A szervezetek formális struktúrája

A szervezetek organigramja a szervezetek formális struktúráit ábrázolja, valamint a strukturális egységeket teszi láthatóvá. A szervezet formális struktúrái bizonyos szempontú kapcsolatrendszerben vannak egymással. A szervezeti cél nagyon fontos szerepet játszik a szervezet definiálásában. A feladatok elosztását és a szerepek hierarchiáját a formális struktúrák szankcionálják. Ezek többnyire koherens előírások és tervek együttesei, amelyek különböző mértékben szabják meg, hogy mit kell tenni és hogyan kell elérni a célokat. A tagok aszerint játsszák a szerepüket, hogy miként fogják fel a feléjük irányuló elvárásokat, illetve hogyan definiálják helyüket, s nem pedig a megfogalmazott előírások alapján. Ha helyesen észlelik az előírásokat, de azok nem vezetnek az elvárt magatartáshoz, akkor a tagok nem rendelkeznek a megfelelő eszközökkel vagy motivációjuk nem elég erős. Az esetek többségében így a formális struktúrák érvényessége kétségbe vonható és korlátozott. A formális struktúrák csak hiányosan adnak számot a szervezetben lejátszódó folyamatokról e korlátozottság miatt, valamint a szervezetben ténylegesen elvégzett tevékenységek egy jelentős részére nem terjednek ki.

A szervezet anatómiája

A szervezet kézzelfogható elemei azok, amelyek külső megjelenését nyújtják egy adott pillanatban.

1. méret: legáltalánosabb, ha a tagok létszámát vesszük alapul; bizonyos szervezet határai erősen definiáltak, pl. ilyenek az egyenruhás szervezetek; ezzel szemben a fluid szervezetekben nehezen meghatározható a létszám

2. forma: ha sok a szervezet hierarchiaszintjeinek a száma (5-9), akkor “magas” (mélyentagolt), ha kevés, akkor “lapos” (szélesen tagolt) a szervezet; ide kapcsolódik a szélességi tagolódás is: az egy felettestől függő alárendeltek számát jelenti; irányítási és hatalmi kapcsolatok az emberek között: a lapos szervezetben dupla létszámú ember felett lehet valakinek hatalma a magas szervezethez képest

3. osztályképzés vagy munkamegosztás: (munkamegosztáson egy nagyobb feladatkomplexum részfeladatokra bonrását és e részfeladatok egyes szervezeti egységekhez való telepítését értjük. A munkamergosztás során különböző elvek szerint alakítják ki a szervezet egységeit, amelyeken belül további munkamegosztás révén újabb szervezeti részlegeket különítenek el.); ez mutatja a szervezeti tevékenységek felosztását a különböző elvek alapján létrehozott egységek között; ez a csoportképződés elvei alapján jöhet létre (hiszen tulajdonképpen alcsoportokról van szó): a. tevékenységi körök szerint (homogén szakmai csoportok létrejötte, pl. egy termelővállalat esetében: beszerzés, termelés, értékesítés, pénzügy, kutatás-fejlesztés), b. területi felosztás szerint (a feladatok földrajzi, illetve értékesítési területek szerint különülnek el), c. termék szerint (a szervezeten belül a termékek, anyagok, illetve vevők, mint homogén input- vagy output-csoportok szerint végzik a szervezeti egységek a feladataikat)

3. a. egydimenziós szervezet: amelyekben kizárólag az említett három elv egyike szerint történik az elsődleges munkamegosztás

3. b. két- és többdimenziós szervezet: ezekben a munkamegosztási elveket párhuzamosan alkalmazzák; kétdimenziós szervezet: mátrix-szervezet – két elv érvényesül szimultán (ezek kombinációja eltérő lehet); tenzor-szervezet: ritka, de előfordul, hogy mindhárom elvet egyidejűleg alkalmazzák (pl. multiknál)

A struktúrák operacionális aspektusai

1. tevékenység-struktúra: a szervezeti egységek között létrejövő kapcsolatot magyarázza: kinek mi a feladata, mit kell és lehet tennie. Alapvetően 3 dimenziója van:

a. specializáció: a tevékenységek lebontása szerepekre, különböző feladatokra; ez atulajdonképpen a munkamegosztást takarja a szervezeti célok elérése érdekében

b. standardizálás: a feladatok végrehajtását milyen mértékben szabályozzák és írják elő

c. formalizáció: a szerepkörök formalizálása, szabályozása; kifejezésre jutattja a szabályok, eljárások hivatalos jellegét

Kapcsolatuk: ha az egyik nagyobb hangsúlyt kap, a másik kettő szerepe is megnő. Ha a szervezet mérete nő, a tevékenységek sokszínűbbekké válnak, ez fokozott munkamegosztáshoz és standardizáláshoz, valamint formalizációhoz vezet.

2. irányítási struktúra: szabályozó szerepe van a szervezetek életében; azokat a mechanizmusokat működtetik, amelyek segítségével a különböző információk áramlanak. Olyan kritériumokat feltételez, amelyek alapján a kitűzött célok teljesítése értékelhető. A kritériumok ellenérzést válthatnak ki azokból, akiknek a teljesítményét értékelik, ezt ki lehet küszöbölni azzal, ha bevonják a tagokat a célok és a kritériumok meghatározásába.

McGregor elmélete: kétféle irányítási struktúrát foglal magába az X és Y elmélete:

a. X: az embereket kényeszeríteni kell, hogy dolgozzanak, nem vállalnak felelősséget, s azt szeretik, ha megmondják, hogy mit, hogyan kell csinálni.

b. Y: az embereket jutalmazni kell, nem pedig büntetni, hiszen az ember akkor hatékony, ha a szervezeti és az egyéni célok egybeesnek

MBO: management by objectives – különböző irányítási szisztémából jött létre: a különböző szinteken lévő emberek definiálják azt, hogy kinek mi a feladata, milyen határidővel és milyen szinten kell teljesíteni a feladatokat. Feltétlen szükséges a kölcsönös egyetértés a definiálásban: a vezetők és a beosztottak közösen határozzák meg a célokat (így nagyobb lesz az involváltság). Rögzítik a célokat, hogy mi jár a teljesítményért, valamint az ellenőrzés formáját is. Irányítani csak a jogosult irányíthat. A szervezet különböző pontjain levő személyeknek a döntési lehetőségei és kötelességei mások: nagy szervezetekben centralizáltak a hatalmi struktúrák, kompetitív szervezetben decentralizáltabbak.

Hatáskörmegosztás: a hatéskörök szervezetn belüli megosztása a munkamegosztási elvek alapján tagolt szervezeti egységek vezetői kompetenciáinak kialakítását jelenti. Kiemelt jelentőségű a döntési és utasítási hatásköröknek a felosztása a vállalatvezetés és az alárendelt hierarchikus szintek vezetői között. Ennek alapján beszélhetünk:

a. egyvonalas szervezetekről: az alárendelt egységek/személyek csak egy felsőbb szervezeti egységtől/személytől kaphatnak utasítást. Eszerint a függelmi, szaklmai irányítás szervezetileg nem különül el.

b. többvonalas szervezetről: az alárendelt egységeket/személyeket két vagy több felsőbb szervezeti egység/személy is utasíthatja; ez a függelmi és a szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes elkülönülését jelenti.

3. kommunikációs struktúra: meghatározza, hogy ki, kivel, milyen kommunikációs kapcsolatban lehet. A formális szervezeti modellnél irányított a kommunikáció. Az organigramban is látható a fel- és lefelé irányuló kommunikációs útvonal.

a. lefelé: irányelvek, határozatok, dönéselvek, utasítások (szóbeli, face to face, leiratok, stb.); mindig valakin keresztül jut el az információ a célegységekhez, -személyekhez (ez azonban sokszor a hitelesség rovására mehet)

b. felfelé: gyakoribb a face to face és az írott kommunikáció, mint a telefonos (beszámolók a teljesítményről, a tevékenység állapotaira vonatkozóan, a szervezet tagjainak állapotáról, helyzetéről, stb.)

· Landsberger: laterális kommunikációs kapcsolat is van, amikor pl. két osztályvezető megbeszél valamit. A laterális kommunikáció lehet:

· horizontális: információkérés vagy –csere

· diagonális: a hierarchiális szintet is átíveli

Ez a kommunikáció elvileg sérti a szerveződési szabályokat, kihagynak vezetőket, ezt tolerálhatja a szervezet, de csak néhányszor, utána már illegális lesz, s a szervezet informális hálózatának alakulására utal. Az információs rendszeren belül ezek a kommunikációs struktúrák megsértik az írott kommunikációs struktúrát, mivel nem tartják be a hierarchiális sorrendet, így kilógnak a szervezetből.

· K. Davis: szőlőfürt-elv – az informális kommunikációra vonatkozik (a hír terjedésére utal az elnevezés): irradiációként terjed szét a hír. Ha nincs hivatalos információ, akkor ez gyakran kialakul. Akkor van lehetőség informális kommunikációra, ha a formális kommunikáció nem ad információt, így az információhiány bizonytalanságot szül, amit kompenzálni kell. Általában először az informális hír kezd terjedni, bizonyos pontokra eljut, máshova nem (peremhelyzetben lévő emberekhez nem jut el pl.). Az informális kommunikáció az egyének között zajlik, míg a formális a szervezeti egységek között általában. Az egyéneknek a formális struktúra vagy hierarchia nem számít, inkább rokonszenvi, individuális szempontok alapján szerveződnek.

A kommunikációs struktúra jellemzői, amelyek a kommunikáció minőségét határozzák meg, s nem feltétlenül kompatibilisek:

a. hatásosság: az információ pontossága a lényeges

b. gazdaságosság: milyen áron jutunk az információhoz

c. kielégítő jelleg: elegendő információt kapunk-e meg

4. hatalmi struktúra: lényeges kapcsolatban áll a kommunikációs struktúrával, hiszen az információ birtoklása hatalmat jelent. A szervezet úgy is felfogható, mint bizonyos pozíciók együttese (ld. Katz és Kahn) – ezekhez a pozíciókhoz a szervezet szerepeket rendel, amelyhez viszont valamilyen hatalmi viselkedés tartozik (lehetőségként vagy kötelességként), így meghatározott szereprendszer jön létre. A szerepek kevésbé rögzítettek, mint a pozíciók, átalakulnak a betöltő személyisége hatására, tulajdonképpen élővé teszik a szervezetet. Szerepepizódok – szerepküldés: valaki szembesül azzal, hogy ahhoz a szerephez kapcsoltan, amit betölt, konkrétan mi kötődik, mit kell csinálnia.

A szerepepizód szintjei:

	1. a csoport elvárásainak deklarálása
	a szerepepizód 1. szintje

	2. kommunikációs elvárás (közlik)
	

	3. az egyén észleli a szerepelvárásokat (főleg a nem direkt módon közölteket)
	a szerepepizód 2. szintje

	4. szerepviselkedés (elkezd úgy működni, ahogy az adott szerep szerint kell)
	


Feed back: a csoport elkezd minősíteni, hogy valóban úgy gonsolták-e, s ha nem, akkor szerepkétértelműség alakulhat ki. Az elvárások nem feltétlenül jól definiáltak, ami konfliktus kiakaulásához vezethet, mely következtében esetleg szerepambiguitás alakulhat ki. Ennek feloldása: változtatás a saját viselkedésen, pl. kiválasztok egy referenciaszemélyt, s úgy kezdek viselkedni, ahogy ő. Konfliktus típusai:

a. szerepek között

b. szerepen belül

Szerepstressz: az A-típusú személyiségzavarhoz köthető; szerepatrribútumok: melyek kifejezik a szerephez tartozó sajátosságokat.

Hatalmi struktúra: a döntési pontok koncentráltásága lehetővé teszi, hogy a szervezeteket hatalmi struktúrájuk centralizáltságának mértékével jellemezzük. A nagyobb szervezetekben általában decentralizáltabb a hatalmi struktúra, mint a kisebbekben. A szoros versenyre kényszerítő környezetben működő vállalatoknál nagyobb a decentralizáció, mint a kedvező környezetben működőknél.

A konfiguráció, mint másodlagos strukturális jellemző

Az előzőekben tárgyalt szervezeti jellemzők elsődleges jellemzőknek tekinthetők, mivel önmagukban kialakítják a szervezet struktúrájának vázát, azaz a konfigurációt. A konfiguráció kategóriái:

1. a szervezet mélységi tagoltsága: a hierarchikus szintek száma a szervezet fő tevékenységi profilját tekintve

2. a szervezet szélességi tagoltsága: az egy vezető alá közvetlenül tartozó alárendeltek száma a hierarchia egye szintjein

3. az egyes szervezeti egységek mérete: az adott egységhez tartozó foglalkoztatottak száma

Szervezeti alapformák

1. funkcionális szervezet: az egydimenziós és a többvonalas szervezetek tipikus példája. jellemzői:

a. az elsődleges munkamegosztás a szervezeti funkciók szerint történik (pl. fejlesztés, termelés, értékesítés)

b. a hatáskörökre elsősorban a dönrési jogkörök centralizációja a jellemző, általában a felsővezetéshez telepített

c. erőteljes szabályozottságra való törekvés jellemzi a munkamegosztás és a hatáskörök kialakításánál is

d. működésében a vertikális koordinációs megoldások játsszák a fő szerepet, a kommunikációs csatornák elsősorban az alá-fölérendelt szervezeti egységek között épülnek ki (horizontális koordinációra nincs lehetőség, esetleg pótlólagos strukturális eszközökkel oldható meg: törzskar, projekt, teamek, bizottságok beépítésével)

2. divizionális szervezet: itt az elsődleges munkamegosztás tárgyi vagy regionális elvű, azaz általában temékek, termékcsoportok vagy vevők/vevőcsoportok vagy földrajzi értelemben vett piaci régiók szerint tagolják a szervezetet, alakítanak ki szervezeti egységeket; a vállalaton belül így kialakított relatíve autonóm (nagy önállóságú) felelősségű és elszámolási egységeket nevezik divíziónak (latin eredetű szó, jenetése: hadosztály); a divíziókat leggyakrabban termékcsoportok szerint hozzák létre; jellemzői

a. az irányítási, koordinációs és ellenőrzési tevékenységet a központi egységek látják el, melyek feladata: a források elosztása, a tevékenységek elhatárolása, divíziók létrehozása, megszüntetése, hatékonysági kritériumok kidolgozása és azok teljesülésének ellenőrzése; a felső vezetés ezen feladatok ellátására kis létszámú központi szervezeti egységeket alakít ki (általában: pénzügy (banki, finanszírozási, információszolgáltatási feladatokkal), controlling (a vállalt egységei gazdálkodásának, működésének, az eredeményre gyakorolt hatásának megtervezése, nyomon követése és elemzése), személyzeti feladatokat ellátó egység, kutatás-fejlesztés, beszerzés)

b. az egyes divíziók relatíve nagy önállóságot élveznek, a divízióvezetők az operatív és adminisztratív, de stratégiai jellegű döntéseket is hozhatnak

c. a divízión belül a termelőegységek és a divízió vezetője között lineáris függelmi kapcsolat áll fenn; a divíziók úgy működnek, mint egy önálló vállalat (divízió lehet egy gyát, vagy több üzem is együttesen)

d. a hatáskörök jelentős része a divízióvezetők kezében van, a vállalati szervezet egészére így a döntések decentralizációja a jellemző

e. a divíziókon belül a hatásköri centralizáció figyelhető meg

f. a divíziók típusai (eltérő tárgyú felelősségi és elszámolási egységek): cost-center – működési költség, profit-center – árbevétel, működési költség és eredmény, investment-center – árbevétel, működési és egyéb költség, ráfordítás, eredmény, működésbe bevont eszközök megtérülése

3. mátrix-szervezet: az elsődleges munkamegosztás szintjén két munkamegosztási elvet egyszerre, szimultán alkalmaznak, így a többdimenziós szervezeti formák közé tartozik (a dimenziók rangja azonos, az egységek vezetői bizonyos kérdésekben közösen döntenek); leggyakoribb kombinációk:

a. funkció – tárgy (termék, vevő) mátrix

b. funkció – régió

c. funkció – funkció (a funkciókat a vállalati működésben betöltött szerepük szerint csoportosítják: 1. fejlesztési-beszerzési-termelési-értékesítési funkciócsoport; 2. pénzügyi-controlling-személyzeti tevékenység funkció)

d. tárgy – régió

Jellemzők:

a. nincs erőteljes szabályozottság

b. a dimenziók vezetői együttesen döntenek, azonos súlyú kompetenciával rendelkeznek

c. döntési centralizáció többvonalas irányítási elv mellett

4. tenzor-szervezet: rokon képződmény a mátrix-struktúrával, de míg a mátrix-szervezetek kétdimenziósak, a tenzorok legalább háromdimenziósak; itt egyidejűleg alkalmazzák a munkamegosztás kialakításánál a fukcionális, a tárgyi és a regionális elvet; jellemzők:

a. elsősorban a magyméretű és multinacionális vállaaltokra jellemző

b. hármas kompetencia-megoszlás van jelen

c. erőteljes regionális szemlélet

d. a piaci szegmensek változásait rugalmasan tudják követni

e. termékelvű munkamegosztás állandó fenntartása

f. átfogó, központi fukcionális irányítás biztosítja az egysége vállalati arculatot, a régiók és a termékelvű divíziók felett globális felelősség és koordináció van
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