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MI A VEZETÉS?

A vezetés olyan tevékenység, amely az erőforrások hatékony és eredményes felhasználására irányul- bizonyos cél(ok) elérése érdekében.

VEZETŐI TÍPUSOK.

1, Felsőszintű vezetők: A szervezet csúcsán helyezkednek el. A felsőszintű vezetés általában a vezérigazgatóból és helyetteséből áll. A csúcsvezetők tűzik ki a szervezet általános céljait és határozzák meg a stratégiáját és politikáját. Ők képviselik a szervezetét kifelé, együttműködnek a kormányhivatalnokkal, a szakszervezetek és más szervezetek azonos szintű vezetőivel.
2, Középszintű vezetők: Alkotják a vállalati vezetők legszámosabb csoportját. Ide tartoznak mindazok a vezetők, akik a csúcsvezetés és az alsószintű vezetés között helyezkednek el: a gyár-, üzem-, ill. főosztály és az osztályvezetők. Ők valósítják meg a csúcsvezetők által kimunkált stratégiá(ka)t és politi(ká)t, és összehangolják az alsószintű vezetők munkáját. A középvezetők gyakran a jelentősebb innovációkért is felelősek.

3, Alsószintű vezetők: A végrehajtásban résztvevőket irányítják. Hívják őket munkafelügyelőknek, egységvezetőknek, munkavezetőknek stb. is. A közép- és felsőszintű vezetőkkel ellentétben, az alsószintű vezetők idejük nagy részét a végrehajtó munkát végző alkalmazottak közvetlen felügyeletére fordítják.

A VEZETÉS FUNKCIÓI

1, Tervezés és döntéshozatal: A tervezés és döntéshozatal magában foglalja a szervezeti célokat ill. e célok elérését biztosító döntéseket. A tervezés részletes útmutatással szolgál a vezetőnek jövőbeni teendőire vonatkozóan.

2, Szervezés: A tervek elkészítését követően a vezetőknek le kell fordítaniuk a viszonylag absztrakt  elgondolásaikat a gyakorlat nyelvére: a célok eléréséhez szükséges tevékenységeket munkakörökbe, a munkaköröket szervezeti egységekbe, a szervezeti egységeket pedig egységes szervezeti rendszerbe kell foglalni. Mindez lényegében egy vállalat szervezeti struktúrájának a kialakítását jelenti, annak meghatározását, hogy mekkora hatalmat kapnak az egyes szervezeti egységek vezetői, hány beosztottal fognak rendelkezni és milye bizottságokra lesz esetleg szüksége a szervezetnek.
3, Közvetlen irányítás (vezetés): Az alkalmazottak mozgósítását szolgáló döntéssorozat, a kijelölt célok megvalósítására. Részei: az alkalmazottakkal való kommunikálás, a motiválás (ösztönzés), a csoportfolyamatok menedzselése, a konfliktusok és a változások kezelése.

4, Ellenőrzés: Az ellenőrzés a szervezeti tevékenységek megfigyelése és azok pontosítása a célelérés érdekében. Ez a folyamat önszabályozó és gyakran ciklikus.

VEZETŐI SZEREPEK

(1)- Csapatépítő: A vezetés csapatmunka. A vezető egy csapatnyi emberrel kezd, akiknek együtt kell dolgozniuk. Belőlük kell egy ütőképes, összetartó munkacsoportot kialakítani. Ehhez arra van szükség, hogy a vezető az alkalmazottakkal együtt döntsön a munka megtervezéséről és elosztásáról. Tagjai bíznak egymásban, számítanak egymásra, segítenek egymásnak. Hasonló értékrend és kollektív szellem jellemzi őket, vállalják a munkával járó felelősséget, a váratlan helyzeteket is képesek megoldani, és felismerik, hogy együtt többre képesek, mint külön-külön.
(2)-Összekötő: A vezető kapocs a beosztottjai és más személyek, csoportok, s nem utolsó sorban a csúcsvezetők között. A sikeres vezetőt azonban megelégedéssel tölti el, hogy partneri kapcsolatot építhet ki, transzmissziós szerepet tölthet be a munkacsapata, a szervezet különböző szintjei, ill. a csúcsvezetés között.

(3)- Kommunikátor (információszerző és –megosztó): A kommunikáció elengedhetetlen jellemzője a vezetőnek. Vezetői kapcsolat tehát nem létezhet kommunikáció nélkül. A vezetőnek figyelembe kell vennie a verbális és a nem verbális kommunikációs lehetőségeket. Tudnia kell, hogy a hangsúly, a testhelyzet és a testmozgás (testtartás, gesztikuláció, arckifejezés), a környezet, a viselkedés, a személyes megjelenés stb., mind lehetnek az üzenet hordozói. Az üzenetek közvetítése többféle csatornán át történhet. A vezető az üzenetet többféleképpen (beszéd, írás, szemléltetés stb.) is közli. A hatékony kommunikáció fontos része a visszajelzés.
(4)- Delegáló: „Másokkal elvégeztetni a munkát”. Sok vezető fél a feladatok átruházásától, mert attól tart, hogy elveszti saját hatalmát. A vezető sohasem ruházza másokra a vezetőség által rábízott feladatokat, maga dönt a legfőbb kérdésekben: mit kell tenni, milyen fontossági sorrendben, mikor, milyen minőségben és kivel? A vezető kizárólag munkával kapcsolatos felelősséget adhat át a munkatársaknak és csakis azoknak, akik már bizonyították, hogy az adott terület szakemberei. A vezető, ha lehet, teljes feladatot delegál, nem csak annak apró részét. Delegálja a jót és a rosszat egyaránt. Döntését követően bizalmat tanúsít: hagyja, hogy a beosztott maga boldoguljon, vagy döntse el, hogy szüksége van-e vezetői támogatásra.
(5)- Teljesítményösztönző: egyesek a pénz szerepét emelték ki, mások a társadalmi igények, szükségletek fontosságát hangsúlyozták, míg megint mások a munkájuk, ill. az élet során megtapasztalt élményeknek tulajdonítottak jelentőséget.

(6)- Teljesítményértékelő: Az értékelés célja az, hogy a jövőbeni munkavégzést elősegítő hathatóbb módszerek fogalmazódjanak meg, ne pedig a múltat hánytorgassák föl.

(7)-Konfliktuskezelő: A konfliktusok a mindennapi élet velejárói. Ehhez ismernie kell a konfliktusok természetét és kiváltó okait (félreértés, nézeteltérés, eltérő célok, hatásköri problémák stb.), továbbá tudnia kell alkalmazni a megoldások széles skáláját (elkerülés, alkalmazkodás, együttműködés stb.).
(8)- Innovátor: A vezetőnek tisztában kell lennie azokkal, hogy nemcsak neki lehetnek ötletei, sőt a konkrét feladatok végrehajtásával megbízott munkatársai mindinkább képesek lesznek újításokkal, kezdeményezésekkel jellemezni. Így a vezetői innovátori szerep az új elgondolások (ötletek) feltárásában és felkarolásában jut kifejezésre.
(9)- Döntéshozó: A vezetőtől elvárják, hogy döntéseket hozzon és végre is hajtsa, ill. hajthassa azokat. A döntés minőségét, végrehajtásának sikerét nagymértékben befolyásolja a vezető döntéshozatali stílusa. Ez a stílus az autokratikustól (önállóan dönt) a participatívig (munkatársaival közösen dönt) terjed. A jó vezető rugalmas döntéshozatali megközelítést alkalmaz, ami azt jelenti, hogy stílusát a döntés jellegéhez és a végrehajtás környezeti feltételeihez igazítja.
(10)- Szóvivő: A sikeres vezető tudja, hogy a környezettel való kapcsolattartás tekintetében meghatározó szerepe van az írott és az elektronikus sajtónak. Ismeri a hírek jelentőségét és a tömegkommunikációs eszközök funkcióit.

(11)- Oktató és tanácsadó: A hatékony vezető oktatóként megfigyeli a csoport tagjait, ismeri képességeiket és képes kihozni belőlük a maximumot. A jó vezető jó „emberfejlesztő”. Dicsér és bírál, elismer a büntet attól függően, hogy miként reagál a dolgozó egyik- másik vezetői eszközre. A tanácsadás szemtől szembeni kommunikáció, ill. beszélgetés, amely a legkülönfélébb szituációkban alkalmazható: teljesítményértékeléskor, a munkábani előrehaladás áttekintésekor, a személyes problémák megbeszélésekor stb. A vezetőnek megfelelő empátiával, beleérző képességgel kell rendelkeznie.
VEZETŐI KÉSZSÉGEK

1, Konceptuális készségek: a vezetőnek az absztrakt gondolkodásra való képességével, rátermettségével, ügyességével kapcsolatosak.

2, Kommunikációs készségek: az információ, a gondolatok, az érzelmek és a beállítottságok küldésének, közlésének, ill. fogadásának a képességét jelentik. A vezetői szerepek feltételezik a vezető alapvető írásbeli, szóbeli és nem verbális (arckifejező, testtartásos) kommunikációs készségét.
3, Interperszonális készségek: azok, amelyeket a vezető a jó együttműködés céljából igényel. Ezek magukban foglalják azt a képességet, hogy megértse és képviselni tudja mások álláspontját, hogy kompromisszumot képes legyen kötni és hatékonyan tudja kezelni a konfliktusokat. Azok a vezetők, akikből hiányoznak a hatékony interperszonális készségek többnyire gorombák, kapkodók és ellenszenvesek, stílusuk szegényes és haragtartó.

4, Szakmai készségek: olyan sajátos módszerek, eljárásmódok és technikák alkalmazásának a képességét jelentik, amelyek azért szükségesek a vezető számára, hogy végre tudja hajtani a szakosodott feladatokat a szervezetben. (Pl; Kórházban az orvosok, nővérek).

A SIKERES VEZETÉS

Hatékonyság: ~ (efficiency) azt jelenti, hogy az erőforrásokat a működés során nem pazarlóan használják fel: megakadályozzák a felesleges létszám kialakulását, a kliensek iránti érdektelenséget, az alkalmazottak tétlenségét vagy a selejtes termékek előállítását stb. A hatékony vezetés fő célja elkerülni a szervezet erőforrásaival való pazarló gazdálkodást.
Eredményesség: Az ~ (effectiveness) arra utal, hogy a sikeres vezetők egyben eredményesek is. Vagyis a hatékonyság mellett (megfelelő intézkedéseket, megfelelő módon, a megfelelő időben tesznek) a megtermelt termékek, szolgáltatások piaci értékesítésére is gondolnak. Az eredményesség a hatékonysággal együtt fémjelzi a sikeres vezetést.

HOGYAN VÁLHAT SIKERESSÉ A VEZETŐ?

Oktatás: egyetemi, főiskolai diplomát oktatás révén szerzünk, s ez a legtöbb ember számára az első lépés a vezetői karrier felé vezető úton. A képzés nem áll meg, léteznek ún. posztranduális programok, hosszabb- rövidebb tartalmú vezetőképző tanfolyamok, továbbá készségfejlesztő tréningek stb.
Gyakorlat: Vannak, akik már felsőfokú tanulmányik előtt hosszabb- rövidebb ideig munkát vállaltak; mások egyetemi, főiskolai tanulmányaik alatt is dolgoznak. Megint mások csak a diploma megszerzését követően kerülnek kapcsolatba a gyakorlattal. A vezetői beosztás betöltéséhez szükséges gyakorlat felhasználásában jelentős szerepet játszanak a vállalati beilleszkedést, valamint az ehhez nélkülözhetetlen jártasság elnyerését szolgáló vállalati programok.
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MI A KARRIER?

Egyfelől kemény munka, hosszú munkaidő és folytonos alkalmazkodás a gyorsan változó körülményekre; másfelől kihívás, elismerés és jó kereset. A karrier a foglalkozási szerepek társadalmilag elismert mintáinak a sorozata, gyakran növekvő presztízzsel és javadalmazással.

KARRIERFEJLESZTÉS

Karriertervezés: meghatározza viselkedésünket a karrierünk alakulása során. Az első lépés, egy írott terv kidolgozása; Hová szeretnénk eljutni egy hosszabb, mondjuk 20 éves időszak végén. Ezt követően azt kell meghatároznunk, hogy hová kívánunk eljutni 10, majd 5, ill. 1 év múlva. Tehát visszafelé haladva keressük a választ, tudván, hogy hol akarunk lenni az első évben ahhoz, hogy elérjük a 20 évre kitűzött célt.
Karrierirányítás: A karrierirányítás magában foglalja a karrier- tanácsadást, a karrierutat, a karrier erőforrások megtervezését és a karrier integrációs rendszereket.
-Karrier-tanácsadás: lehet formális és informális. Informális tanácsot ad a felettes
a beosztottnak. Formális módszer a személyügyi részleg által nyújtott speciális karrier- tanácsadás, amelyet bárki igénybe vehet.

-Karrier út: a fokozatos előrehaladás megállapítására vonatkozik a munkakörökben. Ez is lehet formális és informális. A szervezet formálisa meghatározhatja azt az utat, amely egymást követő funkciókon át vezet pl; az egyetemeken a gyakornoktól a tanársegéden, az adjunktuson és a docensen át egészen a professzorig.
-Karrierforrások megtervezés: a tervezési technikák körültekintő alkalmazása a karrier irányításában.

-Karrier információs rendszerek: A karrierinformációs rendszerek összekapcsolják a belső munkapiacot a formális karrier- tanácsadással és az alkalmazottak számára karrier információs központot működtetnek.

NŐK ÉS KISEBBSÉG

Nők vezetői karrierje: Statisztikák szerint évről-évre egyre több nő dolgozik. MO-on a kereső nők aránya folyamatosan csökken. És a diszkrimináció folytatódik, ami sérti a nőket. Így van ez a bérezés tekintetében. Az  alacsonyabb fizetés mellett, kisebb az esélyük a csúcsra jutásra. (munkafeladataik unalmasak, egyhangúak: gyakran végeznek anyagbeszerzést, teljesítenek személyügyi és PR-feladatokat, és önállóságuk is kisebb az általuk kívántnál). A tudatos erőfeszítések eredményeként az utóbbi időben növekedett a nők száma a vezetésben.
Kisebbségi vezetők karrierje: A hátrányos megkülönböztetés, a faji előítéletek vagy az idegengyűlölet olykor nem lebecsülhető akadályt jelent e területen. A kormányzat különböző formában támogatja a kisebbségi csoportok tagjait, akik önálló vállalkozást szeretnének indítani vagy a meglévőt fenntartani.

KARRIERPROBLÉMÁK

Kettős kereset- Kettős karrier: 95-ben a munkavállalási korú nők 61,8 %-a dolgozott. Többségük férjezett, ez azt jelenti, hogy a házastársak nagy száma 2 keresettel rendelkezik- 2keresős családok. Ennek a rendszernek a gazdasági előnyei nyilvánvalóak. Gondok akkor merülnek fel, amikor gyermekek születnek. Az egyik házastárs karrierjét az új beosztás a legjobban szolgálhatja, míg a másiké számára a helyben maradás az előnyösebb.

Megerősítő akció: előírja, hogy a vállalatok megkülönböztetett figyelmet fordítsanak a származásra, a nemekre, a vallásra, a bőr színére, az életkorra és a nemzeti hovatartozásra, és az egyes társadalmi csoportok számára egyenlő esélyt biztosítanak a képzési és továbbképzési programokban való részvételre. Emellett tanácsadással és egyéb módon is segítik karrierterveiket.
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VEZETÉS AZ ÓKORBAN

Az egyik legkorábbi feljegyzés a vezetés alkalmazásáról az egyiptomi piramisok építésének korából származik. Már a római hadsereg használta a bürokrácia (a hivatalnoki rendszer) fogalmát. A múlt század végéig csekély érdeklődés mutatkozott a vezetés, mint tudományos terület iránt. Egyik oka, hogy alig akadt néhány nagyvállalat a 19. sz. végéig, a kormányok és a katonai szervezetek pedig nem voltak profitérdekeltek, ezért csekély figyelmet fordítottak a hatékonyságra és eredményességre. A másik ok, hogy a kereskedelem volt az első terület, amelyet a közgazdaságtudomány vizsgált, és a közgazdászok kezdetben többet foglalkoztak a makro- mint a mikrogazdasági kérdésekkel.
A KLASSZIKUS IRÁNYZAT

A századforduló körül jelenik meg. Az irányzathoz 3 iskola tartozik: scientific management, az adminisztratív, ill. a strukturalista. Történelmi szempontból a tudományos vezetés az emberi munkára, a másik 2 iskola pedig a szervezetre összpontosította  figyelmét.

A tudományos menedzsment (scientific management): célja: úgy megtervezni és megszervezni a munkát, hogy az, az alkalmazottak maximális teljesítményét eredményezze. Úttörői az am-i Frederick W. Taylor, valamint Frank és Lillian Gilberth voltak.
Az adminisztratív menedzsment: a szervezeti strukturára koncentrál. Fő képviselője: Henri Floyd (1841-1925), francia bányamérnök, az adminisztratív menedzsment Taylor-a volt.

A strukturalista iskola: képviselője: Max Weber (1864-1920) német közgazdász és szociológus, aki először határozta meg a bürokrácia fogalmát. A szervezet bürokratikus formája a racionális szabályok és irányelvek mindenre kiterjedő körére épült.

A NEOKLASSZIKUS IRÁNYZAT

Ez az irányzat 2 fő forrásból merít: a szociológusok kutatásaiból, akik figyelmüket a csoporton belüli kapcsolatokra összpontosították- általában őket (Mayo, Roethlisberger, Dickson, Homans és mások) tekintik a Human Relations iskolához tartozóknak; a pszichológusok munkáiból, akik az emberi magatartást helyezték érdeklődésük középpontjába, ezeket (Maslow, McGregor, Likert, Argyris, Herzberg és mások) a matartástudományi iskola (Behavioral School) képviselői közé sorolják.
    Emberi kapcsolatok tana (Human Relations)

    Mary Parker Follett felismert az egyén potenciális fontosságát. 2vizsgálat: Hawthorne-i vizsgálatok (különböző kísérletekből álltak); Darabbéres bérezési rendszert vezette be egy 9 férfiból álló csoportban. (Pénzzel ösztönöztek)

A MODERN IRÁNYZAT

A vezetéstudományi (Management Science) iskola:

Alapvetően a mennyiségi módszerek alkalmazására irányul a vezetési és szervezeti kérdések területén. Egyesíti a stratégiai vonatkozású tervezést és prognózist az igazgatási jellegű szervezeti célokkal és azok megvalósításával.
Operációs menedzsment: Figyelemmel kíséri a különböző folyamatokat és rendszereket, amelyekkel a szervezet erőforrásokat késztermékké/ szolgáltatásokká alakít át. Dönt arról, hogy hová helyezzék az üzemet, mekkora legyen a raktárkészlet, hogyan osszák el a késztermékeket stb.

A vezetési információs rendszer: a vezetők tájékoztatását szolgálja (pl: áruházakban a leltárkészletről, az alkalmazottak számáról stb.).

A rendszerelméleti megközelítés: A rendszerelmélet kitűnő megközelítés a szervezet funkcionálásának megértéséhez.

A kontingenciaelmélet: ~ azzal érvel, hogy a megfelelő vezetési akciók a helyzettől, ill. ennek néhány fontos elemétől függnek. A kiindulópont az volt, hogy egy adott feladat vagy helyzet megoldása egyetlen legjobb úton (one best way) érhető el, létezik több ˇone best way” a vezetésben.
Egyéb megközelítések:

Z-elmélet: William Ouchi népszerűsített. Ouchi egy rugalmas vezetési magatartást javasolt, amely egyesíti az amerikai és a japán modell erősségét.

4;SZERVEZETI CÉLOK /-A SZERVEZETI CÉLOK JELLEGE; -KÖRNYEZET ÉS CÉLKITŰZÉS; -AZ ÖSSZETETT CÉLOK IRÁNYÍTÁSA; -A HATÉKONY CÉLKITŰZÉS; -A CÉLKÖZPONTOS VEZETÉS (MBO) /

A SZERVEZTI CÉLOK JELLEGE
A szervezeti cél az egymással állandó érdekütközésben álló csoportok egyetértésének minimális közös területe. A cél olyan mint a hajó kormánylapátja, amely nélkül a hajó nem irányítható.

   A célkitűzés lépései

    1;A vezetők megvizsgálják a környezeti lehetőségeket és veszélyeket.

    2;Megállapítják a szervezet erős és gyenge pontjait.

    3;Meghatározzák az általános szervezeti célokat.

    4;Meghatározzák a szervezeti egységek céljait.

    5; Meghatározzák a szervezeti alegységek céljait.

    6;Figyelemmel kísérik a célmegvalósítást a szervezet minden szintjén.

KÖRNYEZET ÉS CÉLKITŰZÉS

Általános környezet: ~ azoknak az erőknek, hatásoknak a köre, amelyek a szervezet általános működési feltételeit jellemzik.→ politikai- jogi, a gazdasági, a nemzetközi, a szocio- kulturális és a műszaki erők.

-politikai- jogi hatások: azok a hatások, amelyeket a szervezet működésével összefüggő kormányzati és jogi rendszerek fejtenek ki -pl; vállalkozásbarát gazdaságpolitika, vállalati adók, külkereskedelmi lehetőségek (jogok), privatizáció, vállalati összevonások.
-gazdasági hatások: infláció, gazdasági növekedés, kamatlábak, munkanélküliség stb.

-nemzetközi hatások: jelentőségük időről- időre változik. Ezek a hatások különösen a multinacionális cégeket érik. Előfordulhat, hogy kereskedőnek versenyeznie kell a külföldi márkák képviselőivel.

-szocio- kulturális hatások: az arra a társadalomra jellemző fogyasztói és (társadalmi) értékhatárok, amelyekben a cég működik. Ilyenek a fogyasztói szokások, ízlések, preferenciák, a munkavállalók elvárásai és attitűdjei, az üzleti életnek a társadalomban betöltött szerepe stb.

-műszaki hatások: a számítógép műszaki színvonalának változása, alkalmazása a döntéshozatalban, az információs menedzsmentben, a termelési rendszerekben stb. igen jelentős.

A feladatkörnyezet

Hatást gyakorolnak a célszervezetre. A feladatkörnyezet is 5dimenziós: vevők, versenytársak, szakszervezetek, szabályozók és szállítok.

-vevők: azok, akik megvásárolják a szervezet által előállított termékeket, ill. igénybe veszik a szervezet által nyújtott szolgáltatásokat.

-versenytársak: azok a szervezetek, amelyek hasonló vagy alternatív terméket/szolgáltatást kínálnak a fogyasztóknak.

-szakszervezetek: bizonyos földrajzi térségekben növekszik, másutt csökken a befolyásuk.

-szabályozók: olyan szervezetek vagy csoportok, amelyek megpróbálnak hatást gyakorolni a célszervezetre. Ilyen lehet a környezetvédelmi tanács, a nőszövetség, a közmunka tanács, a különböző kamarák stb.

-szállítók: anyagi eszközökkel, nyersanyagokkal látják el a cégeket. Ezek árai a minőségük, a szállítási határidők stb. mind fontosak a vezetők számára.

A környezet és a célok

Az általános környezet dimenziói alkalmi hatásúak, módosítják a célokat vagy stratégiákat, ill. azok megvalósítását. Mivel összetevői szerteágazók, a változások tendenciája inkább lassú, mint gyors. A feladatkörnyezetet, éppen ellenkezőleg, a gyors elmozdulással összefüggő, sűrűn ismétlődő hatások jellemzik.

AZ ÖSSZETETT CÉLOK IRÁNYÍTÁSA

A célok típusai:

Vezetési szintek szerinti: A csúcson a szervezeti cél és a küldés jelenik meg, amit az igazgatótanács határoz meg. A küldés az a mód, ahogyan egy szervezet céljait teljesíteni igyekszik.

A csúcsvezetés céljai azok, amelyek meghatározzák a szervezet stratégiáját.

A középvezetés: ezek a célok logikailag következnek a csúcsvezetés által meghatározott stratégiai célokból.

Alsószintű vezetés: ezek a vezetői munkához tartozó speciális projektekhez vagy tevékenységekhez kapcsolódnak.

Vezetés területei és funkciói szerint: a marketing terület vezetői olyan célokat határozhatnak meg, mint az értékesítés, az értékelés növelése, a piaci részesedés fokozása stb. Pénzügyi célok összefüggésben lehetnek a beruházási megtérülésével és a likvidálással (fizetőképességgel).
Időhorizont és a sajátosság: A legtöbb szervezet megfogalmazza hosszú-, közép- és rövid távú céljait. A sajátosság utalás a cél konkrét vagy általános jellegére vonatkozóan. A cél megjelöli a szervezeti egységet, a cél szintjét és az időhorizontot is.

Céloptimalizálás

Az optimalizálás egy egyensúlykeresési alkufolyamat a különböző célok egyeztetése révén elérhető szervezeti hatékonyság érdekében. Az optimalizálási folyamat lehetővé teszi a szervezet számára, hogy egyöntetű jövőképre törekedjék és vezetői megegyezésre jussanak.

A HATÉKONY CÉLKITŰZÉS

1; a vezetők rossz vagy téves célokat határoznak meg,

2; a vezetők elérhetetlen vagy lehetetlen célokat határoznak meg,

3; a vezetők túlhangsúlyozzák a mennyiséget vagy a könnyen mérhető célokat,

4; a vezetők túlhangsúlyozzák a minőségi vagy bizonytalan célokat,

5; a vezetők tévedésből jutalmazzák az eredménytelen célkitűzést,

6; a vezetők elmulasztják jutalmazni az eredményes célkitűzést. 

A célkonzisztencia biztosítása: A céloknak konzisztenseknek, azaz ellentmondás mentesnek, egyértelműeknek kell lenniük horizontálisan (a funkciók s területek között), ill. vertikálisan (a vezetési szintek között).

Mások tájékoztatása a célokról: Történhet írásos formában vagy értekezleteken.

A hatékony célkitűzés ösztönzése: Amennyiben a vezetőknek sikerül kiküszöbölni ezt a megfelelő ösztönzőket alkalmazni, az minden bizonnyal javulni fog.

A CÉLKÖZPONTOS VEZETÉS (MANAGEMENT BY OBJECTIVES-MBO)

A célközpontos vezetés (MBO), olyan vezetési módszer, amelyet kifejezetten arra fejlesztettek ki, hogy segítse a célkitűzési folyamatot a szervezetekben. 

5;STRATÉGIA TERVEZÉS /- A STRATÉGIAI TERVEZÉS JELLEGE; -KÖRNYEZETELEMZÉS; -A VÁLLALATI STRATÉGIA; -AZ ÜZLETÁGI STRATÉGIA; -A FUNKCIONÁLIS STRATÉGIA; -A STRATÉGIA MEGVALÓSÍTÁSA/

A STRATÉGIAI TERVEZÉS JELLEGE

A stratégia alkotóelemei:

(1) a stratégia hatóköre: területe azt a pozíciót határozza meg, amelyet a cég a környezetével összefüggésben el kíván érni. /Pl, Ford- autókat gyártani és eladni/

(2) az erőforrások hasznosítása: azt jelenti, hogy miként szándékozik a szervezet szétosztani az erőforrásokat /Pl, mely területeket preferál /
(3) a versenyelőny: azt mutatja, hogy az előnyök milyen sajátosságaival rendelkezik a vállalat a versenytársakhoz képest. /Pl; IBM-versenyelőnyei közé tartozik a jól ismert név és piaci túlsúly/

(4) a szinergia: a vállalton belüli különböző vállalkozásokra vonatkozik, amelyek számíthatnak arra, hogy az egyik eleve kap valamit a másiktól /hasznot húz a másikból/.

A stratégia kialakítása és megvalósítása

A kialakítás, a megformálás magában foglalja a stratégiai tervek létrehozását vagy kidolgozását, míg a megvalósítás a tervek teljesítését végrehajtását, vagy hatályba helyezését, kivitelezését jelenti.

A stratégia szintjei

3szint: vállalati, üzletági, funkcionális

vállalati stratégia: a szervezet egészének a fejlődési útját jelöli ki és arra a kérdésre kísérel meg választ adni, hogy „Milyen teendőket tűzzünk a vállalat elé?” Adott kereskedelmi központ olyan vállalati stratégiát dolgozott ki, amely tartós növekedést követel és az értékesítés volumenére helyezi a hangsúlyt.
Üzletági stratégia: a vállalaton belüli egyes üzletágak fejlődési útját jelöli ki. A kereskedelmi központ vezetői stratégiákat dolgoznak ki a diszkont üzleti egység, a könyvkereskedési egység, a kávéházi egység stb. számára.

Funkcionális stratégia: a vállalaton belüli alapvető funkcionális területekre vonatkoznak. Ilyen általános funkcionális stratégia: a marketing, a pénzügyi, a termelési, az emberi erőforrás-gazdálkodási, a szervezettervezési, valamint a kutatási és fejlesztési. A kereskedelmi központ marketing stratégiája az alacsony költséget és az értékesítés mennyiségét, a pénzügyi stratégia pedig a kintlévőségek alacsony szinten tartását  követeli meg, míg az emberi erőforrás-gazdálkodási stratégia a vezetési ismeretekkel rendelkező egyetemi végzettségűek alkalmazását hangsúlyozza.

A KÖRNYEZETVÉDELEM

A környezeti erők: Michael Porter /Harvard Busniess School professzora/ 5 környezeti erőt különböztetett meg: általában ezek összefüggnek, rokonságban állnak a vállalat feladatkörnyezetének versenytárs dimenziójával.
(1)Új versenytárs fenyegetése: Ahol az új vállalkozások indításához kisebb erőforrások szükségesek /Pl; egy vendéglő, video tk/, ott ez a fenyegetettség nagy. Ahol hatalmas befektetésekre van szükség /Pl; autógyártás, kőolajfinomítás/, ott az új vállalkozások megjelenésének veszélye meglehetősen kicsi.

(2)A szállítók hatalmi helyzete: Ha egy légitársaság Jumbo típusú repülőgépet szeretne vásárolni, számolni kell azzal, hogy ilyen gépeket csak néhány szállítótól szerezhet be. Ebből adódóan a szállítók mindegyike jelentős hatalommal rendelkezik a szóban forgó légitársaság felett és kemény feltételeket szabhat az ár, a szállítási határidő stb. tekintetében.
(3)A helyettesítő termékek fenyegetése: Erről olyan új termékek megjelenésekor beszélünk, amelyek elfoglalhatják a meglévők helyét.PL; a szg-ek csökkentették az írógépek piacát.

(4)A vevők hatalmi helyzete: A csak egy vagy néhány fő vásárlót kiszolgáló szervezetek érzékenyek erre a fenyegetésre.

(5)A környezet és a stratégia kölcsönhatása: A stratégiára hárul a szerep, hogy meghatározza, milyen pozíciót kíván elérni a vállalat az adott környezetben.

A VÁLLALATI STRATÉGIA

A stratégiai üzleti egység: Ez a fogalom az 1970-es évek elején született a Generál Electris-nél. Alapos vizsgálat után úgy találták, hogy a GE ténylegesen 43 különböző üzleti vállalkozásba kezdett, s ezek mindegyikét stratégiai üzleti egységként jelölték meg a vállalati stratégiai célok elérésében.

Stratégiai üzleti egység általános jellemzői:

1; saját versenytársai vannak

2; önálló részleg vagy az egymással szoros kapcsolatban álló szervezeti egységek hálózata

3; önálló küldetése van

4; saját stratégiáját elkülöníti más, szervezeten belüli stratégiai üzleti egységeitől.

A portfolió mátrix

Lényege: a megállapodott vállalatok termékeinek és szolgáltatásainak, valamint a környezet kínálta lehetőségeknek különböző szempontok szerinti elemzése és összevetése.  A portfolióelemzés alkalmazható termékekre, termékcsoportokra, szolgáltatásokra, de a vállalati egységek helyzetének értékelésére is.

Boston Consulting Group (USA) dolgozott ki 4 csoportot:

 -„Sztár termékek”: azok, amelyek iránt a kereslet folyamatosan nő és erős piaci pozíciót teremtenek a vállalat számára, amit a magas piaci részesedés mutat. A javasolt stratégia: beruházás.

 -”Kérdőjel termékek”: azok, amelyek iránt a kereslet nő, a vállalat piaci helyzete, részesedése viszont gyenge. A javasolt stratégia: kiválasztani a kérdőjeles termékeket, amelyek révén  a vállalat esélyes erős piaci pozíció kiharcolására, ezekbe érdemes beruházni, a többi termék gyártását pedig le kell állítani.

 -„Fejőstehenek”: azok a termékek, amelyekkel a vállalat uralja a piacot, de az irántuk mutatkozó kereslet növekedési üteme alacsony. Javasolt stratégia: kihasználni az előnyös helyzetet, kivenni belőle annyi pénzt, amennyit csak lehet, esetleg kisebb beruházásokkal meghosszabbítani a piaci dominanciát.
 -„Döglött kutya”: termékek azok, amelyek iránt kicsi a kereslet és a vállalat piaci pozíciója is gyenge. A javasolt stratégia: kivonulás a piacról.

A portfolió mátrix kiváló eszköz az általános helyzetkép kialakítására. Nagy hibája viszont, hogy a piaci sikert csak 2 tényező vizsgálatára szűkíti, továbbá az is, hogy szemlélete statikus, vagyis a változások irányáról nem ad képet.

A vállalati stratégia egyéb megközelítései

Egyes vezetők az ún. intuitív megközelítés hívei. Ha eredményesnek bizonyul, akkor valószínűleg rendszeresítik alkalmazását. Ezt teszi pl, a Hewlett- Packard is. A globális stratégia azoknak a szervezeteknek a sajátja, amelyek működése az egész világra kiterjed. Az üzleti egységes és/vagy a termékek alacsony költségeire építő szervezetek, általános stratégiát alkalmaznak
ÜZLETÁGI STRATÉGIA

Az adaptációs folyamat: a vezetőknek 3 vezetési probléma megoldására kell összpontosítaniuk.

(1)-vállalkozási probléma, amelynek keretében elhatározzuk, hogy mely üzleti lehetőségekbe kezdünk bele és melyet hagyunk figyelmen kívül. A döntések vonatkozhatnak egy új termék bevezetésére, vagy egy másik üzletág megvásárlásra.

(2)-műszaki probléma: a termékek és a szolgáltatások előállítása és elosztása alkotja. Pl; Cannon gyárthatja a saját másológépeit egymaga vagy másokkal közösen, de választhatja mindkét megoldást.

(3)-irányítási probléma: a szervezet strukturálására vonatkozik. Pl; a Cannon csúcsvezetése jelentékeny önállóságot adhat a termelést irányító vezetőknek, de kezében is tarthatja a hatalmat, esetleg nagyszámú vagy csak maréknyi szervezeti egységet hoz létre. Ezek az irányítási probléma aspektusai.

Üzletági stratégiai változatok

(1)A védekező: A védekezők arra törekszenek, hogy egy világosan meghatározott piaci szegmenst hasítsanak ki maguknak és azt keményen védjék a versenytársaktól. Az eredményességre összpontosítanak és megkísérelnek egy irántuk lojális fogyasztói csoportot kialakítani és megtartani.

(2)Az előretekintő stratégia: megkísérlik feltárni és kiaknázni az új piaci lehetőségeket, igyekeznek elkerülni egy szűk terméktől vagy termékcsoporttól való függést. Valójában arra törekszenek, hogy gyakran váltsák a piacokat.

(3)Az elemző: megtartják, védelmezik azokat a termékeket, amelyek előre látható bevételeket nyújtanak, ugyanakkor rendszeresen keresik az új lehetőségeket is, új piacokat igyekeznek feltárni  előretekintően és körültekintően megtervezett lépéssel.

(4)A differenciáló: a vállalat termékkörének megkülönböztetése más vállalatokétól. Történhet a minőség, a stílus vagy a szolgáltatás vonatkozásában.

(5)Az általános költségcsökkentő: igyekszik alacsony szinten tartani a költségeket, ezáltal alacsony árat elérni és növelni az értékesítés mennyiségét és/vagy a piaci részesedést. Pl; diszkont kiskereskedők, önkiszolgáló élelmiszerüzletek stb.

(6)A célkitűző: a vállalat egy világosan meghatározott és gyakran erősen szakosodott piacra összpontosít.

(7)Növekedési: amikor az üzleti tevékenység aktív, és más kapcsolódó üzletágak felvásárlásával követik a központi üzletág expanzióját.

(8)Diverzifikáló: vállalat olyan cégeket vásárol meg, amelyek közvetlenül nem kapcsolódnak az elsődleges üzletághoz.

(9)Takarékoskodó: költségcsökkentési folyamat, amelynek elsődleges célja az erőforrásokkal való jobb gazdálkodás. Amikor egy nagyvállalat a munkások ezreit küldi el és néhány üzemet bezár, ez takarékoskodás.
FUNKCIONÁLIS STRATÉGIA

A szervezeti stratégia legalsó szintjét a funkcionális stratégiák jelentik. 6típus.

(1)Marketingstratégia: összefügg a reklámmal, az árral, a termékek és a szolgáltatások elosztásával. Pl; a Reebok elhatározta, hogy csak előkelő kiskereskedőknek ad el és figyelmen kívül hagyja a diszkont értékesítési csatornákat.

(2)Pénzügyi stratégia: A vállalatoknak dönteniük kell a megtermelt profit felhasználásáról. Dönthetnek úgy, hogy profitjuk nagy részét osztalékként kifizetik a részvényeseknek, de úgy is, hogy a nyereség nagyobb részét növekedésre fordítják, esetleg ezen szélsőséges lehetőségek kombinációi közül választanak.

(3)Termelési stratégia: ha a vállalat a minőségre fekteti a hangsúlyt, a termelési költségek másodlagos jelentőségűvé válnak. Ha viszont az árat hangsúlyozza, az alacsony költségű termelési eljárások válhatnak döntővé. A vállalati telephelyek kijelölése termelési kérdés, a termeléstervezés és a termelékenység javítása úgyszintén.
(4)Kutatási és fejlesztési (K+F) stratégia: Ez a stratégia összefüggésben áll az új termékek és szolgáltatások gyártásának létrehozásának előkészítésével és fejlesztésével, valamint a meglévők termelését és elosztását elősegítő új és jobb módszerek kiaknázásával.

(5)Emberi erőforrás-gazdálkodási stratégia: kiterjedhet olyan kérdésekre, mint a vállalat esetleg tervezett premizálási rendszere kvalifikáltabb munkások megszerzése céljából, vagy a szakszervezetek támogatásának elnyerése a vezetők továbbképzésében hatékonyságuk javítása érdekében stb.

(6)Szervezettervezési stratégia: a pozíciók és részlegek szervezeten belüli elrendezésére vonatkozik.

A STRATÉGIA MEGVALÓSÍTÁSA

A stratégiai tervezés befejező lépése a stratégia megvalósítása. A végrehajtás 3 elemből áll:
1; Taktikai terv, melynek középpontjában az emberek és akciók állnak (a vezetők hogyan gazdálkodnak a rendelkezésre álló erőforrásokkal).

2; Kontingenciaterv, (felkészülés a váratlan, valószínűleg kedvezőtlen jövőbeli eseményekre), mely a stratégiai tervek helyes, célravezető végrehajtását segíti elő.
3; A stratégiának és a szervezettervezésnek kellőképpen integráltnak kell lennie.

6; DÖNTÉSHOZATAL /-A DÖNTÉSHOZATAL JELLEGE; -A DÖNTÉSHOZATAL MEGKÖZELÍTÉSE; -A DÖNTÉSHOZATAL FOLYAMAT; -INNOVÁCIÓ ÉS DÖNTÉSHOZATAL; -A DÖNTÉSHOZATAL MÓDSZEREI/

A DÖNTÉSHOZATAL JELLEGE

Döntéshozatal versus problémamegoldás

A döntéshozatal a döntési változatok közötti választás. Amikor a vezetők döntéseket hoznak, számos potenciálisan megvalósítható variánst határoznak meg és ezek közül választják ki azt, amelyet adott helyzetben a legjobbnak tartanak. A problémamegoldás során a vezetőnek a helyzethez megfelelően illeszkedő variánst kell meghatároznia.

A döntéshozatal feltétele

Minden döntést a bizonyosság, a kockázat és a bizonytalanság körülményei között hoznak.

Bizonyosságról akkor beszélünk, amikor a vezető pontosan ismeri a választási lehetőségeket és azt is tudja, hogy az azokkal kapcsolatos esélyek garantáltak.

A kockázat körülményei között a vezető alapvető áttekintéssel bír az eltérő lehetőségekről, de ezek bekövetkezési valószínűsége bizonytalan, vagyis a kockázat bizonyos elemei minden végeredményt érintenek.

A bizonytalanság: a legáltalánosabb döntéshozatali körülmény, amellyel a vezetők szembesülnek.

A DÖNTÉHOZATAL MEGKÖZELÍTÉSE

A racionális modell: A döntéshozatal racionális modellje az egyik, amelyet a vezetők követhetnek. A valóságban ez meglehetősen ritka.

A racionális modell 4 alapelve

1, a vezető pontos, a helyzetre vonatkozó valamennyi információ birtokában van;

2, a döntéshozó a lehetőségek teljes skálájával rendelkezik. Ha létezik, mondjuk, 8 lehetséges döntés; a racionális modell szerint a vezető ezeket tökéletesen ismeri és megérti;

3, a vezető a döntés során mindig racionálisan jár el. Úgy véli, hogy képes valamennyi lehetőséget és bekövetkezésük valószínűségét rendszeresen és logikusan értékelni, továbbá olyan döntést hozni, amely az adott esetben a legjobb.
4, a vezető mindig a szervezet érdekeinek a leginkább megfelelő módon jár el.

A racionális modell nem mindig realisztikus, valóságszerű a vezetői magatartás leírását illetően. Különféle erők, beleértve az érzelmeinket a fáradságot, a személyi motivációkat és az egyéni preferenciákat is jelen vannak a döntési helyzetben.

A magatartásmodell

A döntés magatartásmodelljét először Herbert Simon Nobel-díjas vezetés- és szervezetkutató írta le. 

Ezek szerint:- a vezető nem rendelkezik pontosan és teljes körű információval;


         - a vezető nem rendelkezik a választások teljes listájával. Létezhetnek olyanok, 


          amelyekről egyszerűen nincs tudomása; előfordulhat, hogy egyesek nem 


          egészen világosak számára és valószínűségüket is nehéz előre jelezni;
 -  a vezetőt korlátozott racionalitás jellemzi, hiszen azt a saját értékei,    tapasztalatai (jártasság, gyakorlottsága), valamint öntudatlan reflexei, készségei és habitusa befolyásolja. Pl; a vezető akkor is a jól bevált, régi döntési mintát követi, amikor már új megközelítésre lenne szükség;

- a döntéshozó elkötelezi magát, beéri egy úgymond kielégítő megoldással. Teszi ezt annak ellenére, hogy további kereséssel jobb lehetőségeket is fel tudna tárni.

Irracionális döntéselmélet

A vezetők nagyon korán hozzák a döntéseket, ezért egyszerűen átsiklanak az eredeti választásuktól eltérő javaslatok és értékelések fölött.

A DÖNTÉSHOZATAL FOLYAMATA

Ideális döntéshozatali folyamat magában foglalja a helyzet meghatározását, a variánsok generálását (kidolgozását), elbírálását, a legjobb kiválasztását és megvalósítását, végül pedig az eredmények értékelését. A vezetők következetes és ésszerű magatartást tanúsítanak, nagyobb a valószínűsége, hogy a legjobb döntéseket hozzák.
1, A helyzet meghatározása: Az első lépés, hogy a vezető felismerje a döntés szükségességét és meghatározza annak paramétereit. A felismerés a döntés katalizátora lehet. /Pl; a vásárlók kifogásolják a minőséget/. Egy új vállalkozás lehetősége szintén katalizáló hatást fejthet ki.
2, A döntési variánsok kidolgozása: A második lépés: Amennyiben a „legjobb”  variáns egyáltalán nem átgondolt, „jó” döntés sem hozható. A legcélszerűbb általában a standard és irányadó, valamint az innovatív és a szokatlan variáns meghatározása. A standard megoldások azok, amelyek a múltbeli tapasztalataink alapján rövid gondolkodás után eszünkbe jutnak. Az innovatív megközelítéseket jól segítik az olyan módszerek, mint a brainsterming (szó szerint: ötletroham) ami abból áll, hogy szakemberek csoportja egy adott kérdés megvitatása során javaslatokat dolgoz ki, ötleteket ad annak megoldására. A generális módszereinek megválasztásánál tekintettel kell lenni a rendelkezésre álló időre, a költségekre és a döntés jelentőségére.
3, A változatok értékelése: A lehetséges választások feltérképezését követően értékelni kell az egyes variánsokat. 3kérdésre kell válasz: 1;a vezető megvizsgálja a döntési variáns megvalósíthatóságát. Ha pl; a vállalat tőkeszegény, a költségigényes változat nem valósítható meg. 2;a vezetőt az érdekli, hogy kielégítő-e a variáns, azaz, hogy milyen mértékben nyújt megoldást? 3;a vezetőnek tekintettel kell lennie a variáns lehetséges következményeire is.
4, A legjobb variáns kiválasztása: Hogyan dönti el a vezető, hogy melyik választás a legjobb? 1, amellett dönteni, amelynek a legmagasabb a megvalósíthatósága és legkevesebb az előre nem látható következménye. 2, a vezető egyidejűleg különböző variánsokat is választhat. Tételezzük fel, hogy munkatársat keres és 2 egyforma képességű jelölt is jelentkezik.→1,felkínálja az állást ez egyik jelöltnek, 2,de a másikat sem küldi el még. Ha az első elutasítja az ajánlatot, a vezetőnek még mindig marad egy elfogadható megoldás.
5, A variáns megvalósítása: A kiválasztás után következik a megvalósítás. A vezető felhívja az állásra kiválasztott pályázót és felajánlja neki a munkakört. A döntés hatékony megvalósításának kulcsa a megfelelő tervezés. A változtatások időigényesek, váratlan események jöhetnek közbe és bizonyos dolgok nem mindig a várakozásnak megfelelően történnek.
6, Az eredmények értékelése: A választott megoldást követni és értékelni kell.

1,- A döntés várt eredményeinek és annak felismerése, hogy mennyi időt vesz igénybe ezeknek az eredményeknek az elérése.

2,- A döntés végrehajtása

3,- A döntés tényleges eredményének értékelése

Az első lépésben tehát a döntésvárt következményei szerepelnek. A második lépés a változatnak a döntéshozatali folyamat részeként történő megvalósítása. A harmadik lépés a döntés tényleges következményeinek értékelése a várt következmények figyelembevételével.

INNOVÁCIÓ ÉS DÖNTÉSHOZATAL

Az innováció (termék, technológia, szervezeti és vezetési) megújulást jelent és lehetővé teszi új, szokatlan megoldások feltárását és felhasználását.

Az innováció jellege

Az innováció bizonyos értelemben megköveteli az alkotó képesség beágyazását a szervezeti keretekbe. A legtöbb ember legkreatívabb időszaka a 30. és 40. évi életkor közé tehető. Ugyanakkor nincs kapcsolat a nemek vagy az intelligencia és a kreativitás között. Az innovációt is ösztönözni kell. Ez történhet az új ötletek felkarolásával, a vélemények nyílt fórumának megszerzésével vagy éppen jutalmazásával.

Innováció és döntéshozatal

Az innováció menedzselésére a döntéshozatal során a szervezetnek több gyakorlati megoldás áll rendelkezésére.

1, a szervezetnek meg kell erősítenie az új ötletek és javaslatok születését elősegítő kultúrát. Ezt úgy érik el, hogy rendszerint elismerik és jutalmazzák az új ötletek feltalálóit, kifejlesztőit.

2, a beérkezett javaslatokat a vezetők előzetes elemzésnek vetik alá. Ez rendszerint egy megvalósíthatósági tanulmányhoz vezet, amely tartalmazza az ötletek megvalósításának előrevetített költségeit és hasznát.

3, a források biztosítása. Ez történhet a mérlegben szereplő külön költségtétel formájában, vagy megjelenhet önálló projektként, ill. programként. A cél mindig ugyanaz: biztosítani az eredményekkel kecsegtető ötletek megvalósításához szükséges forrásokat.
4, a projekt vagy program tényleges megvalósítása, amikor megtörténik az ötlet „lefordítása”, s az valódi termékben ölt testet.

Az innovatív vállalat képes megtalálni a hatékony egyensúlyt. A megoldás kulcsa: reálisan mérlegelni, hogy mit várhat egy újítástól a szervezet.

A DÖNTÉSHOZATAL MÓDSZEREI

A megtérülési mátrix

Ezzel a módszerrel elvégezhető a döntési változatok várt eredményeinek kiszámítása valószínűségi becslés alapján. A valószínűséget egy esemény valószínű bekövetkezésének a százalékában fejezzük ki. Ha valami biztosan bekövetkezik, annak valószínűsége 1. Ha valami biztosan nem következik be, valószínűsége 0. Ha egy esemény bekövetkezésének vagy be nem következésének esélye egyenlő, a valószínűsége 0,5.

Egy változat (el)várt értékát úgy kapjuk meg, ha az összes lehetséges eredményeinek összegét megszorozzuk a hozzájuk tartozó valószínűségi értékkel.

A döntési fa

Ez alapvetően a megtérülési mátrixok térbeli kiterjesztése. Az első szint eredményéből következő, a második és a harmadik szint eredményeit tartalmazza. A döntési fa használatához a vezetőnek meg kell vizsgálni minden variáns valószínűségét a fa minden ágát illetően. Majd visszafelé, alulról fölfelé haladva, minden szinten föl kell tudni ismerni, milyen méretű üzem lesz a legmegfelelőbb.

Egyéb módszerek

A leltármodell az optimális anyagi-, alkatrész- vagy késztermék- raktárkészlet megtervezésében segíti a vezetőt, továbbá segíthet annak felmérésében is, hogy mennyi nyersanyagot, alkatrészt kell rendelni, milyen gyakran, mikor stb.

A sorbanállási modell a sorbanállásokat segíti megtervezni. Ha pl, egy áruházban csak egy pénztárgép működik, a személyzet költsége csökken, de a vásárlók elégedetlensége nő. Ha több pénztárgépet állítanak be, a vásárlók elégedettsége nő, viszont a személyzeti kiadások drasztikusa megemelkednek.
Az elosztási modell a termékosztás útjainak megtervezésében segíti a vezetőket. Pl, egy vállalat a város 20 különböző pontjára szállít termékeket. Az elosztási modell egy olyan útvonal kiválasztásához járul hozzá, amelyiknek az utazási idő és az üzemanyag költség is a legkisebb.

7; SZERVEZÉSI ALAPFOGALMAK /-A SZERVEZÉS JELLEGE; -MUNKAKÖRTERVEZÉS; -A MUNKAKÖRÖK CSOPORTOSÍTÁSA; -HATÁSKÖR ÉS FELELŐSSÉG; -„SPAN OS MANAGEMENT”; -VONALBELI ÉS TÖRZSKARI POZÍCIÓK/

A SZERVEZÉS JELLEGE

A szervezés folyamat

A legtöbb szervezet egy ötlet megvalósítása céljából jön létre, majd fokozatosan fejlődik, változik és válik egyre nagyobb formátumúvá.

A szervezés alapfogalmai

A munkakör-tervezés: Ez a folyamat magában foglalja a munkaköri szakosodást és a munkakörök értelmes kategóriákba történő besorolását.  Erre a csoportosításra azért van szükség, hogy lehetővé tegyük az irányítást és az összehangolást.

A hatáskör és felelősség: Ez a vezető és beosztott között a delegáláson keresztül valósul meg. Az egész szervezetre kiterjedően ezt nevezzük decentralizációnak.

Az ugyanazon vezető alá tartozó beosztottak száma: Ez mindazokra a beosztottakra vonatkozik, akik ugyanannak a vezetőnek tartoznak jelentési kötelezettséggel.
Vonalbeli és a törzskari pozíciók: A vonalbeli pozíciókat betöltő vezetők közvetlen felelősséggel tartoznak a szervezeti célok megvalósításáért. A törzskari pozíciókat viszont elsődlegesen a vonalbeli vezetők munkájának támogatására hozzák létre.

MUNKAKÖR-TERVEZÉS

A munkakör-tervezés azon eljárások és műveletek meghatározásának a folyamata, amelyeket az alkalmazottaknak különböző pozícióban végre kell hajtania.  A munkakör-tervezés alapja a munkaköri szakosodás.

Munkaköri specializáció: a szakosodás révén létrehozott kisebb munkakörök összességükben a munka egészét adják ki. Más szóval, ha az egyes munkakörök részegységeit összeadjuk, azok egyenlőek lesznek a szervezet eredeti teljes munkájával, beleértve a vezetői koordináció is. A szakosodásnak számos előnye, de hátránya is van. Pozitívuma: lehetővé teszi minden alkalmazott számára, hogy „szakemberré” váljon. A szakosodásról azt is feltételezik, hogy elősegíti a berendezések és felszerelések fejlődését, ami viszont növelheti a munkakör betöltőjének hatékonyságát. Negatívuma: egyoldalúsághoz vezethet.
A specializáció változatai

1, A munkakör rotációja: magában foglal egy rendszeres mozgást egyik munkakörből egy másikba.

2, A munkakörbővítés: az eredmények némileg pozitívabbak, mint a munkaköri rotációé és az alkalmazottak szerint a munkakör bővítése mellett a munka kevésbé unalmas.

3, A munkakörgazdagítás: döntő különbség van a munkakörbővítés és a munkakörgazdagítás között, mivel az utóbbi esetben az alkalmazottak önállósága nő, azok több tekintetben is saját megítélésük szerint végezhetik munkájukat.

4, Autonóm munkacsoport: igyekszik biztosítani: önszervezést, önirányítást, önellenőrzést, s mindezek által nagyobb felelősséget és változatosabb munkát tesz lehetővé számukra.

A MUNKAKÖRÖK CSOPORTOSÍTÁSA

A munkakörök csoportosításának folyamatát departmentalizációnak nevezzük

Funkciók szerinti departmentalizáció

A marketingkutatók, a termékvezetők, a reklámvezetők, a kereskedelmi vezetők és a –képviselők a marketing részleghez tartoznak, ill. az üzemvezetők, a művezetőket és a minőségellenőrzési vezetőket a termelési részlegbe sorolják.

Előnyei: a részlegek szakembereket (specialistákat) alkalmaznak a funkciókban, az ezek felügyeletével megbízott vezetők könnyen koordinálhatják és ellenőrizhetik a részlegen belüli tevékenységet és a jól körülírt felelősségi területeket.
Hátrányai: a döntéshozatal lelassul, az alkalmazottak olyan mértékben koncentrálnak a funkcionális szakterületeikre, hogy elvesztik a rálátásukat a teljes szervezetre és megnehezül a részlegek közötti kommunikáció is.

Termék szerinti departmentalizáció

Amikor a szervezetek termék szerinti struktúrát alkalmaznak, akkor az egyes termékekkel vagy termékcsoportokkal kapcsolatos tevékenységeket csoportosítják.

Előnyei:- összefogja az egyes termékekkel kapcsolatos tevékenységeket.

· a döntéshozatal gyorsabb, mert a vezetők felelnek azokért a tevékenységekért, amelyek ezekhez a termékekhez közelebb állnak, könnyebb ellenőrizni az egyes termékcsoportok teljesítményét egy ilyen elrendezés mellett.

Hátrányai:- az adminisztrációs (igazgatási) költségek magasabbak, mert minden 


      részlegnek van saját marketingkutatási, pénzügyi, elemző csoportja stb.
· időnként konfliktusok vagy feszültségek jelentkezhetnek a részlegek 

                   között, mert mindegyik úgy gondolja, hogy a másik több figyelmet és 

                  erőforrást kap annál, mint amit teljesítménye alapján megérdemelne.

Régiók szerinti departmentalizáció

Azonos vagy szomszédos térségekben elhelyezkedő munkaköröket sorolnak egyetlen részlegbe. A szervezet mindazon tevékenységeit, amelyek É-Amerikához csatlakoznak egy részlegbe sorolják. Az európai működéssel kapcsolatos tevékenységeket egy csoportban, a d-ázsiaiakat egy másikban fogják össze. Az é-am-i vezetők nem lehetnek teljes mértékben tisztában, így összhangban sem az eu-i kulturális és társadalmi normákkal, nem érthetik meg pontosan az eu-i marketing természetét, nem érzékelik a pénzügyi nehézségeket, amelyeket a külföldi tőzsdei árfolyam rejt magában. A vállalat azonban hatékonyabb működést érhet el, ha a vezetőnek minderre közvetlen betekintés van és megőrzi tekintélyét is.
Egyéb departmentalizációs megfontolások

A fogyasztó szerinti strukturálás, pl; egy bank részleget létesít vásárlási és vállalkozási kölcsönök kezelésére. Az idő szintén szolgálhat a deparmenalizáció alapjául, pl; a cég 3 hajót üzemeltet és mindegyiket egy departmentalizációnak tekinti. Azonban a legtöbb szervezet egyszerre több alapelvet vagy azok kombinációit alkalmazza, pl; termékdepartmentalizációt a csúcson, de minden termékcsoportot funkció szerint. A departmentalizáció alapelvei ugyanazon a szinten is keverhetők a körülményektől függően. Pl; Eu-ban van 1 cég, létrehoz egyet Párizsban, de a teljes termelés az USA-ban marad, addig amíg az értékesítés nem növekszik.
HATÁSKÖR ÉS FELELŐSSÉG

A delegálás a vezető és beosztottjai szintjén történik, a szervezet egészéré nézve viszont a decentralizációval függ össze.

A delegálás

Ennek során a vezető feladatának egy részét a beosztottjára ruházza át.

Delegálás lépései: 3 lépésből áll.


1, a vezető átruházza a felelősséget /pl; vegyen fel egy új asszisztenst/


2, a vezetőnek át kell ruháznia a feladat végrehajtásához szükséges hatáskört 


(autoritást) is. /PL; asszisztens felvevése előterjesztéssel járhat az emberi erőforrás-

gazdálkodás részére./


3, a vezető megköveteli a beosztott számadási kötelezettségét és felelősségrevonást 


alkalmazhat, amennyiben az elmulasztja a rábízott feladatok teljesítését.

Delegálás korlátai

- a vezető rendszeresen szervezetlenül delegál

- ha a beosztottja nagyon jól hajtja végre a feladatot, alulmaradhat a vele való összehasonlításban.

- beosztottja képtelen megfelel módon elvégezni a munkát.

- a beosztott vonakodhat, vagy nem hajlandó elfogadni akármilyen feladatot.

Decentralizáció versus centralizáció

A delegáláshoz szorosan kapcsolódik a decentralizáció- ami a maximális delegálás eredménye. A decentralizáció feltételei mellett a hatalmat és az ellenőrzést rendszeresen alsóbb szintekre delegálja, míg a centralizáció körülményei között a szervezet a csúcsán tartják. Decentralizációra általában akkor törekszenek, amikor a környezet komplex és bizonytalan, amikor az alsószintű vezetők különleges képességekkel rendelkeznek, aktívabban szeretnék hallatni hangjukat a döntéshozatalban, és amikor a döntések viszonylag jelentéktelenek. 

Ezzel ellentétben a centralizációt akkor alkalmazzák, amikor a környezet stabilabb, a vállalati központ szeretné fenntartani az ellenőrzést, az alsóbb szintű vezetők vagy nem eléggé tehetségesek, vagy nem akarják erősebben hallatni hangjukat a döntéshozatalban, és amikor a döntések nagyobb jelentőségűek.
SPAN OF MANAGEMENT /Az egy vezető irányítása alá tartozó beosztottak köre/

Az egy vezető irányítása alá tartozó beosztottak köre, akik közvetlenül egy bizonyos vezetőknek kötelesek jeleníti. A vállalatoknak ezzel kapcsolatban tekintettel kell lenniük a csoport és a szervezet egészének az eredményességére.
Széles és szűk beosztotti kör

Ha a vezető nagyszámú beosztottja van, azt mondják, hogy a vezetés egy széles területtel rendelkezik. Ellenkezőleg, a beosztottak viszonylag kis létszáma a vezetés szűk területét jelenti. /A.V. Graicunas- francia matematikus- 3csoport: 1; direkt kapcsolat (a vezető közvetlen kapcsolatot tart fenn minden beosztottal); 2; a keresztkapcsolatot (a beosztottak közötti kapcsolat); 3; a csoportkapcsolatot (a beosztottak csoportjai közötti kapcsolatok)/.

Magas és lapos szervzetek

A széles span of management egy olyan szervezetet eredményez, amelyek viszonylag kis számú vezetési szintje van- ez az ún. lapos szervezet. A szűk s.o.m. viszont a vezetés több szintjét hozza létre és éppen ezért magas szervezethez vezet. A lapos szervezeteket a felsőbb és alsóbb szintű vezetés közötti nagyobb kommunikáció, a környezet kihívásaira való jobb válaszadási képesség és alacsonyabb általános vezetési költségek jellemzik.

A csoport hatékonyságát befolyásoló tényezők
A csoporthatékonyság és a s.o.m. hatása a vezetés körülményeitől függ.

Vezetők és beosztottjaik felkészültsége: ha mindkettő hozzáértő, nagyobb beosztotti létszám lehetséges, de ha mindkettő kevésbé ért a dolgához, kisebb beosztotti létszám ajánlatos.

A területi szétszórtság: ha a vezető és a beosztottak szétszórtan helyezkednek el egy épületben vagy telephelye(ke)n, kisebb beosztotti létszám javallott. Ha mindenki elérhető közelségben van, megengedhető egy nagyobb beosztotti létszám.

A preferenciák: egy nagyobb létszámú csoport iránti igény esetén azt kell alkalmazni. A kisebb csoportlétszám akkor lehet célravezető, ha azt a vezető igényli.

A feladat egyezősége, hasonlósága: a vezető valószínűleg, kevesebb beosztottat tart szükségesnek, ha minden közvetlen munkatársának más-más a feladata, ellenben többet, ha munkájuk hasonló.

Milyen mértékben végez a vezető nem felügyelői munkát: ha a vezetőnek csupán felügyelnie kell beosztottjait, akkor több beosztottja lehet. Ha egy sor egyéb feladatot is el kell végeznie, kevesebb ajánlott.
A vezető és a beosztottak közötti kapcsolat: a kölcsönös kapcsolat kialakulása időigényes, ebből következik, hogy amennyiben a vezetőnek több interakciót kell végrehajtania jobb ha kisebb beosztottja van. Hasonlóképpen, kevesebb interakció több beosztott irányítását teszi lehetővé.

A standardizáció: a magasfokúan standardizált munka a feladat hasonlóságából fakadóan, több beosztott felügyeletére ad lehetőséget, mint a szabványosítás hiánya.

Új problémák gyakorisága: ha gyakran merülnek fel szerencsésebb a kisebb beosztotti létszám, míg ellenkező esetben az irányítandó létszám nagyobb lehet.

VONALBELI ÉS TÖRZSKARI POZICIÓK

Vonal (line), törzskar (staff). Vonalbeli pozíció: közvetlen irányítási lánc, amelyre különleges felelősség hárul a szervezeti célok megvalósítása során. 

A törzskari pozíciók: a közvetlen irányítási láncon kívüliek és elsődlegesen tanácsadó vagy támogató jellegűek. 

Az elnök és az osztályvezető szerepek vonalbeli pozíciók. A titkárnő és a jogi tanácsadó pozíciói törzskariak.→ ők a vonalbeli vezető munkáját segítik.
A törzskari vezetők történelmileg képzettebbek, fiatalabbak, ambiciózusabbak voltak vonalbeli partnereiknél. A vállalatok gyakran közvetlenül az iskolából vették fel őket. A vonalbeli vezetők rendszerint fokozatosan jutottak előre a vállalati hierarchia lépcsőfokain. Akkor keletkeztek konfliktusok, amikor a törzskari vezetőket tették felelőssé a vonalbeli vezetők munkája során történt hibákért.

8;SZERVEZETTERVEZÉS /-A SZERVEZETTERVEZÉS JELLEGE; -A KONTINGENCIATÉNYEZŐK HATÁSA A SZERVEZETTERVEZÉSRE; -A SZERVEZETTERVEZÉS VÁLTOZATAI; -A SZERVEZETI KULTÚRA/

A SZERVEZETTERVEZÉS JELLEGE
A szervezettervezés fogalmának értelmezése

Amikor szervezettervezésről beszélünk, akkor olyan döntésekre gondolunk, amelyek a szervezet jellegére, formájára és sajátosságaira vonatkoznak.

A szervezettervezés döntések összessége, amely a szervezeti célok elérését szolgálja. Szervezettervezés kettős szerepet tölt be: egyrészt olyan, mint egy fegyverzet, mely segíti az emberek együttműködését a különböző feladatok teljesítésében, másrészt a különböző feladatok összehangolásának eszköze, amely hozzájárul a szervezeti célok eléréséhez.

A szervezeti séma szerepe

A szervezeti felépítés úgy is felfogható, mint a szervezetről készült kép vagy térkép. Az ilyen szervezeti sémák különösen a kisvállalkozások számára hasznosak, segítik az új belépőket abban, hogy jobban megértsék helyüket a vállalkozás egészén belül és tisztázzák a pozíciók közötti kapcsolatokat. Mihelyt egy szervezet mérete növekszik, nehezebbé válik a szervezeti séma alkalmazása, mert nagy lesz a pozíciók száma és összetétele, azoké a kapcsolatoké, amelyek ezen pozíciók között létrejönnek. Ilyen esetekben a szervezeti sémák többnyire csak a jelentősebb szervezeti pozíciókra vonatkoznak.
A KONTINGENCIATÉNYEZŐK HATÁSA A SZERVEZETTERVEZÉSRE

Környezet és szervezettervezés

A stabil környezet a kisméretű változás jellemzi, amelynek minimális a hatása a szervezet belső működésére.

Főbb jellemzői: -a termékek, szolgáltatások nem változtak jelentősebben az utóbbi években;


              -jelentéktelen volt a műszaki innováció;



  -a versenytársak, pl; a vevők és más érdekeltek köre állandó;



  -a kormányzati politika következtetés.

Egy ilyen környezetben nyomon követi mindazt, ami ebben a környezetben történik. A stabil környezetben az értékesítés előrelátható.

A változó környezet a termékek, a technológia, a versenytársak, a piacok stb. gyors dinamikája folytán nehezen kiszámítható. Jellegzetessége: -a termékek és a szolgáltatások folytonos változása vagy fejlődése; -a jelentős műszaki innovációk elavulttá tesznek egy sor termelési eljárást és/vagy berendezést; -a versenytársak, a vevők és más érdekeltek körének vagy akcióinak állandó változása; -a termelés gazdálkodási feltételeit befolyásoló kormányzati döntések nehezen előreláthatók és kiszámíthatók.
A struktúra illeszkedése a környezethez

A stabil környezetben hatékonyan működő szervezeteknek más a szervezeti felépítésük, mint változó környezetben hatékonyakénak. Tom Burns és Gene Stalker ezeket az ellentétes- mechanisztikus és organikus- struktúrákat jellemezte.

	MECHANISZTIKUS
	ORGANIKUS

	1; A feladatok nagymértékben szakosodtak.
	1; A feladatok önállóbbak.

	2; A feladatok végrehajtása szigorúan meghatározott.
	2; Az interakció révén a feladatokat folyamatosan újra meghatározzák és a változó körülményekhez igazítják.

	3; A speciális szerepeket (jogokat, kötelezettségeket és szakmai eljárásokat) minden alkalmazott számára előírják.
	3; Az általános érvényű szerepeket (az általános felelősséget a speciális szerepekhez tartozó feladatok végrehajtásért) elfogadják. 

	4; az irányítási, a hatáskör és a kommunikáció hierarchikus.
	4; Az irányítás, a hatáskör és a kommunikáció felépítése hálózatszerű.

	5; A főnök és a beosztott közötti kommunikáció elsősorban vertikális.
	5; A kommunikáció –az információ iránti igénytől függően- vertikális és horizontális.

	6; A kommunikáció elsősorban a felettesek rendelkezései és döntései alapján történik: tájékoztatás a döntések végrehajtásáról a beosztottak feladata.
	6; A kommunikáció elsősorban az egyes vezetési szintek közötti tájékoztatási és tanácsadás formájában megy végbe.


A méret és technológia hatása
A kontingencia- megközelítés azt sugallja, hogy a vezetés egyetlen módszeren sem lehet mindig sikeres. 2új tényező: méret és technológia.
A szervezet mérete- az alkalmazottak száma, a tőke nagysága, az értékesítés volumene stb. –az egyik további számbavehető kontingenciatényező. A kutatások feltárták, hogy a vizsgált 3tényező tekintetében a nagy és a kis szervezetek kevésbé különböznek egymástól.→1; a kisebb szervezetek kevésbé specializálódtak, mint a nagyok. Egy kis szervezetben senki számára sem szokatlan, hogy számos munkafeladatot képes ellátni, de amint a vállalat növekszik, minden alkalmazott egy jól meghatározott munkakörhöz ragaszkodik. 2; a kisebb szervezetek kevésbé standardizáltak, mint a nagyobbak, azok kevés szabállyal rendelkeznek arról, hogy hogyan kell a feladatokat végezni, az alkalmazottak pedig több rugalmasságot tanúsíthatnak. A szervezet növekedésével azonban több szabályt alkotnak és csökken az egyéni rugalmasság a problémamegoldásban. 3; a kis szervezetek centralizáltabbak.
 A technológia azoknak az átalakítási folyamatoknak a sorozata, amelyet a szervezet az inputoknak outputokká alakítása céljából használ. 3nagy csoport: egyedi, tömegtermelésű, folyamattechnológia.
1;Az egyedi technológiát akkor alkalmazzák, amikor kis mennyiségű terméket állítanak    elő, rendszerint fogyasztói megrendelésre. Pl; a szabó vagy a nyomdász a vevő speciális igényei szerint teljesíti a megrendelést.

2;A tömegtermelésű technológia: amikor a végtermékeket részegységekből állítják elő. Raktárra termelnek ahelyett, hogy a vásárló speciális igényeit elégítenék ki. Ez történik pl; az autógyárakban, amikor 1-1 alaptípust szériában gyártanak.

3;Folyamattechnológia: a nyersanyagok keverékét mechanikai vagy vegyi folyamatok útján alakítják át késztermékké. Pl; olajfinomítás.

A SZERVEZETERVEZÉS VÁLTOZATAI

A szervezettervezés 3megoldás közül választhat: funkcionális, divizionális és a mátrixtervezés.

 A funkcionális tervezés

Az egyik legrégebbi strukturális megoldás. A szervezeten belül az elsődleges munkamegosztás a szervezeti funkciók szerint történik. A funkcionális modell a gazdasági fejlődés ipari korszakának szervezeti modellje.
A funkcionális szervezeti forma előnyei:

- növekedhet a termékmennyiség és csökkenhetnek az egységköltségek;

 - a termelés, ill. a munkafolyamat szabályozottsága révén enyhülhetnek a koordinációs költségek;

- stabil környezet mellett viszonylag egyszerű és kevésbé költséges a vállalati stratégia kialakítása.

A funkcionális szervezeti forma hátrányai:

- növekedő diverzifikáló, ill. az ezzel járó erőteljes funkcionális szakosodás jelentős mértékben megemeli a koordinációs költségeket;
- felesleges mennyiségi és minőségi tartalékok keletkeznek;

- a megváltozott környezethez nem tud időben alkalmazkodni;

- a döntési hatáskörök központosított jellege egyre kevésbé képes valós összhangot biztosítani;

- a felső vezetés operatív túlterheltsége miatt háttérbe kerül a stratégiai gondolkodás.

A divizionális tervezés

A divizionális forma, amely a departmentalizáció termékelvű megközelítését a stratégiai üzleti egység stratégiájával elegyíti. A divizionális forma alkalmazása döntően 2feltételhez kapcsolódik: az egyik a széles termékskála, a különböző gyártási eljárások, párosulva a termékcsaládok (termékcsoportok) kialakításának lehetőségével; a másik a dinamikus vállalati környezet.

A divizionális szervezet előnyei:

- a stratégiai és az operatív feladatok szétválása;
- a vállalati célok és a divíziók céljai közötti kapcsolat viszonylag könnyen megteremthető és egyértelművé tehető; 

- világos célmeghatározás a divíziók számára;

- erőteljes piaci irányultság;

- a piaci változások hatása közvetlenül nem az egész vállalatot, hanem csak az egyes divíziókat érinti (ún. „rekeszelő hatás”);

- alacsony horizontális koordinációs költségek;

- teljesítményre ösztönző felelősségi –érdekeltségi rendszer kialakulása.

A divizionális szervezet hátrányai:

- túlzott egoizmus, a részérdekek egészségtelen mértékű érvényesítése;

- túlzott tartalékolás, teljesítmény- visszafogás;

- hiányos koordinációs tevékenység.

A divizionális szervezet a változó piaci viszonyokhoz jól alkalmazkodó, rugalmas szervezeti forma.

A mátrixtervezés

A mátrixterv, amely úgy jön létre, hogy a funkcionális hierarchiát keresztbe vágja a termék-alapú departmentalizáció. 

A mátrix logikai alapja: a funkcionális részlegek lehetővé teszik a vállalat számára, hogy hozzáértő funkcionális szakembereket készítsenek fel és alkalmazzanak, míg a terméktípus szerinti irányítás speciális, és a figyelmet az egyes termékekre vagy termékcsoportokra (projektekre, programokra) összpontosítja. A mátrixszervezet 3 esetben lehet hatékony megoldás: 1; amikor a vállalatnak széles a termékköre és komplex környezetben működik. 2; nagy mennyiségű információt kell feldolgozni. /A mátrix lehetővé teszi a vezetőknek, hogy ezt a nagymennyiségű információt bizonyos rendszer szerint csoportosítsák és a kulcsfontosságú személyekhez eljuttassák/. 3; amikor harc folyik az erőforrások elosztásáért.
A mátrixszervezet előnyei:

- nagy rugalmasság; 

- teamek hozhatók létre, változtathatók, feloszlathatók jelentősebb törés vagy a szétesés veszélye nélkül;

- gyakran erősíti a motivációt: mivel nagy a felelősség, a csoport tagjai valószínűleg elkötelezettek a közös siker iránt és látják munkájuk értelmét;
- ez a tervezés előmozdítja az emberi erőforrások fejlesztését;

- segítheti a kooperációt is;

- megkönnyíti a vezetői tervezést, mert a szervezet mindennapi működésével kapcsolatos delegálás oly nagymértékű, hogy ennek révén a csúcsvezetők lényegesen több időt fordíthatnak a tervezési teendők ellátására.

A mátrixszervezet hátrányai:

- a főnökök nagy száma miatt konfliktusok keletkezhetnek;

- nehéz a mátrixszervezetben a koordináció;

- a csoportmunka hosszabb időt vesz igénybe, mint az egyéni.

A mátrixszervezetben a vezetők idejük tekintélyes részét valószínűleg ülésezéssel és más vezetőkkel folytatott beszélgetéssel töltik, így egyénileg kevesebb időt fordíthatnak a feladatok végrehajtására.

SZERVEZETI (VÁLLALATI) KULTÚRA

Ez alatt olyan tapasztalatokat, felfogásokat, normákat és akciókat értünk, amelyek egy szervezetet jellemeznek.

A kultúra meghatározó tényezői

A szervezeti kultúrát 3 tényező határozza meg:(1)- a csúcsvezetők által vallott értékek: Ha a csúcsvezetők szembe helyezkednek a kormánnyal, el akarnak fojtani minden versenyt, vagy éppen búsás profitot akarnak elérni, bizonyos hangulatot erősítenek fel a vállalatnál. (2)- a szervezet történelme: Ha egy erős személyiség alapította a vállalatot, akkor az nyomot hagy rajta, és az eredeti modellt fogja követni. (3)- a csúcsvezetés jövőképe: Ha a csúcsvezetés úgy dönt, hogy a vállalatnak jelentős új vállalkozásokba kell kezdeni és a cél a gyors növekedés és terjeszkedés, ez a megközelítés terjed a szervezetben. Ellenben, ha a csúcsvezetés beéri a status-quo fenntartásával és védekező álláspontra helyezkedik, ez szintén befolyásolja, a szervezeti kultúra alakulását.
A kultúra alkotóelemei

1; Közös tapasztalatok: olyan mindennapos események, amelyekben az emberek részt vesznek és azok gondolkodásuk részévé válik.

2; A közös történetek: „Emlékszel…”, „Abban az időben…”, „Ez a vállalat mindig rendelkezett…”, általában így kezdődnek a történetek, amelyek leírják a szervezet mitológiáját.

3; Közös hiedelmek: olyasmik, amiket a szervezet valamennyi tagja tényként fogad el a vállalattal kapcsolatban.
4; Közös normák: általában az üzletcsinálás módszereit foglalják magukba.

5; Közös akciók: olyan mindennapi magatartások, amelyeket a legtöbb ember követ.

A kultúra következményei

Természetesen nem létezik egyetlen legjobb kultúra, de a vállalaton belül mindenkinek meg kell ismerkednie a helyi szervezeti kultúrával; másodszor, a kultúra és az eredményesség közötti kapocs a stratégia. Az eredményességet előmozdíthatja, ha a vállalati kultúra összhangban áll a szervezet stratégiájával. E harmónia hiányának gyakran az eredményesség látja kárát.

9;A KOMMUNIKÁCIÓ /-A KOMMUNIKÁCIÓ JELENTŐSEGE; -A KOMMUNIKÁCIÓ FOLYAMATA; -INTERPERSZONÁLIS KAPCSOLATOK; -A VEZETŐI KOMMUNIKÁCIÓ; -A KOMMUNIKÁCIÓ IRÁNYÍTÁSA; -A FOLYOSÓI HÍRKÖZLÉS/

A KOMMUNIKÁCIÓ JELENTŐSEGE

A kommunikáció meghatározása

A ~ az egyik embertől a másikig terjedő információt közvetítő folyamat. Amikor 2 ember telefonon beszélget, amikor a szóvivő a sajtó munkatársait  tájékoztatja és amikor valaki levelet ír, ~ történik. Van hatékony és egyszerű ~. Az egyszerű ~ pusztán információ közvetítés az egyik embertől egy másikhoz, míg a hatékony ~ akkor valósul meg, amikor a kapott információ alapjában véve megegyezik a küldött információval.

A kommunikáció átható jellege

A ~ a vezetői munka összetevő elemeinek egyik legfontosabbika. A vezető leír valamit, amit mások elolvasnak, elolvas valamit, amit mások írtak, beszél és hallgat stb.

A KOMMUNIKÁCIÓ FOLYAMATA

A kommunikáció modellje

A ~hoz legalább 2 emberre van szükség: az információ küldőre, az üzenet közvetítőre és az információt fogadóra, arra, aki kapja az üzenetet.

*
A ~ban a kiindulási pont a gondolat. Ez a gondolat lehet tény, megfigyelés vagy bármi más, amiről a küldő úgy érzi, hogy közvetítenie kell. Ezt a gondolatot azután üzenetté alakítja át.

Az üzenet közvetítése egy vagy több csatornán történik- face to face (szemtől szembe) találkozás, levél, telefon, arckifejezés, vagy ezek kombinációja révén.

A folyamat utolsó eleme a zaj, amely megzavarhatja a ~s folyamatot. A zaj lehet valódi, amikor valaki egy másik szobában olyan hangosan beszél, hogy 2ember nem hallja egymás szavát, vagy a rádió szól olyan hangosan, hogy a fogadó nem hallhatja a küldő telefonhangját.

Jelentős magatartási folyamatok

A ~t számos jelentős magatartási folyamat is befolyásolhatja: attitűd és észlelés.

*

Az attitűd (beállítás) eleve meglévő hajlamunk, fogékonyságunk arra, hogy valamire igenlő vagy elutasító választ adjunk. Mindenki rendelkezik valamilyen fogékonysággal az iskola, a munka, a sport, az emberek, a filmek, a politikusok és szinte minden egyéb iránt, ami része lehet az életének. Az attitűd hatással lehet arra, ahogyan a vezetők másokkal kommunikálnak.
Az észlelés (percepcion) a környezetünkből származó információk fogadása és értelmezése során jut szerephez. Az emberek hajlamosak arra, hogy olyan megközelítési alapállásából észleljék a dolgokat és eseményeket, amely kényelmes számukra.

INTERPERSZONÁLIS APCSOLATOK

A szóbeli kommunikáció

A szóbeli ~ a beszédet foglalja magában. Közös beszélgetések, hivatalos értekezletek, telefonhívások, előadások a szóbeli ~ leggyakoribb példái. Ennek fontosságát hangsúlyozta Mintzberg, akinek kutatásai szerint a vezetők gyakran idejük 50-60%t beszélgetéssel töltik el.

Előnyei: 1;könnyű alkalmazni, erre bárki képes


   2;kényelem. /A vezetők több, mint fele nem érez magában tehetséget az írásra, ezért 


    kényelmesebbnek tartja a szóbeli ~t.→ amikor csak teheti szóban kommunikál.


   3;megkönnyíti a visszacsatolást. /azonnal jön, s nem kell rá várni, mint amikor   

    levelet ír valakinek/

Hátrányai: 1;nem teljesen pontos. /Amikor beszélünk, összekeverhetjük a tényeket, 

       kihagyhatunk fontos részleteket, elferdíthetünk értelmet és így tovább.


      2;Hallgató félreért vagy elfelejt valamit.


      3;Nem ad rendszeres feljegyzést arról, amiről a beszélgetésben szó esett.

Az írásbeli kommunikáció

Az írásbeli kommunikáció körébe tartoznak az előterjesztések, a levelek, a jelentések és a feljegyzések.

Előnyei: 1;pontosság /ha a vezető írni kíván valakinek, lediktálhatja a levelet, kijavíthatja, ellenőrizheti a tényeket és újra írathatja még mielőtt postázná. 2;viszonylag állandó feljegyzést. /hónapokkal később is lehet róla beszélni/

Hátránya: 1;késlelteti a visszacsatolást. /miután a vezető a levélírás mellett dönt, néhány nap telhet el, amíg lediktálja, postázzák, kézbesítik és elolvassák. 2;időigényes /a telefon felvétele és a hívandó szám tárcsázása csupán néhány percet vesz igénybe, a levelezés viszont napokat, esetleg heteket is. Emellett a legtöbb vezető nem részesíti előnybe az írásbeli ~t.
A nonverbális kommunikáció

Az emberek általában 3féleképpen kommunikálnak nonverbálisan:

1; Felhasználják a környezetet. /amelyben a ~ végbemegy, ill. annak jellegét. A vezető, aki hatalmas íróasztal mögött egy nagy karosszékben ül, irodája falán elismerésekkel, kitüntetésekkel, világossá teszi a hatalmi pozíciót és tekintetét→ kihat a ~ra/

2; Beszélgetőpartnerrel tartott távolság. /A közvetlen érintkezés bizalmatlanságot vagy barátságtalanságot jelenthet, a szemkontaktus pozitív vagy negatív érzelmeket közvetíthet. A test- és a karmozgás, a beszéd közbeni szünetek és az öltözködés szintén fontos részei a testbeszédnek./

3; Nyelvi képek, hasonlatok és magával ragadó, fülbemászó kifejezések. /amelyek bizonyos image-t közvetítenek. Az ilyen ~s eszközöket alkalmazó személy önbizalommal, bátran vagy támadólag, esetleg vakmerően és meggondolatlanul közvetítheti az üzeneteket./
(4); Az emberek és a nemzetek közötti kulturális különbségek. /az illő, helyénvaló távolságok országonként változnak: az angolok és a németek nagyobb távolságra, míg a japánok, a mexikóiak és az arabok közelebb állnak egymáshoz, amikor beszélgetnek./

A VEZETŐI KOMMUNIKÁCIÓ

A vertikális és horizontális kommunikáció

Az információ felfelé és lefelé, valamint oldalirányban áramlik a szervezetben.

A vertikális ~ a vezető és beosztottaik között történik, ugyanakkor lefelé és felfelé is folyhat a szervezetben. A lefelé irányuló ~ kiterjedhet az új munkakörrel járó felelősség átruházására, a munkaköri kötelezettségek teljesítéséhez szükséges információra, vagy minden egyéb, a szervezettel kapcsolatos információra. A felfelé irányuló ~; a csúcsvezetés az alkalmazottaktól kapott információ segítségével kerül napi kapcsolatba a vállalat működésével, értesül a sikerekről és kudarcokról, a lehetőségekről és nehézségekről.

A horizontális ~ a szervezet azonos szintjén dolgozó 2vagy több munkatárs, partner között zajlik. Különösen akkor döntő fontosságú, amikor erőteljes igény mutatkozik a koordináció és az integráció iránt.

Vezetési információs rendszerek /Management information system/

A MIS, ill. VIR integrált és szervezett adatbank, amely hozzáférhető az érdekelt alkalmazottak számára és amely releváns és naprakész információt nyújt a döntéshozatalhoz. Az egyik legnehezebb vezetői feladat a VIR létrehozása. Egy nagy vállalati információs bank kialakításának első lépése- minden potenciálisan releváns adat összegyűjtése. A VIR-t a vezetők eredményesen használhassák, speciális igényeikhez és következményeikhez kell igazítani. A jogi, számviteli és műszaki vezetők általában nagy mennyiségű  naprakész információhoz szeretnének hozzájutni, ellenben a bankbetétek kezelésével foglalkozó vezetők, vagy akik egy légitársaság menetrendjéért felelnek, speciális és pontos információt igényelnek.

A központi információs vezető /Chief information officer-cio/

Alapvetően 3 dologért felel:

1; áttekinti az információs technológia valamennyi vonatkozását.
2; tájékozatja a vezérigazgatót vagy az elnököt.

3; a hosszú távú stratégiai kérdésekre koncentrál és engedélyezi a műszaki szakemberek képtelenebbnél is képtelenebb ötleteinek megvalósítását.

A KOMMUNIKÁCIÓ IRÁNYÍTÁSA

A hatékony kommunikáció korlátai

(küldő szempontja)

-közvetlenség /akkor beszélünk róla, amikor valaki zavaros üzeneteket küld/

-hihetőség zavarai /olyankor jelentkeznek, amikor az egyént megbízhatatlannak tartják/

-kellemetlenül, vonakodva kommunikálnak az emberek /mikor rosszak vagy kellemetlenek a hírek, az üzenetek/

(fogadó szempontja)

-rossz hallgatói szokások és a fogékonyság /a fogadó elbambul, mikor hozzá beszélnek/

-a zaj. Lehet túlterhelt.→ előfordul, ha a küldő túl sok információt továbbít a fogadó számára.

A szemantikai problémák mind a 2 oldalon zavart okozhatnak. A státusz és a hatalmi különbségek szintén meghiúsíthatják a hatékony ~t.

Észlelési különbségek: ha az egyik vezető úgy találja, hogy az alkalmazott felületes magatartása a munkában lustaságból ered, egy másik vezető viszont úgy viselkedik ugyanerről a magatartásról, hogy az kreativitást fejez ki, a2vezetőnek komoly nehézségei támadnak a teljesítmény megítélésében.
A kommunikáció hatékonyságának javítása

(küldő szempont)

-Érzékenynek kell lennie: a fogadó pozíciója iránt. /az  a vezető, aki közli beosztottjával, hogy munkaóráinak számának csökkentését tervezi, feltételezheti, hogy munkatársa első reakciója e szándékkal szembeni tiltakozás lesz/

-Visszacsatolást kér a küldő. /meggyőződik arról, hogy a fogadó megértette az üzenetet, esetleg kikéri a véleményét/

-A vezetőnek körültekintően kell fogalmaznia. /pl; kirugás/.

- A küldőnek mindig a hitelességre kell törekednie.

(fogadó szempont)

-jó hallgató módjára viselkedik. /arra koncentrál, amit mondanak, türelmes és minden körülmények között figyelmes/

-érzékeny legyen /a küldő szándéka iránt/

A ~ ellenőrzésével és az információközvetítés szabályozásával a küldő és a fogadó egyaránt hozzájárulhat a ~ hatékonyságának javításához. A küldő kérdéseket várhat, a fogadó pedig bizonyíthatja az egyetértést, az összhangot.
A FOLYOSÓI HÍRKÖZLÉS
A folyosói hírközlés jellege

Valaki elindítja azzal, hogy valakinek elmond valamit. Ezután néhány embert az üzenetbe ténylegesen bekapcsolnak. Ezek akik a gyújtópont szerepét töltik be: az üzeneteket másoknak továbbítják. Így a folyosói hír terjed a szervezetben felfelé, lefelé és oldalirányban. A hírközlésbe azonban nem mindenki kapcsolódik be, lesznek olyanok, akik nem kapnak és nem is továbbítanak informális híreket.

Mi az oka a folyosói hírközlésnek? 1;Emberi természetből fakad. Az emberek kapcsolatban állnak, egymással, s mivel a kapcsolatok szerves része a beszéd, ezért az információkat természetszerűleg átadják egymásnak. 2; A hatalomszerzés egyik módja. A tájékozottság hatalmat adhat.

A folyosói hírközlés funkciói és díszfunkciói

Vannak jó és rossz oldalai.

Jó: - az információt gyorsan közvetítheti;

      - erősítheti az összetartozás tudatát és a team-hez tartozás érzéseit;

      - a vezetők felhasználhatják ötletek kipróbálására, vagy a potenciális döntéseik által  
kiváltott informális reakciókkal ismerkedhetnek meg.

Rossz: - nagyon pontatlan lehet;

- vagy előfordulhat, hogy a vezető bizalmasan kezeli és félretájékozatja vagy manipulálhatja az alkalmazottakat.
A vezetőknek teljes mértékben tudatában kell lenniük a folyosói hírközlés előnyeinek és hátrányainak. Ha az emberek bizalommal fordulhatnak vezetőikhez és egyenes válaszokat kapnak, kevésbé valószínű, hogy odafigyelnek a pletykákra és a rémhírekre.

 
10;A VEZETÉS /-A VEZETÉS JELLEGE; -HATALOM ÉS VEZETÉS; -A VEZETŐI TULAJDONSÁGOK; -A VEZETŐI MAGATARTÁSOK; -KONTINGENCIA-MEGKÖZELÍTÉSEK; -TOVÁBBI JELENKORI PERSPEKTÍVÁK/

A VEZETÉS JELLEGE

Mi a leadership? Olyan befolyással bíró folyamat, amely mások magatartásának alakítását célozza. Amikor egy nagyvállalat vezérigazgatója arra ösztönzi vezetőtársait, hogy keményebben dolgozzanak, akkor vezet.

Leadership versus management.

A leadership és a management bizonyos szempontból hasonló, de több szempontból különböző is. Hangsúlyozni kell: valaki lehet leader anélkül, hogy manager lenne, vagy fordítva, esetleg mindkettő egyszerre.

A menedzser a formális szervezeti célok formálisan megbízott képviselője és megvalósítója. Beosztottai vannak, akiket meghatározott tevékenységek elvégzésére utasíthat, munkájukat folyamatosan ellenőrizheti, koordinálhatja. Tevékenységének sikerességét a szervezet üzleti tevékenységének eredményességén, a piaci versenyekben tanúsított helytállásán mérik le.
A  leader a formális felhatalmazástól (antoritástól) független személyes befolyással bír a környezetére, azokra, akik ennek alapján követik őt. Míg a menedzser és a beosztott kapcsolata a szervezeti célokon és a menedzser utasítási jogkörén alapul, a leader és követői kapcsolatát a személyesés a csoportcélok összhangja, közössége mellett érzelmi összhangoltság és érdekközösség is megalapozza. A leader tehát együttgondolkodó, közös értékeket valló, szolidáris és ezáltal eredményesen együttműködő emberek közösségét teremti meg. A leader és a követő szerep, ill. viszony nem rögzült, azaz a követők közül átmenetileg vagy tartósan bárki lehet leader. A leaderek, akik menedzserek is egyszerre, igen értékest erőforrást jelentenek a szervezeti hatékonyság szempontjából. Minthogy nem túl gyakoriak, támogatni és jutalmazni kell őket.
A vezetés kihívásai

A vezetőnek egyidejűleg sokféle szempontból különböző emberekkel és ügyfélcsoportokkal kell foglalkoznia, így pl; kormányzati és szakszervezeti tisztségviselőkkel, szállítókkal, bankárokkal, versenytársakkal és nem utolsó sorban saját szervezete alkalmazottaival.
A vezetőnek alkalmanként népszerűtlen döntéseket is meg kell hoznia. A jó vezető egyik ismérve, hogy képes felismerni, amikor meg kell hoznia egy ilyen döntést, a kitartása pedig őt igazolja. A kihívás is próbára teszi a vezetőt, az éppen kialakult helyzet állandó figyelése, ellenőrzés alatt tartása, hogy szükség esetén be lehessen avatkozni, vagy az alkalmazottak felkészültségének fejlesztése. Végül a vezetőnek okosan kell élni a hatalmával, anélkül, hogy megsértené mások jogait és privilégiumait.

HATALOM ÉS VEZETÉS
A hatalom típusai

5 fő típus van: a törvényes, a jutalmazó, a kényszerítő, a szakértői és a vonatkoztatási hatalom.

A törvényes vagy legális hatalmat a szervezet hozza létre és ruházza át. A felettes általában megmondhatja a beosztottjainak, hogyan végezzék munkájukat, osszák be idejüket a munkahelyen, és így további.
A jutalmazó hatalom jutalmakat, elismeréseket ad vagy tagad meg. Ilyen tipikus jutalom a fizetésemelés, az előléptetés, a dicséret, az elismerés, a kinevezés. Minthogy ezek többsége a menedzserek hatáskörébe tartozik, a jutalmazó hatalom jelentős része a kezükben összpontosul.

A kényszerítő hatalom szellemi vagy testi ráhatások révén éri el a teljesítést (engedékenységet). Ilyen a hadsereg és a börtön, ahol a fizikai kényszer formáit alkalmazhatják. Ma inkább a kényszerítés kifinomultabb formáit gyakorolják /Pl; szóbeli feddés, fegyelmi elbocsátás../

A szakértői hatalom a tudásra és szakértelemre épül. Mivel fontosabb a tudás és minél kevesebben vannak ennek tudatában, annál nagyobb a szakértői hatalma annak, aki azzal rendelkezik.

A vonatkoztatási hatalom az, amely általában megkülönbözteti a vezetőket a nem vezetőktől. A hatalomnak ez a típusa a személyi azonosuláson, utánzáson és karizmán alapul. Ha a gyerek úgy öltözködik és beszél, mint kedvenc rock-énekese, annak vonatkozási hatalma van a gyerek felett.
A hatalom felhasználása, korlátai és következményei
A hatalom felhasználása különböző formákban történhet. Az egyik az, amikor a menedzser legitim módon kér, vagyis egyszerűen azt kívánja a beosztottól, hogy végezzen el valamit, ami egyébként a munkakörébe tartozik. A másik, az amikor a jutalmazó hatalommal ér el teljesítését, hiszen tudja, hogy a beosztott tisztában van azzal, ha elvégzi azt, amit a felettese kér, akkor pénz áll a házhoz.

A kényszerítő hatalom alkalmazásához hozzátartozik a beosztott fenyegetése. A menedzser azt mondhatja neki, hogy elbocsátja, ha nem végzi el a rárótt feladatot. Célravezetőbb megkülönböztetés lehet a racionális meggyőzés, vagyis annak a beláttatása, hogy a feladat teljesítése mindenkinek érdeke.

A menedzserek céljaik elérése érdekében egyszer-egyszer torzítják az információt. Ez a szakértői hatalommal való visszaélés veszélyét rejti magában és gyakran visszafelé sülhet el.

A hatalom korlátai és következményei. Általános szabály, hogy bizonyos dolgokra az emberek csak egyszer rávehetők. Kevés számú vezető számíthat ötleteinek vagy programjainak hosszabb távú támogatására, különösen akkor, ha hibákat követett el és hibás döntéseket hajtott végre. Amikor az emberek felettesük vagy vezetőjük befolyásolási kísérleteivel szembesülnek, rendszerint 3 alapvető reagálás közül választhatnak: 1;Az elkötelezettség: akkor nyilvánul meg, amikor a menedzser egyben leader is. Ekkor az emberek elkötelezettek a személy iránt és éppen ezért jóindulatúan reagálnak s befolyásolásukra tett kísérletekre. 2;Engedékenység olyankor tapasztalható, amikor a felettes voltaképpen menedzser, de vannak leadership tulajdonságai is: az alkalmazottak a kérés mentén haladnak, de nem érdekeltek az eredményben. 3;Ellenállásal akkor találkozunk, amikor a menedzser hatalmi bázisa gyenge vagy összeegyeztethetetlen a helyzettel. Ebben az esetben az alkalmazottak aktívan ellenállnak az őket érintő kísérleteknek.
A VEZETŐI TULAJDONSÁGOK

A vezetés (leadership) vizsgálatának egyik korai módszere a tulajdonságok, jellemző vonások alapján történő megközelítés volt, amelynek a hívei azt feltételezték, hogy az olyan nagy vezetők, mint Napóleon, Lincoln és Gandhi, az őket követőiktől megkülönböztető maradandó és szilárd tulajdonságokkal vagy jellegzetességekkel rendelkeztek. Céljuk az volt, hogy meghatározzák azokat a jellemző tulajdonságokat, amelyeket a vezetők (managers) kiválasztásánál szem előtt tartanak. Figyelmüket a tulajdonságjegyek kutatására összpontosították és olyan általános jellemzőket vizsgáltak, mint az intelligencia, a termet, az önbizalom, a vonzerő, a szókincs, az önuralom, a kezdeményezés, az eredetiség, a humorérzék stb. Ezek a vezetőkre jellemzőnek vélt tulajdonságok azonban a vezetési készség alkalmatlan előrejelzőinek bizonyultak. Egyrészt, a jellemzők listája olyan hosszú lett, hogy kezelhetetlenné vált. Másrészt, az elvárásoké majdnem olyan hosszú volt, mint azoknak a vezetőknek a névsora, akik valamennyi tulajdonságot a magukénak mondhatnak.
A VEZETŐI MAGATARTÁSOK

A Michigani Egyetem modellje

Az 1940-es évek végén a Michigani Egyetem kutatói 2vezetői magatartást azonosítottak: ezek a feladatcentrikus (job- centered) és a beosztottcentrikus (employee-centered).

A feladatcentrikus magatartást tanúsító vezető szigorúan figyeli beosztottjai munkáját, előírja, hogy hogyan dolgozzanak és elsősorban a teljesítmény érdekli. Szoros felügyeletre törekszik, a feladatok megoldásának nyomonkövetése és a teljesítmény ellenőrzése végett. Alapvetően a legitim, a jutalmazó és a kényszerítő hatalomformákra épít. 

A beosztottcentrikus vezetői magatartás fő jellemzője az összetartó csoport kialakítására való törekvés. Munkájának központi eleme a megfelelő csoporttevékenység és csoportkohézió kialakítása, a beosztottak vezetésben való részvételének és fejlődésének biztosítása. Irányítása alatt a csoporton belül a döntési hatáskörök megoszlanak, az ellenőrzés kevésbé szoros.
A kutatók arra a megállapításra jutottak, hogy a beosztottcentrikus vezetési stílus általában eredményesebb, mint a feladatcentrikus.

Az Ohiói Állami Egyetem modellje

Ugyancsak empirikus alapon különítették el a két vezetési stílus jellemzőit, az egyiket a „kezdeményezés-strukturálás” (initiating structure), a másik a „figyelem” (consideration) függvényeként jelölték.

A vezető, akinek magatartására „kezdeményezés-strukturálás” a jellemző, részletekbe menően szervezi a beosztottak munkatevékenységét, előírja számunkra mit és hogyan tegyenek. Az ilyen vezető kezdeményezi a feladat teljesítéséhez szükséges tevékenységstruktúrát.

A  „figyelem” megjelöléssel jellemzett magatartás érdeklődő, fogékony a beosztottak érzései, emberi problémái iránt, meleg baráti, bizalomteli, támogató légkör kialakítására törekszik.

Az ohiói kutatók szerint azok a vezetők bizonyultak eredményesnek, akiknek a „figyelem”-re kapott pontszámai magasak voltak, ezeknél a beosztottak megelégedettsége is magas volt. Nálunk is eredményesebbek voltak viszont azok a vezetők, akiknek mindkét tényező értéke magasnak bizonyult.

KONTINGENCIA-MEGKÖZELÍTÉSEK
A kontingenciaelméletek célja azoknak a szituációs változóknak a meghatározása, amelyekre a vezetőknek tekintettel kell lenniük vezetési stílusuk kialakítása során. A kutatók 3 kontingenciaelméletet dolgoztak ki: az LPC modellt, az út-cél modellt és a participatív modellt.
Az LPC modell

Az ún. LPC  (a legkevésbé kedvelt munkatárs- for least preferred coworker), amelyeket Fred E. Fiedler dolgozott ki. Ő abból az alapfeltételezésből indul ki, hogy eltérő vezetési szituációkban különböző vezetési stílusok eredményesek.

Vezetési stílusok: Az LPC modell 2alapvető vezetési stílust foglal magában, nevezetesen a feladatorientált és a kapcsolatorientált stílust. Az előbbi hasonló a korábban tárgyalt feladatcentrikus és a kezdeményezés- struktúrálás stílusához, míg az utóbbi a beosztottorientált és a „figyelem” megjelöléssel jellemzett magatartáshoz áll közelebb.

Fiedler az általa megkülönböztetett 2stílus helyénvalóságát a vezető tevékenységét meghatározó csoportszituáció függvényében vizsgálja. A csoport helyzetét 3tényező segítségével írja le: a vezető-beosztott viszony milyenségével, a csoport előtt álló feladat strukturáltságával-strukturálatlanságával és a vezetőnek a pozíciójából fakadó.
A vezető-beosztott kapcsolat: Ha a kapcsolatokat a bizalom, a bizakodás, a szeretet, és a tisztelet jellemzi, ez jó és előnyös a vezető számára. Ezek hiányában viszont a kapcsolatot rossz és kedvezőtlen a vezető számára.

A feladat strukturáltsága a csoportfeladat minőségére és érthetőségre vonatkozik. Ha ez nagyfokú, kedvező szituációt teremt a vezető számára. A gyenge strukturáltság negatív tényező a kedvező szituáció kialakulása szempontjából.

A vezető pozicionális hatalma azt jelenti, hogy a vezetői pozíciót hatalommal ruházzák fel. Az erős hatalom kedvező, a gyenge hatalom kedvezőtlen a vezető számára.

Mindent egybevetve: a legkedvezőbb helyzetet a vezető számára a jó vezető-beosztott viszony, a strukturált feladat és az erős pozícionális hatalom szavatolja. A legkedvezőtlenebbet a rossz kapcsolatok, a strukturálatlan feladat és a gyenge hatalom. 
Stílusok és szituációk: Fiedler vizsgálatának eredményei szerint a vezető szempontjából kedvező és kedvezőtlen helyzetekben egyaránt a feladatorientált stílus a célravezető, míg a köztes átmeneti helyzetekben inkább a kapcsolatorientált vezetési stílus kecsegtet sikerrel.

Az út-cél modell

Alapvetően ez a modell azt sugallja, hogy szervezeti feltételek között a vezetés szándéka világossá tenni a beosztottak számára az elérendő célokhoz vezető utakat. Vagyis a vezetőknek meg kell határozniuk, hogy a beosztottak mit akarnak elérni a munkájuk által és azután megmutatni nekik, hogyan szervezhetik meg ezeket a dolgokat a munkájuk révén.
Vezetési stílusok: Az út-cél modell egy feladatorientált és egy beosztottorientált stílust, egy ún. irányító és támogató vezetést foglal magában. Megemlíthetünk itt még egy stílust, jóllehet azt participatív vezetésnek nevezzük, amikoris a vezető lehetővé teszi a beosztottak részvételét az őket érintő döntésekben.

A szituáció elemei: a vezetői magatartás és a beosztotti motiváció közé belép: a beosztott egyéni jellemzői és a környezeti jellemzők. A beosztott egyéni jellemzői között olyan összetevők szerepelnek, mint a saját képessége felismerése, a szervezeti tevékenységekben való részvétel szándéka, vagy a hajlandóság az irányítás és az ellenőrzés elfogadására. A környezeti jellemzők közé soroljuk a feladat erőteljes strukturáltságát, a csoportmunka jellegét, a szervezeten belüli autoritás rendszerét.

Stílusok és szituációk: Az LPC modell igen pontos, szemben az út-cél modell, mely nagyon általános és azt ajánlja, hogy a vezető igényelje a közös gondolkodást. Az út-cél modell azt is feltételezi, hogy a vezető stílusa rugalmas, és hogy ha szükséges, képes stílusát megváltoztatni.
A participatív modell

Azt a kérdés veti fel, hogy hány beosztottnak kell lehetővé tenni a részvételt a döntéshozatalban. Tartalmaz alternatív stílusokat és tekintetbe veszi a szituációs tényezőket.

Vezetési stílusok: A modell a részvétel 5különböző fokát különbözteti meg.

A1- A vezető egyedül hozza meg a döntést a rendelkezésre álló információk alapján (autokratikus)

A2- A vezető információt kér a beosztottaktól és döntésekhez, de a döntést egyedül hozza meg. A beosztottakat tájékoztatja vagy nem a döntésről.

K1- A vezető ismerteti a helyzetet a beosztottak kiválasztott körével, információt és tanácsot kér. Még mindig egyedül dönt, de a beosztottakat aktívan tájékoztatja (konzultatív).
K2- A vezető a beosztottakkal, mint csoporttal vitatja meg a helyzetet. Az információt önként osztják meg, de még mindig a vezető dönt.
CS1- A vezető és a beosztott, mint csoport tanácskoznak, önként osztják meg az információt és a csoport hozza meg a döntést (csoportos).

A szituáció elemei: 7tényező

1; Ha a minőség fontos, racionálisabb-e az egyik megoldás, mint a másik?

2; Rendelkezem-e elegendő információval egy kiváló minőségű döntés meghozatalához?

3; Strukturált-e a probléma?

4; Fontos-e a döntés hatékony megvalósítása szempontjából, hogy a beosztottak elfogadják azt?

5; Ha egyedül hozom meg a döntést biztos-, hogy azt a beosztottaim elfogadják?

6; Azonosulnak-e a beosztottak a döntés által támogatni kívánt szervezeti célokkal?

7; Milyen a valószínűsége annak, hogy a beosztottak között konfliktus alakul ki az alternatívát illetően?

Stílusok és szituációk: A participatív modellben egy jól strukturált és pontos eljárás során stílusokat és szituációkat tartalmaz. Az ábra fejvonala 7kérédst tartalmaz. A vezető mindegyiket sorban felteszi és igenlő vagy nem választ ad. Minden kérdés a megválaszolástól függően halad a fa megfelelő ágán a következő kérdésig. Végül minden ág egy javasolt döntési stílussal ér véget. Ez az a stílus, amely derűlátóan ítéli meg a döntés beosztottak általi elfogadását, a döntés minőségét (a szervezet szempontjából) és a vezetők időigényét.
Egy integrált megközelítés

*

Ez a keret azt sugallja, hogy a vezetés összetett jelenség, és a vezetési megközelítéseket egymást kiegészítő, nem pedig egymásnak ellentmondó eljárásokként kell felfogni. Befolyásolhatja a vezetőknek megfelelő magatartást, mint a kontingencia modellek esetében, vagy azt, hogy a hatalom milyen formái fölött rendelkezik a vezető. Úgy szintén közvetlenül befolyásolhatja a vezető hatáskörén kívül eső eredményeket. A szituáció megértése tehát kulcsfontosságú a hatékony vezető számára.

TOVÁBBI JELENKORI PERSPEKTÍVÁK

	PERSPEKTÍVÁK
	MEGHATÁROZÁS

	Karizmatikus vezetés
	A vezető személyiségének olyan nehezen meghatározható, veleszületett adottságai, amelyek kitartásra és lelkesedésre ösztönzik őt.

	Vállalkozási vezetés
	A vezető az innováció és a vízió frontvonalában van és alakítja a szervezeteket a jövő számára.

	Szimbolikus vezetés
	A vezető létrehozza és fenntartja a szervezeti kultúrát.


11; A MOTIVÁCIÓ /-AZ EMBERI MOTIVÁCIÓ JELLEGE; -AZ EMBERI SZÜKSÉGLETEK JELENTŐSÉGE; -KOMPLEX EMBERI MOTIVÁCIÓ; -MEGERŐSÍTŐ FOLYAMATOK; -ÖSZTÖNZÉSI RENDSZEREK ÉS MOTIVÁCIÓ/

AZ EMBERI MOTIVÁCIÓ JELLEGE

A motiváció valamely szükséglet kielégítésére irányuló késztetések sorozata, amelyek magatartási választásokra ösztönöznek.

Történelmi visszatekintés

A tradicionális megközelítés: Fredeick Taylor nevéhez és a scientific management felfogásához fűződik. A XIX.szd. fordulóján az volt az uralkodó vélemény, hogy a munkavállalókat csak a kereset ösztönzi. Feltételezésük szerint az emberek általában kellemetlennel találják a munkát és csak a pénz motiválja őket. Így azok, akiket jobban megfizetnek hajlandók többet dolgozni.

A humán relations megközelítést: az azonos nevű tudományos iskola kezdeményezte, amely a motiváció elsődleges meghatározójaként a társadalmi tényezőket jelölte meg. Szerinte a munkájukkal elégedettebb emberek keményebben dolgoznak.
Az emberi erőforrás megközelítés: Abból indul ki, hogy az emberek valójában erőforrások, amelyek hasznára lehetnek a szervezetnek, amennyiben a tőke egyik formájaként, a szervezeti vagyon részeként kezelik őket.

A motivációs folyamat

A szükségletek jelentik, ezek a hajtóerők vagy indítékok a magatartás kialakulására. Az emberek igénylik a táplálékot, az elismerést, a teljesítmény (tett) érzését, a szeretet stb. Az erőfeszítések eredménye a szükségletek kisebb vagy nagyobb méretű kielégítése. A motivációs folyamat dinamikus. Számos szükségletünk mindegyikének kielégítésére törekszünk, s eközben a megvalósítás különböző szakaszainál tartunk

*
AZ EMBERI SZÜKSÉGLETEK JELENTŐSÉGE

A szükségletek minden motivált magatartás kiindulási pontját alkotják. Biológiai vágyunk az élelemre és vízre vagy érzelmi vágyódásunk társaságra, egyaránt szükséglet. 

2 fontos elmélet:
A szükséglet-hierarchia elmélet

Maslow szerint a szükségleteket 5 csoportba sorolhatjuk és fontosságuk szerint hierarchikus rendbe állíthatjuk.

*rajz kell
1; A fiziológiai szükségletek közé tartozik az éhség, a szomjúság, és egyéb testi szükséglet kielégítése, amelyek a hierarchia legalsó szintjén helyezkednek el. Ha viszont ezek a szükségletek megfelelő szinten kielégültek, akkor a következő, magasabb szinten lévő szükségletek kezdik motiválni az emberi viselkedést

2; A biztonsági szükségletek: Ha a kulcsszó a biztonság, ennek középpontjában pedig a lét, az  egészség, az elért életszínvonal, a mindennapi tevékenység állandósága, kiszámíthatósága áll. A biztonság iránti igény különösen valóságos helyzetekben jelentkezik erőteljesen, mint aktív vagy domináns mozgató tényező.
3; A szeretet (a másikhoz tartozás) szükséglete. Ezek a szeretet, gyengédség, a valahova 

tartozás, a társas kapcsolatok iránti igény, ami mindkét irányban érvényes, az adás és az 
elfogadás vonatkozásában egyaránt.

4; Az elismerés, a megbecsülés iránti szükséglet: az egyén pozitív én-képének kialakulását 
szolgálja. Két csoportját különböztetjük meg: az ember önbecsülésére vonatkozót (önérzet, 

önbizalom, önállóság, az elért eredmények, a megfelelő megbízhatóság a világ szemében stb.)

, ill. az ember tekintélyét érintőt (társadalmi helyzet, elismerés, megbecsülés, munkatársak 

megérdemelt tisztelete, hírnév, presztízs stb.)

5; Az önmegvalósítási szükséglet: a szükséglet-hierarchia csúcsán ált, s a lehetőségek 
megvalósításának, önkiteljesedésének és állandó továbbfejlesztésének igényeit jeleníti meg.

További  2szintette bővíthető: Az  egyik a tudás, a megismerés iránti vágy, a kíváncsiság, a 

Tudásvágy, a tények ismeretének és rendszerezésének az igénye; a másik az esztétikai 

Szükségletek, a szépség, a dolgok elrendezettsége, a szimmetria iránti törekvésünk.

A kéttényezős modell

Frederich Herzberg dolgozta ki. A korábbi kutatások szerint az alkalmazottak vagy elégedettek vagy nem, vagyis a motiváció, ill. annak hiánya ugyanannak a dimenziónak két végpontja, más szóval egyesek elégedettek, mások elégedetlenek, míg megint mások a kettő között ingadoznak. 

A Pittsburgh-i kutatás: A kutatók úgy találták, hogy az elégedettségre a tényezők egyik csoportja gyakorolt hatást, míg az elégedetlenségre a tényezők egy teljesen másik csoportja- innen a „kéttényezős” elnevezés.

*

Felső rész: az elégedetlenség dimenziója (fizetés, biztonság.. az alkalmazottak hajlanak az elégedetlenségre)
Alsó rész: az elégedettség dimenziója (teljesítmény, elismerés, felelősség, elvárható, hogy az alkalmazottak elégedettek legyenek.).

Egyéb munkavállalói szükségletek

	SZÜKSÉGLET
	JELLEMZŐK

	1; Kapcsolat
	A másokkal való kölcsönös kapcsolat iránti vágy.

Az elégedettség elérése

a; a másokkal való együttműködés,

b; a munkahelyi barátságok,

c; a szocializáció révén

	2; Teljesítmény
	A célok vagy feladatok korábbinál hatékonyabb megvalósítás iránti vágy.

Az elégedettség elérése

a; meglehetősen nehéz célok kitűzése,

b; a közvetlen visszacsatolás elérése,

c; a személyes felelősség elvállalása,

d; a feladatban való elmélyedés révén.

	3; Hatalom
	Az a vágy, hogy hatással, befolyással legyünk másokra, ellenőrizzük másokat.

Az elégedettség elérése

a; a versengő, a konfrontáló helyzetek,

b; az agresszív megnyilvánulások, 

c; a másokból erős érzelmi hatások kiváltása,

d; a magas státusz, presztízs, elismertség, és tisztelet révén


KOMPLEX EMBERI MOTIVÁCIÓ

Az elvárás modell

Az emberi motiváció talán legátfogóbb modellje az elvárás modell. Alapgondolata egyszerű: a motiváció azt fejezi ki, hogy mennyire akarunk valamit és mennyire valószínű, hogy el is érjük azt. Az elváráselmélet azt a felfogást vallja, hogy a motiváció erőfeszítéshez vezet, amely tehetséggel és olyan környezeti erőkkel párosulva, mint az anyagok és eszközök elérhetősége, teljesítményben ölt testet. Az elvárás modellből következik, hogy a vezetőknek (1)fel kell ismerniük az alkalmazottak különböző szükségleteit és preferenciáit, (2)meg kell ismernünk minden alkalmazott kulcsfontosságú szükségleteit, (3)segíteniük kell annak meghatározásában, hogy miként elégítsék  ki az alkalmazottak szükségleteiket teljesítményük révén.

Teljesítmény és elégedettség

A vezetőnek fel kell ismerniük a teljesítmény és az elégedettség közötti kapcsolatok összetett voltát is. Pl; Amikor megkérdezi valaki, hogy mi a véleményünk az évfolyamról az első hét után, általában meglehetősen semleges választ adunk. Az első vizsga letétele után azonban beállítottságuk már valamivel kiérleltebb. Ha a vizsgán 5-t kaptak, valószínűleg azt mondják, hogy az évfolyam nagyon jó. Más körülmények között előfordulhatnak kevésbé kedvező értékelések. A teljesítmény vezet az elégedettséghez és nem fordítva.
Méltányosság a munkahelyen

A méltányosságot, a korrektséget jelentős tényezőknek találták az emberi motiváció meghatározásában.

1; mindenki valamilyen hozzájárulást nyújt és annak fejében valamilyen kielégítésben részesül a munkahelyétől. Képzettségükkel, tapasztalatukkal, szakértelmükkel, időnkkel és erőfeszítésünkkel hozzájárulunk a vállalat sikeréhez és cserében fizetést, biztonságot, elismerést kapunk. Ennek eredményeképpen érzünk méltányosságot vagy méltánytalanságot.

2; a vezetőknek törekedniük kell arra, hogy az alkalmazottak érezzék a méltányosságot.

3; a vezetőknek tudatában kell lenniük annak, hogy a méltánytalanság érzése általában gyakoribb, ezért türelmesnek kell lenniük és/vagy orvosolniuk kell a problémát, ha az valódi, vagy segíteni az embereket annak a felismerésében, hogy a dolgok nem olyan méltánytalanok, mint amilyennek látszanak.
MEGERŐSÍTŐ FOLYAMATOK
A megerősítés azt sugallja, hogy a jövőbeli magatartást befolyásolják, ha úgy tetszik alakítják, a jelen magatartás következményei. Ha egy magatartást jutalmaznak, az valószínűleg a jövőben sem változik. Ha azonban a jelen magatartásért nem jár jutalom, vagy ha kellemetlen következményei vannak, akkor valószínűbb, hogy más magatartásmintát követnek a jövőben.

A megerősítés típusai

*

A megerősítés módozatai

1; Folytonos megerősítés esetén a kívánatos magatartás minden egyes előforduláskor megerősítést ad a vezető- minden alkalommal megdicséri beosztottját a jól végzett munkáért.

2; A meghatározott időintervallumú megerősítés fix időközönként következik be, tekintet nélkül a teljesítményre. Ilyen pl; a bérek hetenként, kéthetenként vagy havonként történő kifejezése.

3; A változó időintervallumú megerősítés szabálytalan időközönként ad pozitív visszajelzést. Pl; felügyeleti vezetői ellenőrzés. Ha az alkalmazottak nem tudják előre, hogy felettesük mikor toppan be hozzájuk, a kívánatos magatartást állandóan elfogadható szinten igyekeznek tartani.
4; Fix arány(szám)ú megerősítés esetén az elvárt magatartás meghatározott számú bekövetkezését követően történik a megerősítés. A megerősítésnek az a módja elsősorban a jutalékos ügynökök és a darabbéres rendszerben dolgozók esetében gyakori.

5, Változó arány(szám)ú megerősítés  a kívánatos magatartások előfordulásának a változó száma után nyújt alátámasztást, tekintet nélkül az eltelt időre. A motiváció fokozásának ill. a szándékolt magatartások fenntartásának ez a leghatásosabb módja. Ebben az esetben is a magatartások alapján adja a vezető a megerősítést, de azok száma (aránya) változó.→ A beosztott erős motivációt érez a kemény munkára, ha folytonos dicséretben részesül.

ÖSZTÖNZÉSI RENDSZEREK ÉS MOTIVÁCIÓ
Az ösztönzési rendszerek típusai

Az alkalmazott szempontjából nézve, ösztönzés esetében a szervezet valamit nyújt a szolgálatok fejében. Az ösztönzés egyik osztályába tartozik az alapfizetés, a juttatások, a szabadság stb., melyek nincsenek teljesítményhez kötve. Az ösztönzés másik osztályát a fizetésemelések, a prémiumok, a jutalmak az előléptetések, a státusz szimbólumok (nagy iroda, parkolóhely) és vonzó beosztások alkotják. Ezek a szó igazi értelmében vett ösztönzők jelentik a pozitív visszacsatolás jelentős formáit és elégítik ki a legtöbb alkalmazott alapvető szükségleteit.

Hatékony ösztönzési rendszerek

A hatékony ösztönzési rendszernek 4 alapvető jellemzője van.

	JELLEMZŐ
	PÉLDÁK

	1; Az ösztönzők kielégítik az emberek alapvető szükségleteit.
	1; Megfelelő fizetés, elfogadható juttatások fizetett szabadnapok.

	2; Az ösztönzők hasonlóak a terület hasonló szervezetei által kínáltakéhoz.
	2; A fizetés nagysága azonos a szomszédos vállalatokéval, az alkalmazottak fizetett szabadnapjainak száma megfelel más szervezetek hasonló beosztásban dolgozó alkalmazottaiénak

	3; Az ösztönzőket méltányosan és igazságosan osztják el.
	3; Azok az alkalmazottak, akik túlóráznak fizetéskiegészítést vagy időbeli kompenzációt kapnak; az azonos munkát végző alkalmazottak azonos bérezésben részesülnek.

	4; Az ösztönzési rendszer többszínű.
	4; Az ösztönzők magukban foglalják a fizetést, a jutalmakat, az előmenetelt, a kiváltságokat stb.


Új ösztönzési rendszerek

Több cég új ösztönzési formák bevezetésével kísérletezik. Ennek egyik formája, amikor közvetlenül a teljesítményért fizetnek többet a korábbinál. Egy másik újítás, hogy mindenki havi fizetést kap- még a munkások is. Megszüntetik a blokkolóórát és az emberek csak a saját munkaidejüket kísérik figyelemmel.

A tudás-orientált munkaértékelési rendszerben az embereket a szakértelmük alapján fizetik.
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A CSOPORTOK JELLEGE

A csoport meghatározása

A csoport 2 vagy több, egymással állandó kölcsönhatásban álló személy, akik valamilyen közös cél elérése érdekében együttműködnek. Működéséhez 3összetevőre van szükség: (1) legalább 2tagra; (2)a tagok közötti rendszeres kölcsönkapcsolatra; (3)közös célokra.

 A csoportok típusai

1, Funkcionális csoportot a szervezet korlátlan időhorizontú célok sorozatának megvalósítására hozza létre. Ez általánosságban a szervezeti struktúra egységeinek (osztályainak) felel meg.

2, A feladat csoportot a szervezet meghatározott vagy  hallgatólagosan elfogadott időhöz kötött cél(ok) elérésére alakítja ki. Amennyiben a csoportnak egyetlen célja van, megbízatása pedig meghatározott idejű, e cél teljesítését követően feloszlik. A különleges feladatokkal megbízott csoport, a legtöbb bizottság és számos döntéshozatali csoport is feladatcsoportnak tekinthető.
3, Az informális csoportot –amit nevezhetünk érdekcsoportnak is- a tagok olyan szándékkal létesítenek, amely vagy összefüggésben van a szervezettel vagy nem, és meghatározatlan időhorizontú.

Az informális csoportok igen fontosak a vezető számára, hiszen komoly hatással lehetnek a szervezet hatékonyságára. Éppen ezért szükséges megismerni ezek lélektani jellemzőit.

A CSOPORTOK LÉLEKTANI JELLEMZŐI

A csoport-folyamatokkal kapcsolatos ismeretek többsége a pszichológiai kutatásokból származik.

Miért csatlakoznak az emberek csoportokhoz?

	INDÍTÉKOK
	PÉLDÁK

	1; Interperszonális vonzerő
	1; Egy alkalmazott azért ebédel együtt 3kollégájával, mert mindannyiukat érdekli a bélyeggyűjtés.

	2; Csoporttevékenységek
	2; Egy alkalmazott azért csatlakozik a vállalat tekecsapatához, mert szeret tekézni.

	3; Csoportcélok
	3; Egy alkalmazott azért lép be a szakszervezetbe, mert azt reméli, hogy az alkalmazottak így magasabb béreket tudnak kialkudni.

	4; Instrumentális előnyök
	4; Egy vezető azért lép be egy golfklubba, mert a legtöbb vállalkozói szövetség tagja a klubnak és ily módon hasznos üzleti kapcsolatokat tud kiépíteni.


A csoportfejlődés szakaszai
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1; Kialakulás: A ~ magában foglalja a csoportnak azokat a tagjait, akik ténylegesen létrehozzák azt. E szakaszban az alapító tagok már többször találkoztak, ismerik egymást és keresik azokat a magatartásformákat, amelyeket elfogadnának, és elvetik azokat, amelyeket nem szívesen követnének a csoport későbbi tagjai.



2; A forrongás szakaszában  megkezdődik a tagok szétválasztódása aszerint, hogy ki hogyan látja: mit és hogyan kell a legjobban csinálni. Erre a fejlődési szakaszra a konfliktus és az ellenségeskedés jellemző.

3; A normalizálódás, amelyet a konfliktusok megoldása és a szerepek kialakulása jellemez. Az emberek vagy elhagyják a csoportot, mert túl nagyok a konfliktusok, vagy elfogadják a csoportot olyannak, amilyen.

4; a csoport elkezd Teljesíteni, elindul a céljai megvalósítása útján, akár arról döntenek, hogy melyik filmet nézik meg, akár arról, hogy milyen jelentősebb tervezési dokumentációt állítanak össze a vállalat számára.

Az informális szervezet

Az informális szervezet igyekszik teljesíteni azokat az igényeket, amelyeket a formális rendszer elhanyagol vagy szándékosan figyelmen kívül hagy. A formális szervezetre gyakorolt hatása kettős: egyrészt keresztezheti annak szándékait, törekvéseit, másrészt kiegészíteti „hézagait”.
FONTOSABB CSOPORTDIMENZIÓK
3db: -csoportdinamika; -csoportkohézió; -csoportnormák.

Szerepdinamika

Az emberek különböző csoportokhoz tartoznak, lehetnek formális munkacsoport, egy vagy több feladatcsoportot, különféle informális csoportok és a család tagjai.

A szerepdinamika az a folyamat, ami által a személytől elvárt szerep átváltozik megvalósult szereppé. Az elvárt szerep (expected rola) az a szerep, amelynek eljátszását a csoporttagok egy adott személytől elvárják. Ezeket az elvárásokat a csoport tagjai kijelölt szerep (sent role) formájában közvetítik. Még nagyobb különbségek jelentkezhetnek a kijelölt szerep észlelt szereppé (preceived role) alakítása során, vagyis ahogyan az egyén csoportbeli elvárt viselkedéséről vélekedik. Végül, a megvalósult szerep (enacted role) az, ahogyan az egyén a csoportban valójában viselkedik. A szerepkétértelműségről akkor beszélünk, ha a kijelölt szerep nem világos. Szerepközi konfliktus alakul ki akkor, amikor 2vagy több szerep kerül konfliktusba egymással. Szerepen belüli konfliktus akkor jön létre, amikor 2vagy több ember konfliktusos, egymásnak ellentmondó üzenetet küld valakinek ugyanarra a szerepre vonatkozóan. A kijelölőn belüli szerepkonfliktus (intrasender role conflict) akkor keletkezik, ha ugyanaz a személy konfliktusos elvárásokat közvetít. Személyes konfliktus (person-role conflict) akkor alakul ki, amikor a szerepkövetelmények nem találkoznak, nincsenek összhangban a személy preferenciáival, vagy értékrendjével.
Kohézióképesség 

A ~ az, ami a csoport tagjait együttmaradásra készteti. A magas kohéziójú csoportban a tagok vonzást gyakorolnak egymásra, élvezik az együttlétet, jól teljesítenek együtt és nem keresik a csoportból való távozás lehetőségét. Ellenben az alacsony kohézióképességű csoport, amelyben a tagok nem szeretnek együtt lenni, nem dolgoznak jól együtt, megragadják az első adandó alkalmat, hogy elhagyják a csoportot. Ha a csoportszellem magas, akkor hatékonyabb a jövőbeni célok elérésében, tagjai személy szerint elégedettebbek a csoporttal és az valószínűleg fennmarad. Ha viszont a kohézióképesség alacsony, kicsi a valószínűsége annak, hogy a csoport megvalósítja jövőbeni céljait, a tagok elégedetlenek lesznek és feltételezhető, hogy a csoport feloszlik vagy szétesik.
A normák

A kohézióképesség jelentőségét olyankor hangsúlyozzák, amikor azt a csoportnormákkal összefüggésben mérlegeljük. A norma olyan magatartás standard, amit a csoport állapít meg tagjai számára. Normák születhetnek számos, munkával kapcsolatos magatartás alapján is. A csoport által megállapított normákkal való szembesülés során az egyénnek különböző választási lehetősége van. Az egyik általános reakció a csoportnorma elfogadására, az azzal való azonosulás. Kevésbé gyakori reakció a teljes ellenállás, a norma maradéktalan elutasítása. Ám a kreatív egyéniség bizonyos normákat elfogad, elsősorban a legfontosabbakat, e határokon túl azonban a saját preferenciáit követi. Amikor a teljesítménynormák és a kohézióképesség is magas, a vezető hatékony eszközökkel rendelkezik a magas szintű teljesítmény elérésére. Amikor azonban a normák alacsonyak és a kohézióképesség magas, a vezető komoly akadályba ütközik.

A CSOPORTOK VEZETÉSE
A funkcionális csoportok vezetése

1; A vezetőnek tisztában kell lennie a szerepdinamika jelentőségével. Mindenekelőtt fel kell ismernie a szerepkétértelműséget és a szerepkonfliktusból adódó esetleges problémákat és ha csak lehet, törekednie kell elkerülni ezeket.

2; A vezetőnek tudatában kell lennie a csoportkohézió fontosságának. A kohézióképesség hatékony erő lehet a szervezetekben, különösen akkor, ha az a teljesítménynormákkal kapcsolódik össze. Ennélfogva akkor kell kiemelnie a kohézióképesség jelentőségét, amikor az a szervezet érdekét leginkább szolgálja.

3; A vezetőnek magas teljesítménynormák megállapítására kell törekednie a keményen dolgozó munkacsoport kialakításával, a kiemelkedő teljesítmények következetes jutalmazásával stb.

A feladatcsoportok vezetése

1; A csoport többségét a vonalbeli vezetők alkotják, és mivel végül is ők felelnek a csoportelképzelések, -ötletek megvalósításáért, az a kívánatos, hogy ők legyenek leginkább képviselve a csoportban.

2; A csoportot el kell látni valamennyi fontos információval, hiszen a csoport annál hatékonyabb, minél hozzáférhetőbbek a munkáját befolyásoló információk. A csoporton belüli gondolkodást illetően a hangsúlyt a szakértői hatalomra kell helyezni, tekintettel arra, hogy a csoport tagjai szakértői bizonyos specializált területeknek, melyeket gondjaikra kell bízni. A feladatcsoportnak megfelelően integráltnak kell lennie a meghatározó jelentőségű funkcionális csoportokkal. A tagoknak képeseknek kell lenniük elvégezni saját munkájukat, de egymással is ki kell jönniük.
A bizottságok vezetése

A bizottságok a feladatcsoport speciális fajtái, esetenként néhány, máskor sok tagból állhatnak. Céljuk lehet általános, de rövid idő alatt megvalósítandó, vagy szűkre szabott, de hosszabb időre szóló, s vagy a szervezet végrehajtó szintjén, vagy a legfőbb szinteken jelenhetnek meg, és felelősséggel tartoznak az őket létrehozó vezetésnek. Jellemző példaként említhető a fegyelmi bizottság vagy az elnöki tanácsadó bizottság. A csoportok más típusaihoz hasonlóan a bizottságok hatékonyabban működnek, ha a céljaik és az autoritásuk korlátai világosan meghatározottak.→ 1; Ez elősegíti a bizottságok tevékenységének a tervezett szándékokra való összpontosítását, irányítását. 2; A bizottság munkájának általában sajátos rendje van. 3; Vigyáz arra, hogy ne nehezítse meg tagjai normális felelősségét, hogy ne kelljen túl sok időt fordítaniuk bizottsági kötelezettségeire, ne hanyagolják el saját munkájukat. 4; Mi legyen a bizottsági munka végeredménye.
A minőségi körök vezetése

Minőségi kör (quality control circle): Ezek a végrehajtásban részt vevő alkalmazottak csoportjaiból alakultak ki, s azzal a határozott szándékkal hozták létre őket, hogy erősítsék a szervezettel való azonosulás kialakítását és segítsék a minőséggel kapcsolatos feladatok megoldását. A csoportokat azonos vagy egymáshoz kapcsolódó területek önkéntes jelentkezőiből szervezték, akik rendszeres időközönként (napi 1óra, hétvége) találkoznak és megvitatják a vállalatnál jelentkező minőségi problémákat. A kör minden tagja szabadon tehet javaslatot az ezekből a csoportra hárulók megoldására. Elméletileg az alkalmazottak olyan szorosan kötődnek feladataikhoz, hogy előállhatnak olyan ötletekkel és lehetőségekkel, amelyek elkerülhetik a vezetők figyelmét. 1; Azok, akik kényszer hatására csatlakoznak, kevésbé lesznek a csoport hasznára. 2; Elegendő időt és erőfeszítést kell biztosítani a minőségi kör által tervezett munka elvégzéséhez. 3; A minőségi kör javaslataira  visszajelzésére és elismerésére van szükség.
A CSOPORTOS DÖNTÉSHOZATAL
Sok döntést a csoportok hoznak a szakszervezetekben. A végrehajtó bizottság hozza meg a kritikus döntéseket a vállalat jövőjéről, a projekt team határoz az új termékek bevezetéséről, a panaszokkal, sérelmekkel foglalkozó bizottság a vitás szervezeti ügyekben illetékes.

A csoportos döntéshozatal előnyei – hátrányai

*

A csoportos döntéshozatal módszerei

Delphi módszert a szakemberek a jövőbeni események előrejelzésére használják. Ezeket az előrejelzéseket a rendszeres visszacsatolás révén addig finomítják, amíg konszenzust nem sikerül elérni.

A nominális csoportmódszer egy strukturált folyamat, ami által a csoport tagjai egyénileg variánsokat javasolnak egy vita vezetője (moderátor) által megfogalmazott sajátos probléma  

megoldására. Azután a  javaslatokat flip-chartra írják, hogy mindenki számára láthatók legyenek. Minden javaslatot megvitatnak, majd ezt követően a csoporttagok rangsorolják azokat. A kapott sorrendeket újra listázzák és az eljárást addig ismétlik, amíg azokkal mindenki egyet nem ért.

Az ördög ügyvédje stratégia alkalmazásakor a csoport egyik tagjára az ördög ügyvédje szerepét osztják ki, s azt várják el tőle, hogy kihívást intézzen a csoport felé és kérdéseket tegyen fel a csoport többi tagjának az akcióval kapcsolatban. Ez a módszer különösen alkalmas a csoportszellemből fakadó esetleges torzulások megelőzésére.
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A SZERVEZETI KONFLIKTUS JELLEGE
A konfliktus pozitív és negatív aspektusai

A legtöbb ember a szervezeti konfliktust rossznak, diszfunkcionálisnak tartja, és valóban így is értelmezi. Sok esetben azonban a konfliktus pozitív hatású is lehet. A konfliktus hiányában a teljesítmény nagyon alacsony, mert az embereket gyakorta a versengés és az motiválja, hogy úgy gondolják, feladataikat jobban látják el, mint mások. A konfliktus növekedésével, a teljesítmény is javul. Bizonyos ponton azonban, a konfliktus eléri hatékonyságának legmagasabb szintjét. Ezen a ponton túl a további konfliktus már hátrányosan befolyásolja a teljesítményt. Végül a konfliktus olyan erőssé válhat, hogy a teljesítmény erőteljesen csökken.
*RAJZ KELL

A konfliktus okai és következményei

	OKOK
	KÖVETKEZMÉNYEK

	Kölcsönös függőség
	Ellenséges viselkedés

	Verseny
	Visszavonulás

	Eltérések a célokban és a tevékenységekben
	Fokozott motiváció

	Személyiség
	Fokozott teljesítmény


A KONFLIKTUS KEZELÉSE
	MEGKÖZELÍTÉS
	PÉLDA

	A konfliktus ösztönzésének stratégiái
	A verseny ösztönzése

Az eljárásmódok megváltoztatása

Külsősök behozatala

	A konfliktus megelőzésének vagy csökkentésének stratégiai
	Erőforrások növelése

A kölcsönös függőségnek kezelése

Általános célok kitűzése

Az interperszonális dinamikák vezérlése

	Konfliktuskezelési stratégiák
	Elkerülés

Alkalmazkodás

Versengés

Együttműködés

Kompromisszum 


A VÁLTOZÁS JELLEGE

A változás okai

*

Emberek: ahol a foglalkoztatottak életkor szerinti összetétele a fiatalabbak felé mozdul el, megváltoznak az alkalmazottak munkahelyi igényei, szükségletei. Magasabb béreket kívánnak, nagyobb részvételt szeretnének és kevésbé hűségesek, mint az idősebb generáció tagjai. Ugyanakkor az idősebb alkalmazottak hosszabb ideig maradnak ugyanannál a szervezetnék, nagyobb hazai és nemzetközi tapasztalattal rendelkeznek stb.

A technológia: néhány évtizeddel ezelőtt a mérnök hallgatóknak még a logarléc használatát tanították az egyetemeken. Később az elektronikus számítógépek váltak a képzés egyik fő témájává és hoztak gyökeres változást a termelésben, a kereskedelemben és számos más területen. A következő nagy változást a robotok és a mesterséges intelligencia megjelenése idézte elő.

A kommunikáció: a személyi szg-ek, a szövegszerkesztők, a másológépek, a videotechnikák, az elektronikus levelezési rendszerek, az internet, a mobil telefonok egyre inkább elterjednek és átformálják a szervezetek belső világát, valamint kapcsolatát a külvilággal.

A verseny: amikor az egyik versenytárs új termékkel jelenik meg a piacon, hasonlóan cselekszik a másik szervezet is, hogy megőrizze a piaci pozícióját.
A tervszerű szervezeti változás

*

1; A változás szükségességének felismerése: a vezető egy új 

technológiai  áttörésről olvas, amely rövidesen hozzáférhetővé válik, és úgy gondolja, hogy alkalmazható lesz a szervezetben.

2; A vezetőnek meg kell határoznia a változás célját: a változás mellett dönthet, mert az új technológia bevezetésével csökkenek a költségek, vagy kedvezőbbé válnak a munkafeltételek és ezáltal alacsonyabb lesz az igazolatlan hiányzás.

3; Diagnózis amikor is a vezetőnek gondosan meg kell vizsgálnia a változás lehetséges hatásait a szervezet egészére.

4; A vezető dönt az alkalmazandó beavatkozásról: pl: a megvásárolható vagy bérelhető technológia között lehet választani, vagy a gyermekmegőrzőt működtetheti, de erre a célra külső szolgáltatást is igénybe vehet.

5; A változás dinamikáját is körültekintően kell megtervezni: amikor a vezető új technológiát kíván bevezetni, el kell döntenie: vajon fokozatosan, lépésről lépésre vagy egyszerre, teljes egészében vesse be, esetleg valamennyi üzembe vagy csak egybe, kísérletképpen? Mikor történjék a továbbképzés, ki végezze, ki küldhető a felkészítésre?

6; Megvalósítás: lesznek időszakok, amikor minden zökkenőmentesen működik és lesznek olyanok, amikor bizonyos nehézségek jelentkeznek. A vezetőnek érzékelnie kell és előre fel kell készülnie rájuk.

7; A vezetőnek gondosan értékelnie kell: az új technológia bevezetését követően a termelékenységnek növekedni, a költségeknek pedig csökkeni kell. Ha az eredeti célokat elérték, a vezető a következő változtatási lehetőségen gondolkodhat. Ha az eredeti célok nem valósultak meg további finomítások válhatnak szükségessé.

A SZERVEZETI VÁLTOZÁS IRÁNYÍTÁSA
A változással szembeni ellenállás

4db: -bizonytalanság; -önérdek; -észlelés (felfogás); -veszteség

-Bizonytalanság: az emberek aggódnak a munkahelyükért, félnek nem találnak helyette igényeiknek megfelelőt. A bizonytalanság nyugtalanságot és idegességet kelt. Azért fejtenek ki ellenállást a változással szemben, hogy erőt vegyenek ezeken.

-Önérdek: az üzemvezető ellenezheti üzemének automatizálását mert, fél hogy  ez a változás veszélyezteti a személyes irányítását, egy másik vezető pedig azért áll ellen az új automatizált információs hálózat bevezetésének, mert az olyan információkat is hozzáférhetővé tesz, amelyekhez korábban csak az ő révén lehetett hozzájutni.

-Eltérő észlelések (felfogások): szintén a változással szembeni ellenálláshoz vezethetnek. Egyik vezető diagnózist készített és arra a következtetésre jutott, hogy bizonyos beavatkozásra szükség volt. Egy másik vezető egyetért a változtatással, de más megvilágításban látja, ítéli meg a helyzetet.
-Veszteség: a hatalom, a státusz, a biztonság és a meghittség elvesztése szintén gondot okozhat.

A változás szembeni ellenállás leküzdése

Részvétel ösztönzése: ha lehetőségünk nyílik a részvételre, az emberek kevésbé érzik a fenyegetettséget és ritkábban vesz erőt rajtuk a veszteség érzése.

A nyílt kommunikáció: a teljes és pontos tájékoztatás megszünteti a változással gyakran együttjáró bizonytalanságot. A vezetőnek minél gyakrabban kell tájékoztatni a várható változásokról.

Meglévő ellenállás felismerésének elősegítése és aktív kezelése: ugyancsak csökkentheti az ellenállást, így pl. fokozatos bevezetése segíti minél jobban enyhíteni hatását. Érzékenységet  kell tanúsítani az emberi kapcsolatokban kialakult feszültségekre és segíteni kell az érintetteket abban, hogy ésszerűen oldják föl azokat.
Erőtér-elemzés: változással járó pluszok és mínuszok rendszeres vizsgálata, majd a pluszok növekedését és a mínuszok csökkenését elősegítő lépések. Ha pl; a küszöbön álló változás fő akadálya egy bizonyos munkacsoport felbomlása, a vezető megkísérelheti úgy irányítani az eseményeket, hogy a csoport sértetlen maradjon. Ha ezt sikerült elérnie, a mínuszok száma eggyel csökken.

A SZERVEZETI VÁLTOZÁS TERÜLETEI

A strukturális változás

Strukturálisnak nevezünk minden olyan változást, amely a formális szervezeti rendszernek valamely részét vagy egészét érinti. Ezek a változások általában a strukturális összetevőkre, a teljes szervezeti felépítésre vagy a szervezet kapcsolatrendszerére vonatkoznak. Az összetevők időről időre változnak, pl; decentralizáltság mértéke, az egy vezető alá tartozó beosztottak száma stb., de változhatnak egyéb elemek is: a szervezet új koordinációs módszereket alkalmazhat, változhat a munkaköri specializáció, vagy módosulhat a munkaidő.

A technológiai változás

Ilyen a berendezések, felszerelések területe. A változások kihatnak a munkafolyamatokra és a munkák sorrendjére. Tekintettel kell lennie a vezetésnek a munkák sorrendjében bekövetkezett változásra a munkahelyek új elrendezése, kialakítása során. Az automatizálás a technológiai változás fő formája. Pl; a komputerek irányította robotok megjelenése az autógyártásban, ami egyfelől jelentős beruházással jár, viszont nagy mértékben növeli a termelékenységet. Végül, jelentős változások mehetnek végbe a szervezet inflációs rendszerében. Pl; írógépeket kiszorítják a szövegszerkesztők, a vezetőket személyi szg-kel látják el.
Ember-orientált változás

A vezetőnek 3megközelítést alkalmazhatnak a képességek és a teljesítmény javítására. 1; az alkalmazottak cserélése (áthelyezés útján); 2, a vezetők fokozatosan javíthatják a kiválasztás követelményeit (mikor valaki kilép, helyére több tudással rendelkező embert vesznek fel); 3; mikor a meglévő alkalmazottak készségeit, jártasságát képzéssel javítják.

SZERVEZETFEJLESZTÉS (ORGANIZATION DEVELOPMEN)

A szervezetfejlesztés jellege

Egy tervszerű, a szervezet egészére kiható beavatkozás, amely arra irányul, hogy magatartástudományi módszerek rendszeres alkalmazásával javítsuk a szervezet egészségét és teljesítményét. Nem egyoldalú változtatás, hanem olyan, amely egy vezetési filozófiát fejez ki
Azt feltételezi ugyanis, hogy az emberek fejlődni akarnak, hogy hasznos közreműködésre képesek és hogy a szervezet egyik küldetése előmozdítani az emberek fejlődését, ami az alkalmazottak szervezeti hozzájárulásának fontos feltétele.

A szervezetfejlesztés módszerei

(1) A vezetői rács: amelyet a szervezetben érvényesülő vezetői stílusok értékelésére használnak, ill. akkor, amikor a vezetőket arra tanítják, hogy a magatartásnak egy ideális stílusát gyakorolják.→ A rácsot kifeszítő két dimenzió a „beosztottakra fordított figyelem” és a „termelésre fordított figyelem”. Az ábrából kitűnik hasonlósága a michigani és ohiói megközelítésekhez. Blake és Mouton a 2korábban tárgyalt modell közül az utóbbi felfogásával azonosul, a véleményük szerint is a vezetők magatartása mindkét dimenzióban megnyilvánul, s ezek együttesen adnak teljes képet a vezető stílusáról. A szerzők annyiban lépnek túl az ohiói modellen, hogy a 2dimenzióra jellemző-külön-külön 1-9ig –terjedő skálákon mért értékeket koordináta-rendszerben ábrázolják. A 2koordináta által kijelölt rácspontokat (1,1;1,9;9,1;5,5;9,9) igen jellemzőnek tartják a vezetőkre. Az 5jellegzetes pontot 1-1 vezetési stílussal azonosítják.
(1,1): Gyenge vezetés: Az elvárt munka elvégeztetésére fordított minimális erőfeszítés elégséges a szervezeti tagság megőrzésére.

(9,1): Hajtós vezetés: A termelés hatékonysága érdekében úgy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi tényezők háttérbe szorulnak.

(5,5): Kompromisszumos vezetés: Megfelelő szervezeti teljesítmény érhető el, ha egyensúlyt teremtünk az elvárt munka teljesítmény és az alkalmazott kielégítő szintű moráljának fenntartása között.

(1,9): Emberközpontú vezetés: A kielégítő kapcsolatok iránti emberi szükségletre irányított kitüntető figyelem baráti szervezeti légkörhöz, s egyben kellemes munkatempóhoz vezet.
(9,9): Csoportközpontú vezetés: A munkateljesítmény forrása az elkötelezett ember. A szervezeti célon belül meghatározható közös érdekeltség egymásrautaltságot, de egyben kölcsönös bizalmat és megbecsülést is teremt.

(2) Team építés, amelyet a csoporttagok motiváltságának és elégedettségének fokozására használnak. A tevékenységek és gyakorlati eljárások egész sorát úgy tervezik meg, hogy az elősegítse a kölcsönös megértést, elfogadását és a csoport összetartozását.

(3) Vélemények visszacsatolása; amikor is a beosztottak véleményt nyilvánítanak vezetőikről, és miközben visszacsatolást adnak a teljes csoportnak, a vezető és a beosztottjai közötti kommunikációt erősítik.

A különböző csoportok közötti koordináció és kommunikáció: A 3oldalú (tree party) tárgyalás egy olyan szervezetfejlesztési törekvés, amely a konfliktusok, különösképpen a nagyon erős és hosszas konfliktusok megoldását célozza.
A konzultációs eljárás: feltételezi egy szervezetfejlesztési szakértőnek a szervezetben zajló kommunikációs, döntési és vezetési folyamatokra vonatkozó megfigyeléseit és javításukra tett javaslatait.

14;AZ ELLENŐRZÉS /-AZ ELLENŐRZÉS JELLEGE; -AZ ELLENŐRZÉS MEGKÖZELÍTÉSEI; -AZ ELLENŐRZÉS LÉPÉSEI; -A HATÉKONY ELLENŐRZÉS; -AZ ELLENŐRZÉS KEZELÉSE; -AZ ELLENŐRZÉSSEL JÁRÓ FELELŐSSÉG/

AZ ELLENŐRZÉS JELLEGE

Az ellenőrzés okai

3ok: környezet; szervezeti komplexitás, ügyek időbeni elintézéséről vallott felfogás.

1;Környezet: pl;  az intel a japánokkal folytatott minőségi és árversenyben felismerte, hogy túl sokat költ alkalmazotti bérekre, jelentősen csökkentette a létszámot. A Ford azért csökkentette a termelési költségeket, hogy olcsóbban tudjon autót gyártani, valamint a General Motors. Az ellenőrzés az elsődleges csatornák egyike az ilyen vagy hasonló válaszok felismerésére.

2;Szervezeti komplexitás: a mai szervezetek annyira bonyolultak, hogy egyetlen vezető sem reménykedhet munkájának teljes egészében való átfogásában és minden részletének megismerésében. A kellőképpen megtervezett ellenőrzési rendszer adatokat nyújthat pl; a nyersanyagok leltárkészletéről, a munkában levő anyagok mennyiségéről és a raktáron lévő késztermékekről, ami nélkül a vezető nem juthat pontos információhoz a vállalat tényleges leltárkészletéről.
3;Ügyek időbeni elintézéséről vallott felfogás: amely szerint az apró hibákat fel kell deríteni, különben később sokkal nehezebb lesz kijavítása. Pl; egy kis eltérés a tervezett gyártási költségekben korrigálhatatlan nagyságrendűvé válhat.

Az ellenőrzés területei

*RAJZ KELL

A legtöbb szervezetben az ellenőrzésnek 4alapvető területe van. Ezek: a 

pénzügyi, az információs, a humán és a fizikai erőforrások. Az ellenőrzési folyamat középpontjában általában a pénzügyi erőforrások állnak.

1; A fizikai erőforrások ellenőrzése olyan területeket ölel fel, mint a leltárellenőrzés, a minőség-ellenőrzés és a berendezések, felszerelések ellenőrzése.

2; Az emberi erőforrások ellenőrzése: olyan tevékenységeket foglal magában, mint az alkalmazottak kiválasztása és kinevezése, a képzés, a teljesítményértékelés és a kompenzáció.
3; Az információs erőforrások ellenőrzése: annak biztosítását jelenti, hogy a különböző előrejelzéseket és terveket gondosan és időben elkészítették, hogy a vezetők képesek hozzáférni a hatékony döntéshozatalhoz  szükséges információkhoz és hogy a szervezet megfelelő imázst megtervezték a környezet számára.

4; Pénzügyi erőforrások ellenőrzése: 1, a pénzügyi erőforrásokat magukat kell ellenőrizni, pl: a szervezetnek elegendő készpénzzel kell rendelkeznie a működéshez, de nem olyan sokkal, hogy az erőforrások felhasználása hatékonytalanná váljék. 2, az ellenőrzés sok más területe áll kapcsolatban a pénzügyi erőforrásokkal, így a nem megfelelő leltárkészletből fakadó költségek, az alkalmazottak rossz kiválasztása, a pontatlan előrejelzése stb.
A tervezés és az ellenőrzés közötti kapcsolat

A tervezés és az ellenőrzés egy szüntelenül ismétlődő körforgásban vannak egymással, a szervezéssel, valamint a közvetlen irányítással, módszereket szolgáltatva a szervezet tényleges működéséhez. A szervezési és a közvetlen irányítási tevékenységek szerepe abban áll, hogy a szervezet végrehajtsa a terveket. Az ellenőrzés segíti a vezetést abban, hogy minden körülmények között alkalmazkodjék a tervekhez.

AZ ELLENŐRZÉS MEGKÖZELÍTÉSEI

3van. Előzetes, folyamat, és az utólagos ellenőrzés.

Előzetes ellenőrzés

Az előzetes vagy előkészítő ellenőrzés a rendszerbe bekerülő erőforrások különböző fajtáinak minőségét és/vagy mennyiségét kíséri figyelemmel. Amikor egy igényes áruház árut rendel, amit ezután saját márkájaként ad el, szigorú standardokat ír elő, hogy a megfelelő minőséget biztosítani tudja. Természetesen vannak olyan szervezetek is, amelyek az információs inputokat a legjobb piackutató cégekkel kötött szerződések révén ellenőrizhetik és a legmegalapozottabb gazdasági előrejelzésekre támaszkodnak.

Folyamatellenőrzés 

A ~, amelyet igen/nem ellenőrzésként vagy átvilágító ellenőrzésként is emlegetnek, azokra a tevékenységekre helyezi a hangsúlyt, amelyek az inputokat outputokká alakítják át. Egy vállalat pl; különböző vizsgálati, ellenőrzési állomásokat jelölhet ki a termelési folyamatban, hogy megelőzze az esetleg fölmerülő gondokat még mielőtt azok túl nagy károkat okoznának. A pénzügyi erőforrásokat szintén körültekintően ellenőrzik az időszakos átvizsgálások során.
Utólagos ellenőrzés

Az ~ a szervezet által előállított termékek mennyiségi és minőségi vizsgálatával foglalkozik. Amikor egy vállalat szemügyre veszi, megvizsgálja az elkészült termékeket még mielőtt azok elhagyják területét, akkor utólagos, vagy ha úgy tetszik, végtermék ellenőrzést végez. A csúcsvezetés általános gyakorlata, hogy felülvizsgálja az új vállalati tájékoztató anyagokat és sajtóközleményeket még mielőtt azok elhagynák a szervezetet. Ez az információ utólagos ellenőrzését jelenti. A részvénytulajdonosok osztalék kifizetéseit és az értékpapírokba történő befektetéseket azért vizsgálják felül, hogy a pénzügyi erőforrásokról adjanak utólagos ellenőrzést.
Integrált ellenőrzés

A legnagyobb szervezetek szükségesnek tartanak egy ún. integrált ellenőrzési rendszert is, amely a különböző aspektusú ellenőrzéseket fogja össze. Pl; egy nagy termelő szervezetet, amely igen körültekintően választja ki a mérnököket, az alapanyagokat, a kisebb bedolgozó alvállalkozókat és gondosan ügyel a fizetőképesség megőrzésére. Az integrált és átfogó ellenőrzési rendszerekre azért van szükség, hogy megfelelő ellenőrzést biztosítsanak ilyen nagy, komplex szervezetek számára.

AZ ELLENŐRZÉS LÉPÉSEI

4alapvető lépés: A standardok meghatározása, A teljesítés megállapítása; A teljesítés és a standardok egybevetése; Értékelés és módosítás.

1;A standardok meghatározása

A standard végül is egy cél, amelyet szembeállítanak a teljesítménnyel. Minden standardot objektív módon állapítunk meg, amely egyértelmű és specifikus, továbbá meghatározott időkerettel bír. A standardokat rendszerint a szervezet céljaiból származtatják, vezetik le, ezért is vannak összhangban azokkal. A vállalati központ standardjai valószínűleg elsősorban az értékesítés növelését, a piaci részesedés fokozását célozzák.
2;A teljesítés megállapítása

Ez azokra a feladatteljesítésekre vonatkozik, amelyeket a szervezet ellenőrizni kíván. A teljesítmény mérése sokszor meglehetősen egyszerű, különösen akkor, amikor a standardok objektívek és speciálisak. Más körülmények között viszont a teljesítés megbecsülése jóval bonyolultabb. A kutatók és a fejlesztők esetében pl, aligha várható el, hogy olyan folyamatos áttöréseket érjenek el, amelyek azonnal értékelhetők, inkább bizonyos időszakonként jutnak olyan felismerésekre, amelyek értéke esetenként felbecsülhető. A megfelelő időközönként elvégzett teljesítés felmérése egyben módosítja az eredeti elgondolásokat. Bizonyos területeken, ilyenek a szervezetek stratégiai céljai, a teljesítménymérés félévenként indokolt lehet. Máskor, legalábbis ahol erre lehetőség nyílik, a napi teljesítés felbecsülése válhat szükségessé.
3;A teljesítés és a standardok egybevetése

A standardok meghatározását és a későbbi releváns teljesítménymutatók megállapítását követően a vezetőnek össze kell hasonlítani. A vevői vagy az alkalmazotti elégedettség növekedésének standardját nehéz felbecsülni, akárcsak a megvalósuló technológiai innovációét. Egyik-másik nehézség azzal függ össze, hogy a teljesítés és a standardok rendkívül pontosak.

4;Értékelés és módosítás

Az egyik lehetséges eset, hogy semmit sem kell csinálni, hagyni kell a dolgokat a maguk útján haladni. Ebben az esetben a teljesítés standardjai és a megállapított teljesítmény teljes mértékben egybeesnek. Másrészről, ha minden alkalmazott könnyen felülmúlja standardjait, lehet, hogy azokat túl alacsonyan állapították meg. Ha a standardokat később növelik, az alkalmazottak valószínűleg neheztelni fognak a szervezetre.

A HATÉKONY ELLENŐRZÉS
	JELLEMZŐK
	MAGYARÁZAT

	1; Integráció
	1;A vállalati értékesítés 20%os növelést biztosító ellenőrzési módszerek: korlátozott számú túlóra, növekvő piac stb.

	2;Tárgyilagosság
	2;Pontos szállítás, részletes információ a vevők észrevételeiről.

	3;Pontosság
	3;Pontos termelési adatok szolgáltatása még akkor is, ha azok nem találkoznak a vezetés céljaival.

	4;Időszerűség
	4;Napi, heti, havi vagy más időközi jelentés szükséges ahhoz, hogy a vezetők rendelkezzenek a nekik szükséges információkkal.

	5;Rugalmasság
	5;Olyan rendszer létrehozása, amely igazodik a szervezetben vagy  a környezetben végbemenő változásokhoz.


ELLENŐRZÉS KEZELÉSE

	AZ ELLENŐRZÉS OKAI
	AZ ELLENÁLLÁS LEKÜZDÉSÉNEK MÓDJAI

	1;Túlzott ellenőrzés
	1;Az ellenőrzési rendszer megfelelő kialakítása.

	2;Nem megfelelő fókuszálás
	2;Az alkalmazottak részvételének ösztönzése.

	3;Az eredménytelenség jutalmazása
	3;MBO alkalmazása- a vezetők és a beosztottak közötti együttműködésen alapuló célkitűzés.

	4;Felelősségre vonhatóság
	4;Felülvizsgálatokról és mérlegelésekről való gondoskodás.


AZ ELLENŐRZÉSSEL JÁRÓ FELELŐSSÉG

A vonalbeli vezetők felelőssége

Bizonyos értelemben minden vezető felelős az ellenőrzésért, mindannyian segítenek megtervezni az ellenőrzési rendszert, felelősek annak kiépítéséért és működtetéséért. A vezérigazgató a szervezet átfogó ellenőrzéséért felel, a divízióvezetők pedig a divízión belüli ellenőrzésért. Ezek a vezetők bizonyos autonómiával rendelkeznek az ellenőrzési rendszernek a saját preferenciáikhoz való igazításra és elgondolásaik vannak az ellenőrzés végrehajtásáról, függetlenül annak módjától. Az azonban fontos, hogy minden divízión belül a rendszernek illeszkednie kell és összhangban kell állnia a szervezet általános ellenőrzési rendszerével.

Az ellenőr felelőssége

A legtöbb szervezetben az ellenőrzés egy vagy több olyan vezető különleges felelőssége is, akiket ellenőrnek neveznek. A nagy szervezetekben működhetnek vállalati és részlegeken belüli ellenőrök, akik munkájukkal segítik a vonalbeli vezetők ellenőrzési tevékenységét, összehangolják a szervezeten belüli átfogó ellenőrzési rendszert, összegyűjtik a releváns információkat és azokat minden vezetővel megosztják.
15;A NEMZETKÖZI MENEDZSMENT /-A NEMZETKÖZI MENEDZSMENT JELLEGE; -A NEMZETKÖZI KÖRNYEZET; -A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS MEGTERVEZÉSE; -A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS MEGSZERVEZÉSE; -A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS VEZETÉSE; -A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS ELLENŐRZÉSE/

A NEMZETKÖZI MENEDZSMENT JELLEGE

A nemzetközi menedzsment értelmezése

A nemzetközi vállalkozás olyan üzleti tevékenység, amely a nemzeti határokon átlépve valósul meg. (pl; autógyártó cég személygépkocsikat ad el külföldre). A nemzetközi vállalkozás termékek és szolgáltatások országok közötti vásárlásával és/vagy eladásával foglalkozik, de kiterjedhet az országok közötti pénzkölcsönzési műveletekre is. A vegyes vállalatok létrehozása, szintén a nemzetközi vállalkozások körébe tartozik. Amikor egy vállalat a nemzetközi üzleti kapcsolatok meglehetősen magas szintjét éri el, multinacionálissá válik, olyan vállalattá, amely több országban fejti ki tevékenységét. Ilyenek többek között az autógyárak, a szg-ek gyártó és forgalmazó cégek, az olajfinomító és forgalmazó vállalatok stb.

A nemzetközi vállalkozás növekedése

A nemzetközi üzleti tranzakciók növekedését különböző tényezők ösztönzik. 1;A szállításban és kommunikációban végbement áttörés világszerte megkönnyítette az üzleti vállalkozást. A vezetők néhány óra alatt Amerikából Európába utazhatnak és viszont, az elektronikus kommunikáció és a feljavult telefonhálózatok nagymértékben elősegítik a vezetők és kollégáik közötti kapcsolattartást a világ bármely részén. 2;A nemzetközi üzleti élet gyorsan fejlődött az évek során. Ezt igazolja bizonyos termékek, szolgáltatások világméretű elterjedése és világmértékben egységes színvonala, minősége (McDonald’s, Coca-Cola, Pepsi). Emellett nem lehet nem észrevenni, hogy a globalizációval egyesül az értékmérés folyamata és eszköze, a dollár vagy az euro mindinkább betölti a világpénz funkcióját. 3;A nemzetközi üzleti élet terebélyesedése a termelési és a szállítási költségekre vezethető vissza.
A NEMZETKÖZI KÖRNYEZET
Az általános környezet

5dimenzióból áll: politikai-jogi; gazdasági; nemzetközi; társadalmi-kulturális; műszaki dimenziók

Politikai-jogi dimenzió: A külföldi piacok megítélése szempontjából döntő jelentőségű a kormányzat stabilitása. Az USA-ban, Németo.-ban, Nagy-Britanniában a kormányzati stabilitása nagyfokú, így az a cég, amelyik úgy dönt, hogy üzleti vállalkozásait ezen országok felé irányítja, aránylag tisztában lehet a jogaival, kiváltságaival és kötelezettségeivel. De pl; Irakban, Iránban, Líbiában a politikai helyzet kevésbé stabil. Következésképpen az a vállalat, amelyik úgy dönt, hogy ezekbe az országokba fektet be jelentős kockázatot vállal, mivel sokat veszíthet ha drámai politikai változások következnek be. A politikai-jogi dimenziónak egy másik vonatkozása, hogy egyes országok aktívan keresik a külföldi befektetést, míg mások közömbösek eziránt, vagy esetleg ellenzik azt. A befektetések gyakori ösztönzői az adókedvezmények, a közművek biztosítása, az olcsó helyi munkaerő, a piaci részesedés növelésének lehetősége.
A gazdasági dimenzió: szem előtt kell tartania az országra jellemző gazdasági rendszert, annak az üzleti vállalkozásról vallott felfogását, olyan tényezőket, mint az ipari tevékenységek kormányzati szabályozása, a tulajdonjog, amelyekre befolyást gyakorol az érvényben lévő gazdasági rendszer. Egyes kormányok pl, erőteljesen szabályozzák az üzleti tevékenységeket, még mások liberális megközelítést alkalmaznak, egyes országok megkövetelik, hogy a helybeli befektetők ellenőrizzék a külföldi vállalkozások működésének helyi gyakorlatát. A jövőbeni házigazda ország pénzügyi és adópolitikáját szintén számításba kell venni.
A szocio -kulturális dimenzió: A népesség életkor szerinti megoszlása pl; segít meghatározni az olyan termékek iránti keresletet, mint az egyszeri felhasználásra szánt babapelenkák vagy a protézis fogkrém. A műveltségi szint szerepet játszik az országban rendelkezésre álló munkaerő minőségében és abban is, hogy milyen termékek iránt van kereslet. Ha egy ország lakosságának alacsony a műveltségi szintje, állampolgárainak kisebb lesz az olyan termékek iránti kereslete, mint pl; a könyv és a magazinok. Gyakran figyelembe kell venni a különböző országok népessége közötti fizikai különbségeket. A japánok általában alacsonyabbak és vékonyabbak mint az amerikaiak, ezért amikor farmer nadrágot és inget exportálnak Japánba, a kisebb méretekből nagyobb arányban kell küldeni. Végül, tekintettel kell lenni az ország fizikai jellemzőire is. Ezek között említendő az éghajlat és a helyrajz, amelyeket a vállalatoknak fel kell becsülniük.
Műszaki dimenzió: nem árt tekintettel lenni, nevezetesen a rendelkezésre álló gépekre, berendezésekre és alkatrészekre a leendő házigazda országban. Pl; USA-beli japán autókereskedők gyakran  vásárolnak alkatrészeket a japán vállalatoktól, mert jobban bíznak azok minőségében, mint az Amerikában gyártottakéban. Végül, tételezzük fel, hogy a vállalatnak műszaki szakemberek százaira van szüksége. Ha helyben megoldható, akkor a költségek alacsonyabbak lesznek, ha nem, akkor növekedni fog.

Feladatkörnyezet 

A szervezet feladatkörnyezete olyan más szervezetek és csoportok sajátos köre, amellyel az illető szervezetnek interakcióba kell lépnie. A feladatkörnyezet általános dimenzióiba tartoznak a vevők, a versenytársak, a szabályozók és a szakszervezetek. 
A vevőket: különféleképpen kell kezelni. A szegény országok polgárai nem engedhetik meg maguknak a luxuscikkek vásárlását, máshol pedig a vevők egy része úgy véli, hogy mindenkinek előnyben kell részesítenie a hazai termékeket, a külföldiekkel szemben. Szállítók: minőségi gondok. További nehézségeket okozhatnak a fizetés módjával kapcsolatos elvárásokban, ill. gyakorlatban mutatkozó különbségek, a jogi rendelkezések és így tovább. A versenytársak: nemcsak a hazai vállalatok közül kerülnek ki, hanem a külföldiek közül is. A szabályozók: szintén országonként eltérőek, miként a szakszervezetek befolyása is.
A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS MEGTERVEZÉSE
Döntés a nemzetközivé válásról
	TÉNYEZŐK
	PÉLDÁK

	Piaci
	A hazai piac telítettsége

A külföldi piacok lehetőségének felismerése

	Termelési
	Alacsonyabbak a bérköltségek külföldön

Közelebb vannak a nyersanyagforrások, ezért alacsonyabbak a termelési költségek

	Verseny
	A jelentősebb versenytárs is kilép a nemzetközi piacra

	Kormányzati
	A külföldi kormányzat ösztönzi a befektetést

Kedvező politikai légkör.


Nemzetközi stratégiák
Export/import stratégia: az exportáló vállalat egyszerűen eladja termékeit egy másik országban. A behozatal a külföldi termékek vagy szolgáltatások vásárlását jelenti, a saját országban való felhasználás vagy értékesítés céljából. Az export/import stratégia kevés kezdő befektetést igényel, azonban erősen szabályozott és a termékeket jellemzően olyannak kell elfogadni, amilyenek, tehát nincs lehetőség a helyi körülményekhez igazításra. 

Licencián alapuló stratégia: szerződésszerű kapcsolat, amelyben a vállalat egy másik országban termékeket és szolgáltatásokat állít ellő, ill. nyújt a szerződő vállalat számára, gyakran feltüntetve a készárún a vállalat nevét.

Vegyes vállalkozás: 2vagy több vállalat közötti partnerkapcsolatok. A vegyes vállalkozás lehetővé teszi a szervezet számára egy új piacra való gyors kilépést, továbbá partnere szakértelmének igénybevételét e piacon, felhasználhatja a már megszerzett új technológiát és információt is, ugyanakkor hosszú távú elkötelezettséget vállal és részt vesz a döntéshozatalban és az ellenőrzésben.
Közvetlen befektetési stratégia: a közvetlen befektetés, a nemzetközié válás legmagasabb szintje, a külföldi üzemépítés. A vállalat kialakítja saját elosztó és marketing hálózatát, globális áttekintéssel rendelkezik a piaci helyzetről→ multinacionális vállalat. A közvetlen befektetés képviseli a legjelentősebb szintet, amelyet csupán néhány nagyvállalat ér el.

NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS MEGSZERVEZÉSE
A nemzetközi vállalat szervezetének megtervezése

Számos tényező befolyásolja, az egyik legjelentősebb a nemzetközivé válás szintje, amit elsősorban a vállalat stratégiája határoz meg. Emellett befolyással bír még a beruházás nagysága, a termék jellege és a helyszín. Sok vállalat választja pl; nemzetközi működése helyszínének az ország fővárosát, mert az egyben közlekedési csomópont is. A nemzetközivé válás szintjének növekedésével, változik a tervezése is. Az export és import tevékenységek lebonyolításával 1-1 vezető fog foglalkozni. A nemzetközi szervezet megtervezésének kifinomultabb formája a nemzetközi mátrix. A nemzetközi mátrix is a departmentalizáció 2alapelvét alkalmazza. A termékvezetők a mátrix egyik, a racionális alapelvre épülő divízióvezetők a másik dimenziója mentén rendeződnek el.
A nemzetközi személyzet

A helybeliek foglalkoztatása növeli a cég iránti jóindulatot és általában olcsóbb, de a helyi alkalmazottak nem mindig rendelkeznek a munkájuk végzéséhez szükséges jártassággal és lojálisabbak lehetnek hazájukhoz, mint a vállalathoz. Az  alkalmazottak áthelyezése a hazai üzemekből gyakran sokba kerül és a helybeliek ellenséges érzületét válthatja ki, de ők képzettebbek és hűségesebbek is a vállalathoz.

A kommunikáció

3gond:1; az időeltolódás hátráltathatja a kommunikációt. A vezetők a Föld ellenkező oldaláról nehezen tudnak telefonálni, mert az időkülönbség 12óra. 2; a nyelvi korlátok szintén nehézséget jelenthetnek. A vezetőknek tudniuk kell a helyi nyelven, valamint a vállalat hivatalos nyelvén is kommunikálni. 3; a pénzegységek közötti különbségek úgyszintén zavart idézhetnek elő. Ennek elkerülése érdekében a vezetőknek ismerniük kell a különböző valuták napi árfolyam ingadozását.
A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS VEZETÉSE
Nemzetközi környezetben a megfelelő vezetői magatartást 3alapvető tényező határozza meg. 1;a vezetőnek jártasnak kell lennie a vendéglátó ország nyelvében. 2;a vezetőnek ismernie és értékelnie kell a házgazda ország lakosságának a munkával kapcsolatos beállítottságát. /pl; Amerikában pozitívan vélekednek a versenyről és a győztes megjutalmazásáról, viszont számos európai országban, valamint Japánban eltérő módon ítélik meg a versenyt. 3; a vezetőknek fel kell ismerniük, hogy a munkával kapcsolatos igények és indítékok országonként olykor egymástól nagyon eltérőek. Pl; Japánban és Svájcban jelentős igény mutatkozik a biztonság iránt és az embereket gyakran a biztonság szavatolása motiválja a leginkább. A vezetőnek mindenekelőtt azt kell felismernie, hogy a motivációk különbözőek országonként is. Kulcsfontosságú azoknak a tényezőknek a megértése, amelyek az adott környezetben az embereket motiválják, továbbá olyan javadalmazási rendszer kialakítása, amely lehetővé teszi a kívánt eredmény elérését.
A NEMZETKÖZI VÁLLALKOZÁS ELLENŐRZÉSE

A problémák megoldásán fáradozó vezető 2alapvető stratégiát követhet. 1; Fel kell ismernie azok fontosságát és összetett voltát, továbbá olyan ellenőrzési rendszereket kell kidolgoznia, amelyek biztosíthatják az ellenőrzéshez szükséges információkat. 2; megfelelő szintű kommunikációt és kapcsolatot kell fenntartania a vállalati központ és a külföldi leányvállalat között. Egyes vállalatok ezt úgy oldják meg, ill. segítik elő, hogy rendszeresen cserélik a vállalati szintű vezetőket a Föld különböző pontjain lévő egységeik élén dolgozó vezetőkkel, ezáltal is biztosítva a különböző külföldi egységek, valamint azok és a vállalati központ közötti kommunikáció folytonosságát és pontosságát. 
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