervezeti strukturdnak a technologia kovetelményeihez kell
alkalmazkodniuk. A dontéshozatal kozpontositdsa vagy decentralizéldsa, a szervezeti
egységek Onallosdga és az egységek Osszehangoldsat biztositdé (rugalmas vagy merev)
mechanizmusoknak meg kell felelniiik a felmeriild6 problémak természetébdl adodo
igényeknek. igy pl. a biirokratikus struktira nem megfelelé egy olyan szervezetben, ahol
gyakran bukkannak fel 0j problémdk, melyek mar nem oldhatok meg a régi, bevalt

modszerekkel (1. és 3. tipus megengedi a biirokratikus szervezddést, a 2. és 4. nem).

2. Thompson-modell: a strukturalis elemeknek tgy kell elrendezédniiik, ahogy az input-
output atalakuldsnak leginkdbb megfelel, azaz dsszhangaban kell lenniiik az alkalmazott
technologiaval. Az eltéré technologia-tipusok a szervezeti egységek tevékenységformai
kozott kiilesonos kiillonbozd formait rejtik magukban. Emiatt sziikséges a megfeleld
koordinacidés mechnaizmusok alkalmazasa (struktira). Harom {6 formajat kiilonbozteti
meg, mindegyik kolcsonds fiiggdségi forma a technoldgia egy adott fromdjahoz
kapcsoltan:

1. szekvencialis forma: a kolcsonos fiiggés eléggé jelentds, lancszerli formdjat pl. a
sorozatgyartasban taldljuk meg, ami a hosszu-lancu (long-linked) technoldgia-tipusnak
felel meg; jellegzetessége: az A-egység (munkakor, munkacsoport) terméke szolgaltatja
egy B-egység munkajanak targyat, amely terméke egy harmadik egység munkdjanak
targyat adja, stb. A long-linked 6sszehangolasi tervek tjan a technoldgia a tevékenységek
lancszert fliggését valtja ki.

2. érdekazonossagon alapulo forma (0sszehangold forma: pooled): az egységek kozott nincs
kozvetlen kapcsolat, céljaikat enélkiil is el tudjdk érni. A kolcsonds fliggést annak a

szlikségessége hozza 1étre, hogy az egységek egyesitsék erdfeszitéseiket a kitlizott célok
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megvalodsitasa érdekében; ezek onalld egységek, de Osszhagnoltan mitkdodnek (ilyen pl.
kozvetitd, dsszekapcsold tecnoldgia: mediating technology). Szabalyok standardizalasa: a
mediating technoldgiara jellemzd, biztositja az 6sszhangot a kdzvetitd tedchnologia révén.
3. kolcsonos forma (reciprocal): tényleges kolesonos fiiggésen alapul, akkor jelenik meg, ha
két vagy tobb egység eredményessége kolcsondsen fiigg az egyes egységek
eredményességétdl (pl. korhazi szervezet); ez a forma az intenziv technologia sajatja
(intensive technology). Rugalmas koordinéacio: intenziv technoldgia kovetelményeinek
kell eleget tenni: a kdlcsonds alkalmazkodas lehetdve teszi a tevékenységek valtoztatasat.
Thompson szerint a kolcsonds fiiggésnek e formai kiilonb6zo 6sszehangolé mechanizmusokat
igényelnek. Milyen szervezeti struktura felel ezeknek meg? Minél inkabb haladunk elére a
kolesonds fliggésben, annal kevésbé illeszkedik hozzd a merev, hierarchizalt szervezeti
struktira. A gyakorlatban is igazoltdk, hogy akkor hatékony egy szervezet, ha a struktura és a

technolégia illeszkedik egyméshoz.

3. Tavistock: kutatassorozat (40-es évek) angliai szénbanyakban. Vizsgalat oka: szénmezok
sajatossdgai megvaltoztak. Technoldgia-valtds kovetkezményei: a tarsas kapcsolatok
megvaltoztak, a termelékenység nem az elvartnak megfelelden alakult. Tanulsag: a technikai

rendszerhez kapcsolddo tarsas szervezet donto jelentdségi, a kettdt dssze kell hangolni.

A szervezet és a kornyezet osszefiiggései

A Kklasszikus iskola képviseldi, pl. Weber, Taylor, valamint a Human Relations irdnyzat tana
is csekély figyelmet szentelt a kornyezetnek, s figyelmiiket inkabb a kornyezetiiktol
fiiggetleneknek tartott szervezetek belsé folyamataira korlatoztik. Ok tulajdonképpen zért
tarsadalmi  struktGranak tekintették a szervezeteket, a szervezeti mukodés belsod
hatékonysaganak optimalizalasat céloztdk. Mas teoridk a tarsadalmi szervezeteket nyilt

rendszernek tekintik, 1étezése nagyon is fiigg a kdrnyezetével fenntartott tranzakcioktol.

A kérnyezet néhany jellemzoje

Megkiilonboztethetd a szervezet altalanos és sajatos kornyezete. Az altalanos kornyezet egy
sor olyan feltételt foglal magaba, amelyek kozott egyazon globalis tarsadalom valamennyi
szervezete miikddik (politikai, gazdasagi, jogi, kulturdlis, stb.). A sajatos kornyezetet
bizonyos mértékig maga a szervezet hozza létre tevékenységével, tartalmazza a vasarlokat,

szallitokat, a konkurenciat, a szakszervezeteket, valamint az ezek kozotti kapcsolatokat. A
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kettd kozott van egy olyan kornyezet is, amely magadba foglalja a szervezet tevékenységi

korének kozos elmeit. A kornyezetet harom dimenzié mentén lehet értékelni:

1.

stabil — instabil: egy kornyezet annal instabilabb, minél gyakrabban fordulnak ¢l6 varatlan
valtozasok. Instabil kornyezet probléméakhoz vezet a dontéshozatalban, ennek oka az,
hogy a probléma ismeretlen, a bizonytalansag (pl. ellentmonddak az informéciok), nagy a
kockazat, vagy pl. megvaltozik a vasarlok preferenciai

homogén — heterogén: a szervezet kornyezetét alkotd elemek kiilonbozdsége; pl. minél
eltérébb jellegli terméket allit eld egy szervezet, annal heterogénebb a veviszektora
ellenséges — kedvezo: a kornyezet annal kedvezObb, minél tobb, nagy kockéazat nélkiil
kiaknazhato lehetdségeket kinal; ez a dimenzid a szervezet autonomiajat fejezi ki, hogy
milyen mértékben fiigg a kornyezettdl (pl. a pénziigyi forrasok, piaci helyzet, politikai

tdmogatas)

Ezek a dimenzidk lehetévé teszik a szervezet kornyezetének jellemzését. A dimenzidk

fliggetlenck egymsatol, de sajatosan kapcsolddnak Ossze.

Kornyezeti struktura

Két jelentés empirikus vizsgalat volt, amelyek 1) megvilagitisba helyezték a szervezeti

struktira és a kornyezet viszonyanak a problémajat, valamint megalapoztak egy aramlatot is,

amelyet kontingencia-elméletnek neveznek.

1.

Burus és Stalker: vizsgalatuk 20 iparvallalatnal tortént, amelyek kornyezetének
instabilitasa kiilonboz6 méreteket 61tdtt. Munkajuk {6 célja az volt, hogy meghatarozzak,
milyen mértékben valtozik a vezet6i gyakorlat (operacionalis, strukturalis szempontbol) a
szervezet kornyezetének jellemzdi szerint. Kérdés: a szervezet kornyezetének stabilitasa
hogyan befolyasolja a belsé szervezddést? Interjuk és mérési skalak segitségével
Osszegyljtott adatok fényében a kutatok a vezetés rendszerének 2 tipusat allapitottak meg:
mechanisztikus rendszer 1ényeges vonasai

a feladatok fokozott specializacioja €s pontos leirdsa

szabalyok, eljarasok szigoru formalizacioja

merev hierarchia: a tagok interakcioit €s a kommunikacioét meghatarozza, iranyitja

a dontéshozatal hataskorének erdteljes centralizacidja a hierarchia legmagasabb szintjeire
a vezetok iranyitjak aldrendeltjeik magatartasat

organikus rendszer: olyan operativ jellegzetességeket mutat, amelyek ellentétben allnak

az elézovel, jellemzai:
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- a feladatok tdg meghatarozasa és gyakori feliilvizsgdlata, ami a hierarchia érvényesiilését
nem akadalyozé interakciok és informaciocserék kovetkezménye

- a hierarchia legegyszeriibb form4ja alakul ki: a dontési hataskor aszerint oszlik meg a
kiilonb6z6é hierarchiaszintek kozott, hogy melyik szinten rendelkeznek a felmertlt

probléma megoldasadhoz sziikséges informacidkkal €s szakértelemmel

A kutatok megallapitottak, hogy a viszonylag stabil kornyezetben miikodo vallalatoknal az
érvényben 1év0 iranyitasi rendszer az organizmikus formara jellemz0O sajatossagokat mutat.
Egyik rendszer sincs folényben a masikkal szemben: egyszer az egyik, egyszer a
masikbizonyul megfelelének, attol fiiggden, hogy a szervezet kornyezetének jellege, illetve a
felmertilt probléma milyen. Szerintiik a mechnaisztikus rendszer ott a legmegfeleldbb, ahol a
kornyezet viszonylag stabil, s instabil kdrnyezetben inkabb az organikus rendszer a jobb:
szembe tudnak nézni az 0j problémakkal, s rugalmasan kezelik azokat. Az organikus struktira
lehetové teszi a szervezet alkalmazkodasat a valtozé kornyezeti viszonyokhoz. A
mechanisztikus struktira a stabil kornyezetben viszont fokozhatja a szervezeti miikodés belsé

hatékonysagat.

2. Lawrence és Lorsch: viszgalataik 6 célkitiizése az volt, hogy kiemeljék a szervezeti
struktara, a kornyezeti jellemzok €s az elért teljesitmény kozotti 6sszefiiggéseket. Hairom
véllalatot  vizsgaltak, melyek kornyezete bizonyos elemeiben ¢és gazdasagi
eredményeikben is kiilonboztek: a. millanyaggyartas — gyors expanzio jellemezte; b.
¢lelmiszer-feldolgozas — kettdé kozott; c. konténerkészités — stabil kornyezet jellemzi.
Kivalasztds szempontjai (a szervezetek kornyezetének bizonyos megkiilonboztetd
vonasai): az értékesités volumene, technologiai véltozasok, 0 termékek eldallitasa, piac
ingadozéasa. Ezek a vallalatok Osszetettek, minden funkciondlis egység megtalalhato
benniik: értékesitési, gazdasagi, kutatasi osztaly.

A kutatok szerint minden szervezet részekre osztja a kdrnyezetét, s minden szervezeti egység

a neki megfeleld kornyezeti szektorral all kapcsolatban. Pl. értékesitési osztaly szektora:

vevok, konkurencia, piac; termelési: alapanyag- és munkaeszkoz-forrasok, munkaerdpiac, stb.

A kornyezeti szektorok alapvetd jellegzetessége azon informdacidk bizonytalansagi foka,

amelyektdl a megfeleld egység tevékenységét erdsen befolyasold donrések fiiggenek.

Megmeérték a vallalatok kiillonboz6 osztalyaira befutd informaciok bizonytalansagi fokat. Pl. a

milanyaggyartasban a termelési osztaly olyan kornyezeti szektorokkal alltak kapcsolatban,

amelyekben kicsi volt a bizonytalansag foka. Az értékesitési és kutatdsi osztalyok viszont
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bizonytalan koriilmények kozott dolgoztak. A konténergyartdsban minden funkcionalis

egysag kornyezeti szektora viszonylag biztos volt.

A struktarak differenciadltsaganak ¢és integraltsaganak fokaval jellemezték a vallalati
struktarakat. A differencidltsag fogalma a szervezeti egységek kozotti, valamint az ott
dolgoz6 emberek tipikus magatartasformai kozotti kiillonbségek 1étezésére utal. A
differencialtsag lehet erdteljes vagy kevésbé erételjes; centrifugédlis erdket jelez. Az
integraltsag centripetalis erdk jelenlétét mutatja, a tevékenységek koordinacidja felé hatnak. A
kutatok szerint a konfliktusok elsimitasaban az integracidos folyamatok lényeges szerepet
jatszanak, mig a differencialtsag konfliktushelyzeteket sziil. A vallalatoknak a differencialtsag
mértéke aszerint valtozik, hogy milyen sajatos kornyezetben miikodnek.

- Mianyaggyar: differenciéltsag erds

- Elelmiszerfeldolgozo: kozepes

- Konténergyar: minimalis

Az eredményesség megkivanja az erds integraltsagot is, fiiggetleniil a kdrnyezet jellemz6itol.
Ez az elsé két vallalatndl nehéz a nagyfoku differencidltsag miatt, de egyidejiileg
megfelelhetnek az integraltsag és differencidltsag kovetelményeinek is, mivel rendelkeznek
ilyen mechnaizmusokkal. A vallalatok az integraltsag biztositasa céljabol koordinatorokat,
bizottsagokat alkalmaztak. A konténergyartisban az eredményességet e mechnaizmusok
nélkiil is el tudtak érni, elég erds volt a hierarchia ahhoz, hogy fenntartsak az integraltsagot. A
dontéshozatal hataskore szervezeti egységeikben annyira centralizalt vagy decentralizalt,
amennyire bizonytalanok a sajat kornyezetiikbol kapott informaciok. Példaul a
milanyaggyartasnal a dontéshozatal hataskore a hierarchia csiicsan Osszpontosult a termelési
osztalyon (a tobbi osztdlyon megoszlott a hierarchiaszintek kozott, s ez bizonytalansagot
okozott), a konténergyarnal minden egységben a hierarchia cslicsan Osszpontosult a

dontéshozatal.

A legfontosabb meghatarozo tehat a kornyezet: kovetelményeket tamaszt a szervezettel
szemben, s az elért teljesitmény annil magasabb, minél jobban kielégiti ezeket a
kovetelményeket a szervezet struktiraja (integraltsag, differencidltsdg mértéke, irdnyitasi

rendszere).
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EGYEB SZERVEZETI MODELLEK

Mintzberg-matrix

Kozép-kelet europai vallalatok tipoldogiai osztalyozasa

Tipologidja négy fo kategoriat kiilonboztet meg. Az adott tipusu szervezetek relativ erejének
¢s energiaszintjének érzékeltetésére a tipusoknak allatneveket ad. Az 1. tipushoz a stagnalo
(rendszerint allami tulajdont vagy privatizalas alatt 4ll6) nagyvallalatok, mas néven
“dinoszauruszok™ tartoznak. A 2. tipus a kisvallalkozasokat, a muszaj-herkuleseket és az
¢letforma-cégeket vagy allatneviikon a “hangydkat” tartalmazza. A 3. tipus dinamikus,
gyorsan terjeszkedd 0j vallalkozasait “gazellaknak™ hivjuk. S végiil a 4. tipusban a nagy,

bizonyos multtal rendelkezd, de dinamikus cégeket, a “tigriseket” talaljuk.

Dinamikus, fiatal vallalkozasok Vallalkozo vallalatok
Gazellak Tigrisek
~§0 > “Kezd;j kicsiben — gondolj nagyra” “Régi uj ut az lizleti
\Q s : EL)
,ﬁ ‘T_ sikerhez
~§ i Hagyomanyos kisvallalkozasok Stagnalo nagyvallalatok
<
f§ Hangyak Dinoszauruszok
j§ i “A kicsi a szép” “Orizziik meg pozicionkat™
g |
S i
= |
S 8
§ = Gazdalkodasi tapasztalat

A szervezet TA-modellje

Bennett elképzelése: a személyiségtipologia mintajara a tranzakcidanalizis én-allapotait veszi
alapul, mely révén a szervezetek miitkddése magyarazhaté. Ot alapvetd miikodési allapot van:
A: Sziild: “Konzervativ”

B: Sziil6 — Felnétt: “Jéindulata ellenérzé”

C: Felnétt: “Problémamegoldd”
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D: Felnétt — Gyerek: “Kezdeményezd”

E: Gyerek: “Nyughatatlan”

Tipusok:

1. Konvex: leghatékonyabb modell, a racionalis eréfeszités a problémamegoldas felé mutat,
tisztelik az egyéneket, a kezdeményezéseket, rugalmassag és célratorés jellemzi, az
emberi erdforras fejlesztése itt maximalis, a hatalom és a szakértelem tandemben hajt,

kedvez6 az emberi 1égkor, jo képzési programok vannak, etikus szervezet

@@@@@
A B C D E
2. Konkav: olajozottan miikddik, ha nincs probléma, baj esetén: vadaskodas és tulfiitott
érzelmek jelennek meg, hidnyos egymas elismerése, hidnyos a tervezés ¢&s
problémamegoldds, merev a szervezeti kultira, a problémamegoldast a biirokracia

biztositja, a kommunikaci6 lefelé fenyegetd, felfelé torzitott, a szervezeti célokkal vald

azonosulas alacsony szintli, biintetés és megtorlas a jellemzd

Jneall

3. Balrél lejté: parancsra engedelmeskedd, a hatalom és a hataskdr a csucson
koncentralodik, uralkodé attitiid: a hozzaértés a csticson van, bennfentesek és kiviilallok
csoportjai vannak: ¢élénk intrika van arrdl, ki lesz bennfentes, titkolozas,
konzervativizmus, a teljesitmény nincs 0Osszhangban a fizetéssel a vezetOknél,

megalkuvas, alkalmazkodas jellemzi az alkalmazottakat

@@@@

A B C D E
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4. Jobbrol lejté: otletes, leleményes, virgonc, alhatatlan, a szervezet érzékeny, nagy
energidju, a kulcsszo a kreativitas, szokatlan magatartdsforma elfogadhato, rotaci6é van a
szervezeten belill és kiviil is, jutalmazza a tehetségeket és a teljesitményt, “itt és most”
jellemzi, a pillanat megélése, 0j elgondolasok, az egyének Osztonzése, az értelem itt

szabad

@@@@ |
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