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Karcsics Éva*

SZERVEZETI STRUKTÚRÁK ÉS
KARRIERLEHETÕSÉGEK ÖSSZEFÜGGÉSEI

Motto:
„1. Az ember számára az a legfontosabb, hogy tudja és érezze: szükség van rá.
 2. Minden ember azt szeretné, ha egyénként kezelnék.
 3. Azzal, hogy valakinek megadjuk a felelõsségvállalás szabadságát,

olyan energiákat szabadítunk fel, amelyek egyébként rejtve maradnának.
 4. Akinek nem áll rendelkezésre információ, az nem vállalhat felelõsséget.

De akinek biztosítják az információkat, az szükségképpen felelõsséget vállal.”
   (Carlzon, 1988: 16)

Lapítsd le a piramist! Ez volt jelszó a 80-as, 90-es években, amikor megjelent Carlzon könyve. Ekkor
indult el a szervezetekben az a folyamat, melynek eredményeképpen – helyenként radikálisan – csökken-
tették a szervezeti szintek számát, összenyomva így a hierarchia-piramist. Ez a folyamat számtalan elõnnyel
járt, ugyanakkor több „mellékhatása” is volt. Jelen írásban az egyéni karrierlehetõségekre gyakorolt hatá-
sával s mindezek következményeként a karrier fogalmának újradefiniálásával foglalkozunk. Az írás végén
bemutatjuk a jelen zajló szervezeti változtatásait s a jövõ egy lehetséges karriertípusát.

Klasszikus szervezeti struktúrák és az egyének lehetõségei

A struktúra kifejezés alatt hétköznapi szóhasználatban szerkezetet, felépítést értünk. A Magyar Értel-
mezõ Kéziszótár szerint tudományos nyelven a jelentése „egymást kölcsönösen meghatározó alkotóele-
mek rendszert alkotó, összefüggõ egysége”. A szervezeti struktúrát a szervezéstudományban a szervezet
alapvetõ belsõ jellemzõjeként, a vállalati célok megvalósításának egyik eszközeként definiáljuk. Dobák
Miklós a szervezet strukturális jellemzõjeként az alábbi tényezõket sorolta fel:

„ – munkamegosztás és annak szabályozása
– a hatáskörmegosztás (elsõsorban a döntési centralizáció – decentralizáció) és annak

szabályozása;
– a koordináció és annak szabályozása;
– a konfiguráció (szervezeti séma).” (Dobák, 1995: 13)

A szervezeti struktúra kiépítése során e fenti dimenziók alakítják a szervezet hierarchikus rendszerét.
A hierarchia, vagyis a szervezet alá-fölérendeltsége tipikus axióma a szervezéstudományban, a legtöbb
tudományos irányzat szerint e nélkül nem mûködhet szervezet. A strukturális jellemzõk karakterisztikája,
a hierarchia determinálja a szervezet alapvetõ jellemzõit, köztük a szervezeti kultúrát. Meghatározza a
vezetõ-kiválasztás módját, az alsóbb szinteken álló alkalmazottak szervezeten belüli létezését, helyét és
mozgását (felvételük, elbocsátásuk, hatáskörük, juttatásuk). Mindezek a tényezõk szûkebb vagy tágabb
keretek közé szorítják a lehetséges karrierkifutásokat is, még mielõtt az egyén a szervezethez csatlakozna.
Az egyén karrierjének alakulása a mai általánosnak mondható szervezeti gyakorlat szerint legfõképp há-
rom tényezõ függvénye: az egyéné, a vezetõé és a szervezeté. A szervezet a stratégia megfogalmazásával,
az ehhez illeszkedõ humánpolitikai elvek és stratégia-megvalósítás feltételeinek a biztosításával – vagy
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mindezek hiányával –, alapot képez a vezetõnek, az egyén felettesének, feletteseinek, hogy az egyén
szándékának és képességeinek megfelelõ munkával töltse munkaidejét. Az emberi tényezõ több szem-
pontból is kiemelt jelentõséggel bír. A vezetõ személye, személyisége, vezetési stílusa és az általa alkalma-
zott módszerek akár a szervezet érdekeivel ellentétes döntést is eredményezhetnek az egyénre vonatko-
zóan. Az emberi tényezõk sorában szintén döntõ jelentõségû maga a munkavállaló: személyisége, tudá-
sa, akarata és képessége szándékainak érvényesítésére.

A szakirodalom számos csoportosítást ismer a szervezeti struktúrák tipizálása tekintetében. Mi most a
leggyakrabban használt felosztás alapján dolgozunk, mely szerint az alapvetõ szervezeti struktúrák a kö-
vetkezõk: lineáris, funkcionális, divizionális, mátrix és ezeknek kombinációi, variánsai.

Az egyvonalas szervezeti formákban (melynek klasszikus példája a lineáris szervezet) minden beosz-
tottnak egy fõnöke van. Ez egyrészt jelenti azt, hogy a beosztott a vezetõtõl függ az õt érintõ formális
ügyekben, aki másrészt szakmai vezetõje is. E szervezeti forma könnyen áttekinthetõ, a karrierkimenetet
tekintve azonban szûk lehetõséget ad az egyénnek. A szervezeti kommunikáció csak vertikálisan mûkö-
dik. Jóllehet a munkavállalót ismeri a közvetlen vezetõje, az egyén teljes mértékben kiszolgáltatott az õ
értékítéletének, bírálatának. (Ma tipikusan a családi- és kisvállalkozások mûködnek ilyen formában.) Az
egyéni elõmeneteli lehetõség nagyon ritkán jelent hierarchikus elõrelépést (esetlegesen a szervezet mé-
retének növekedésével párhuzamosan), hiszen ez többnyire csak a családtagok elõtt nyitott.

A lineáris-funkcionális szervezetekben a döntési hatáskörök centralizáltak, és erõteljes szabályozás
van jelen. Az utasítás-jelentési kapcsolatokon túl funkcionális alapú szakmai irányítási kapcsolatok is
mûködnek. Ez azt jelenti, hogy a közvetlen függelmi kapcsolaton túl az alkalmazott a szakmai kérdések
vonatkozásában más vezetõvel is kontaktusban van. Ez önmagában jelenthetné azt, hogy a beosztottnak
több lehetõsége van egyéni életútjának befolyásolására (hiszen két vezetõvel van kapcsolatban), a való-
ságban azonban a függelmi kapcsolatok jelentõs mértékû hatást gyakorolnak az egyén esetleges elõrelé-
pésére. A funkcionális vezetõk szakmai jellegû – egyénre vonatkozó – döntéseit a függelmi kapcsolatokat
kézben tartó vezetõk felülbírálhatják.

A divizionális szervezetekben az elsõdleges munkamegosztás tárgyi elvû, azaz termékek, vagy ve-
võk, régiók szerint alakítanak ki szervezeti egységeket, diviziókat. A vállalati célok elérése érdekében
központi egységeket hoznak létre, melyek többnyire kis létszámmal mûködnek. E központok alakítják
ki a diviziók mûködési területeit, határozzák meg a kívánt teljesítménynormákat, s õk ellenõrzik ezek
megvalósulását is. A divizók mint egységek a kereteken belül nagy önállósággal rendelkeznek, a hatás-
körök döntõ része a divizó vezetõjének kezében van. Ez utóbbi azt is jelenti, hogy a divizión belül
többnyire a funkcionális szervezetekre jellemzõ hatáskör-centralizáltság figyelhetõ meg. Az egyén karri-
erlehetõségei a divizón belül tehát nagymértékben hasonlítanak a funkcionális szervezeteknél leírtakra.
A divizionáis szervezetek többségénél az emberi erõforrásokkal központi egység foglalkozik, ennek el-
sõdleges feladata azonban a vállalati célok függvényében humánpolitikai elvek, stratégia kialakítása,
különbözõ emberi erõforrás rendszerek kidolgozása, fejlesztése, divizóknak történõ átadása stb. Az egyén
vállalati szintû elõmenetele döntõen az egyes divizók vezetõjétõl, szervezeti kultúrájától függõen esetle-
ges: eljut-e az egyén különleges teljesítményének, képességének híre a központba. Amennyiben igen,
az elõmenetel lehet vertikális, tehát pozíció a központi szervezetben, divizióban (általában másikban),
vagy elléptetéssel/anélkül, hasonló munkakör egy másik divizóban.

A divizionális struktúrák fejlõdése vezetett el a konszern és holding típusú megoldásokhoz, melyek
igen elterjedtek a fejlett ipari országokban. Az ilyen típusú szervezeteknél az egyes „divíziók” jogilag
önállóak, az irányító szervezet pedig irányító társasággá alakul át. (Ez Dobák Miklós nyomán történõ
megközelítés, mivel a szakirodalomban sincsen egységes állásfoglalás a fogalmak pontos definiálására,
Dobáknál a holding egyfajta konszern.) „A legjobban mûködõ konszernek és holdingok esetei azt bizo-
nyítják, hogy a személyzeti funkciók sok tekintetben elsõdleges szerepet kapnak, vagy legalábbis ha-
sonló fontosságúak, mint a pénzügyi és controlling mechanizmusokat mûködtetõ funkciók.” (Dobák,
1995). Egy jól mûködõ szervezeti karriermenedzselési rendszer – ha nem is jelent minden esetben garan-
ciát –, záloga lehet az egyén képességeinek és szándékának megfelelõ munka megtalálására.

***

Az eddig tárgyalt szervezeti formák esetében a koordináció vertikális jellegû volt, ami nagymértékben
akadályozta a szervezet rugalmas alkalmazkodását a környezeti változásokhoz. Ezért már ezekben az
alapvetõ szervezeti struktúrákban is megjelentek a másodlagos szervezeti struktúrák, ráépülve de nem
megváltoztatva az elsõdleges struktúrát. A másodlagos szervezeti struktúrák: projektek, teamek, ad hoc
bizottságok, termékmenedzseri rendszerek.

A struktúrákba beépülõ termékmenedzseri rendszerek, projekt típusú szervezeti megoldások a több-
dimenziós szervezetek kialakulásához vezettek. Az elsõ termékmenedzseri rendszert az USA-ban vezették
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be, 1919-ben, Európában a 60-as években kezdték alkalmazni ezt a szervezeti megoldást, elnevezésükre
a mátrix-szervezet forma honosodott meg. Mennyiben más egy ilyen struktúrában dolgozni? A funkcio-
nális, és tárgyi elvû munkamegosztás egyszerre történik, ezért a szervezeten belüli vertikális és horizon-
tális szemléletû irányítás szimultán zajlik. Döntésekkor a vezetõk együttesen döntenek kölcsönös inter-
akció és a kölcsönhatás jegyében. Ez a kettõsség sok esetben vezet(het) konfliktushoz, éppen ezért a
vezetõnek, munkatársnak konfliktust elviselõ-tûrõ tulajdonságokkal kell rendelkeznie. A szervezet több-
dimenziós jellegébõl, a szükségszerû egyeztetések kényszerûségébõl adódóan a team-munka kiemelt
jelentõséggel bír. Elõmenetelre az esélyes, aki csoportban (is) jó színvonalon képes a munkavégzésre. A
mátrix struktúra az egyén objektív(ebb) értékelése, elõmenetele szempontjából többnyire kedvezõbb,
mint a történetileg korábbi szervezeti struktúra megoldások.

Minezekben a szervezeti struktúramegoldásokban az egyéni munka és erõfeszítés elismerésének meg-
testesítõje sokáig az elõléptetés volt, vagyis egy magasabb szervezeti szintre jutás, vezetõvé, fõnökké
válás. Egy munkavállaló akkor futott be karriert, ha a képzeletbeli piramison minél magasabbra tudott
jutni. E felfogásnak és gyakorlatnak az a magyarázata, hogy sokáig csak a vezetõi poszt, a fõnöki státusszal
együtt járó kiváltságok tették lehetõvé az egyéni motivációk kielégülését. Minél centralizáltabb egy szer-
vezet annál több döntés van a vezetõ kezében, annál inkább csak a vezetõ „engedheti meg magának”,
hogy érdekes munkát végezzen; hogy önállóan dolgozzon stb. A vezetõi munka, az elõmenetel  tehát sok
esetben azért vonzó, mert ez teremt lehetõséget képességeik kibontakoztatására, önmegvalósításukra, az
alkotó munkára. Mindezek következtében azoknak is vezetõvé kell válniuk, akiknek a munkamotivátorai
erõsek, de azoknak is, akiket a hatalom vagy tekintélyelvûség vezérel.

A karrier fogalmának átértelmezése a szervezeti szintek számának
csökkenése következtében

A 80-as, 90-es években, amikor elkezdõdött a szervezetek strukturális reformja, a szervezeti szintek
számának csökkentésével párhuzamosan (a piramis lelapítása) a klasszikus elõmeneteli lehetõségek is
látványosan csökkentek. (A 80-as években az amerikai és japán vállalatok közötti egyik legnagyobb kü-
lönbség a középvezetõk szintjén található: a Toyota cégnél a vállalati elnök és a mûvezetõ között mind-
össze öt vállalati szint volt, a Ford esetében tizenöt.) (Marosi, 1981) A kevesebb hierarchiaszint kevesebb
munkavállaló karrierigényeit tudta kielégíteni, elkerülhetetlenné vált a dolgozók motivációinak (félreér-
tés ne essék: a szervezeti produktivitás) kielégítése érdekében a karrier fogalmát újragondolni, alternatív
eljárásokat kidolgozni.

A karrier szó görög jelentése verseny, rohanás a kijelölt pályán. A francia nyelvnek köszönhetõen vált
nemzetközivé. Az Idegen szavak és kifejezések szótára szerint a karrier kifejezés jelentése: „gyors, sikeres
elõmenetel, érvényesülés”. Ugyanezt a tartalmat tulajdonítja a szónak a Magyar értelmezõ kéziszótár,
azzal a megjegyzéssel, hogy gyakran pejoratív tartalmú a kifejezés. A karrierfogalommal összefüggésben
sokszor kerül elõ az „életpálya” kifejezés, mely az Idegen szavak és kifejezések szótára szerint régies
kifejezés, a Magyar értelmezõ kéziszótár szerint: „Választékos, igényes, emelkedettebb stílusban haszná-
latos kifejezés. Jelentése: foglalkozás, hivatás, pálya”, a szépirodalomban, költészetben használatos, gyak-
ran könyvnyelvi: „Valaki életének a folyamata”. Összegezve a jelentéstartalmakat: a „karrier” azt fejezi ki,
hogy valaki elõbbre jut a munkájában, érvényesül. A feladat tehát adott volt: hogyan lehet elérni a mun-
kavállalók elõbbre jutását, érvényesülését, elõléptetés nélkül? A választ a horizontális karrier fogalmá-
nak és a hozzá kapcsolódó emberi erõforrás menedzselési eljárások kidolgozása jelentette.

A „klasszikus”, vertikális karrier a szervezeti hierarchiában való elõrejutás, elõléptetés, magasabb
pozíció elfoglalását jelenti. A horizontális karrier egy személy munkatapasztalatainak kibontakozó soro-
zata az idõ folyamán. (Arthur, Holl, Lawrence, 1989) Jelenti az adott munkavállaló képességeinek, felké-
szültségének és érdeklõdésének megfelelõ kiteljesedést, továbbra is a munka világában, az adott szerve-
zetben, sok esetben az adott munkakörhöz kapcsolódóan. A különbözõ motivációjú munkavállalóknak a
szükségletükre választ adó lehetõséget kínálnak fel. Egy személyt vezérelhet az önmegvalósítás igénye, a
több pénz, a hatalom, a döntési szabadság, a tekintély stb., melyet el lehet érni például az alábbi techni-
kákkal:

• munkakör-gazdagítás: lehetõséget adni a saját munkára vonatkozóan javaslatok tételére, újítások
bevezetésére, bizonyos döntési kompetenciákat is át lehet adni, a munkavállaló önállóságot növelni,

• rotáció,
• kiküldetés: belföldi-külföldi,
• felkérés szakmai tartalmú cikk írására,
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• felkérés szakmai továbbképzõ anyag írására,
• „szakmai tréner” kinevezés adományozása,
• adott terület minõségbiztosítás felelõsi kinevezése,
• kvázi szakértõi státusz adományozása,
• képviseleti jog fokozatos engedélyezése: konferencián résztvevõként való delegálás, konferencián

workshop vezetõként, elõadóként; rendezvényeken, szakmai szervezetekben, felsõoktatásban:
dolgozatjavító, értékelõ tanár, gyakorlatvezetõ, elõadó stb.

Ezek a kinevezések, feladatok nem bontják meg a szervezeti hierarchiát, ugyanakkor lehetõséget te-
remtenek a munkavállalói elégedettség fokozására. Több év is eltelhet, mire egy vezetõi posztra aspiráló
munkatárs ezt az utat bejárja. Ez alatt az idõ alatt számtalan esemény következhet be az életében (például
családalapítás), és lehetséges, hogy már nem is akarja a klasszikus elõléptetést, mert a szabadidõ fonto-
sabb lesz számára, vagy nem tudja, nem akarja vállalni a vezetõi munkával járó többletterheket (betegség,
hobby, stb.). E technikák alkalmazását egyfajta vezetõi kiválasztási folyamatnak is fel lehet fogni: ha a
jelölt vezetõi ambíciói tartósan fennállnak, az elõbb felsorolt út bejárása következtében, a felhalmozott
tudás és gyakorlat miatt nagy valószínûséggel elõléptetik, ha utánpótlást keresnek egy pozícióra.

Új típusú szervezeti forma, új típusú karrier

Az elõzõekben tárgyalt strukturális megoldások sem teszik minden esetben alkalmassá a szervezete-
ket, hogy a turbulens környezeti változásokhoz rugalmasan, jó színvonalon alkalmazkodjanak. Már a
nyolcvanas évek közepén megjelentek az ún. hálózati szervezetek, melyek mára már fejlõdésük új szaka-
szába léptek, ezt a szervezeti megoldást „gömbstruktúrának” nevezzük. A gömbszervezetek hálózati for-
mában való mûködésének életképességét több szervezet, mint például a TCG, a Nokia, a Motorola, az
Asea Brown Bower bizonyította.

1. ábra
AZ ÚJ TÍPUSÚ SZERVEZETI FORMA: A GÖMBSTRUKTÚRA

Forrás:  Miles, R.E and C.C. Snow (1995). „The new network firm: A spherical structure built on a
human investment philosphy”. Organizational Dynamics, Volume 23, Issue 4, Spring 1995. p.6.

Ez a szervezeti megoldás egyesíti a kisméretû cégek rugalmasságát és a globális, mátrix cégek összetett
együttmûködéssel jellemezhetõ szervezeti elõnyeit. Miles és Snow leírása alapján a gömbstruktúrában, a
hozzáértõ önigazgatási csoportok egy közös, intellektuális mag köré szervezõdnek, s míg a piramisszer-
vezetekben a problémák és esélyek a hierarchiacsúcson kerülnek mérlegelésre, a hálózati szervezetek
hatékonysága rugalmasságukban és gyors válaszadási lehetõségeikben rejlik. A struktúrát egy labdaként
kell elképzelnünk, melynek felületi érintése a külsõ környezeti inger. Az a csoport, személy, aki a környe-
zeti ingert felvette lesz a válaszadásért felelõs. Ez a felhatalmazott és kompetens csoport vagy személy
jogosult a gömb belsejében lévõ erõforrások mozgósítására. Így a válasz a lehetõ legrövidebb idõn belül
megtörténik, a szervezet azonnali cselekvésre kész, mind befelé, mind kifelé. E szervezetek struktúrája a
kommunikációs és kooperációs kapcsolatok aktuális hálózataként értelmezhetõ.
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A hálózati szervezetek hatására alakult ki a humán befektetések koncepciója, mely túlmutat minden
más korábbi koncepción. A humán kapcsolatok koncepciója stabil és hûséges munkaerõre törekedett; a
humán erõforrások koncepciója (magatartástudományi vizsgálatok eredményeképpen) összetett szer-
vezeti együttmûködésre alkalmas munkaerõt jelölt meg ideálisként, akit bevonnak a döntésekbe, s aki
képes ezt befogadni. A humán befektetések koncepciójában a vezetést a kollégák között megoszló fe-
lelõsségként definiálják, a lényeg a partnerségen van. A vezetés elsõdleges szerepe egy tanulásorientált
partnerség létrehozása, a viszony nem alárendeltségi. A munkatárs, munkáját tekintve, önálló szakem-
ber, aki folyamatosan fejleszti tudását, alkalmas a vevõk igényeinek kielégítésére és kész felelõsségteljes
tevékenységre vállalata növekedéséért.

Ebben a struktúrában újra más értelmet nyer a karrier fogalma is. A hangsúlyváltás lényege, hogy e
szervezetekben döntõen az egyén felelõs a szervezeti karrierjéért. Nincs az a vezetés, mely képes lenne
hatékonyan megszervezni, menedzselni az egyre komplexebb munkaerõ karrierjét. Minden egyénnek
felelõsséget kell vállalni a maga pályafutásáért, a szervezeten belüli elõrehaladásért, és azért, hogy olyan
készségekre tegyen szert, amelyekkel a szervezeten belül mozogva megtalálja azt a pontot, ahol érvénye-
sítheti növekvõ szaktudását.

A munkatársak tulajdonképpen vállalkozók, társak, s ebbõl adódóan rendelkezniük kell a vállalkozók-
ra jellemzõ személyiségjegyekkel: kezdeményezõ, kockázat-és felelõsségvállaló, rugalmas, jó önszervezõ
és idõgazdálkodó, képes a feladatokat rangsorolni, s mindenekelõtt önálló. Ezt a karriert multipotenciális
karriernek neveztem el, mivel nincsenek tipikus karrierutak, a szervezetnek minden pontja „nyitott”,
elérhetõ lehetõség az egyén számára, az elõmenetel leágazásinak száma végtelen is lehet.

Napjainkban minden – e cikkben elemzett – szervezeti struktúra mûködõképes, s jelen van a társadal-
mi-gazdasági rendszerben, vagyis minden munkavállaló megtalálhatja a saját személyiségének s elvárása-
inak leginkább megfelelõ megoldást.

Összegzés

A szervezeti teljesítmény az egyének szintjén dõl el, ezért a hosszú távon sikerre törekvõ szervezetek-
nek figyelniük kell munkavállalóikra. Az erõforrások – köztük az emberi erõforrás - hatékony felhasználá-
sa érdekében a klasszikus szervezeti struktúrában erõforrásokkal foglalkozó szervezeti rendszereket ala-
kítanak ki, esetünkben emberi erõforrás irányítási – menedzselési rendszereket. A vezetõ ebben a folya-
matban közvetítõ funkciót lát el a szervezet és az egyén között. Az egyén felé közvetíti a szervezeti elvárá-
sokat, követelményeket, a szervezet vezetése felé pedig közvetíti az egyén mûködésének szervezeti érté-
kelését, ami többféle módon történhet. A vezetõ fontos feladata ezekben a szervezeti formákban, hogy
motiválja beosztottjait, közelítse, összehangolja a szervezeti és az egyéni célokat. Minél jobban közelíte-
nek egymáshoz az egyéni és szervezeti célok, normák és értékek, annál kevesebb szükség van kontrollra
és különbözõ ösztönzési módszerekre. (Collins, 2005) Napjainkig az egyéni és szervezeti célok összhang-
ját a dolgozók bevonásával, az elkötelezettség építésének különbözõ technikáival, ösztönzési rendsze-
rekkel próbálták elérni. Vezetési irányzatokat, módszereket dolgoztak ki a szervezeti hatékonyság érde-
kében. Lehetséges, hogy ezeknek a módszereknek a folyamatos tökéletesítésével immár elértük a lehetõ-
ségek felsõ határát, s paradigmát kell váltanunk. A szervezetek strukturális megoldásainak újragondolása
alapjaiban formálja majd át a szervezet – vezetõ – egyén viszonyrendszerét, s ad új értelmet a karrier
fogalmának is.
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