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1. A szervezési munka szükségessége, a szervezés értelmezése
A szervezés komplex feladat, technikája, módszerei és eszközei igen változatosak. A szervezés minden emberi tevékenység része, így ilyen értelemben beszélhetünk a szervezési munkák közös alapjáról és módszereiről, megállapíthatjuk a szervezés legáltalánosabb szabályait, törvényszerűségeit, a szervezéstudomány rendszerét.

A közgazdaságtudomány ma még nem képes pontosan számszerűsítve kimutatni, hogy az egyes országok gazdasági fejlettségében és termelékenységi színvonalában létező nagy különbségek milyen tényezőknek tulajdoníthatók. Azt viszont, hogy mely tényezőknek van fontos szerepük a termelékenység eltérő szintjében, közgazdasági elemzésekkel megítélhetjük. Korábban a földrajzi helyzet és a természeti erőforrások szerepét hangsúlyozták, de erre rácáfol sok olyan ország fejlődése, melyek nem rendelkeznek ilyen lehetőségekkel (Japán, Svájc).

A termelékenységi különbségekben jelentős szerepe van a vezetés és szervezés színvonalának. Ettől függ - esetenként közvetve – többek között:

· az országok ágazati és termék struktúrája

· az eltérő technikai színvonal és munkaerő

· a munkamegosztás és kooperáció (hazai és nemzetközi)

· a munkakörülmények és a munkahelyi légkör, stb.

A szervezésnek jelentős szerepe van a vállalatok gazdálkodásában. Látniuk kell, hogy a célszerűtlenül végzett és rosszul szervezett munka erőforrás pazarlás és költségnövekedést okoz. Hazánk ez EU-hoz képest nem csak gépi technológiában, hanem a szervezőmunkában is lemaradt, így hatékony eljárások, és módszerek alkalmazását szorgalmaznunk kell.
A szervezés értelmezésével több publikációban találkozhatunk. A teljességre való törekvés igénye nélkül néhány fogalmi meghatározást érdemes figyelembe venni.
· A szervezés személynek vagy közösségnek valamely célra, közreműködésre, tevékenységre való megnyerését jelenti.

· A szervezés olyan alkotó szellemi tevékenység, amely meghatározott cél érdekében, az adott kor ismeretanyagának, tudományos eredményének intézményes felhasználásával, munkafolyamatok és azok ellátására hivatott szervezetek létrehozására vagy fejlesztésére, működésük rendjének tartalmi és formai előírására, a munkaerő, a munka tárgya, a munkamódszer és a munkaeszköz optimális összehangolására irányul.

· A szervezés céltudatos, tervszerű és folyamatos szabályozó tevékenység, amely biztosítja a termelés tényezőinek – a munkaerőnek, a munkaeszközöknek és a munkatárgyaknak – optimális térbeli és időbeli elrendezését, és ez által a vállalati feladatainak leggazdaságosabb megvalósítását.

· A szervező-tevékenység az emberi cselekvést és a termelőeszközt egyesíti a cél megvalósítására.

A szervezéstudomány a különböző célok elérése érdekében végzett szervezési tevékenység rendszerezett ismerethalmaza. A szervezéstudomány tulajdonképpen nem m egyetlen diszciplína, hanem több kisebb-nagyobb mértékben kifejlődött tudományág.

A szervezés tudományosnak tekinthető kezdetei óta eltelt csaknem száz év alatt a szervezéselmélet jelentős ismeretekkel gazdagította a gyakorlati munkát, de a gyakorlati tapasztalatok is sok olyan érdekességgel szolgáltak, amelyek vagy az elméletet igazolták, vagy éppen kiegészítését igényelték.
A szervezéssel foglalkozó tudomány – miként maga a szervezési tevékenység – más szakmai területek, tudományok eredményeit és tapasztalatait is átveszi, illetve felhasználja saját területének gazdagításához, elemzéséhez, valamint leírásához. Ezért nevezzük „határtudomány”-nak, amely a különböző tudományágak elemeinek ötvöződéséből épül fel.

A komolyabb szervezési feladatok gyakran különböző végzettségű emberekből álló csoport munkáját kívánják. Ennek megfelelően a szervezésben részt vevő szakemberek alapképzettsége műszaki, közgazdasági, vagy humán jellegű is lehet. 
A „team” szakemberei csak a szervezési problémák, és technikák részterületeit kell, hogy mélyebben ismerjék. A munka- és termelésszervező szakember tehát műszaki ismeretekben kell, hogy jártas legyen, az ügyviteli és az információs rendszert szervezők, pedig közgazdasági, pénzügyi, informatikai ismeretekkel kell, hogy bírjanak. A szervezést összefogó irányító szakember széleskörű általános áttekintéssel, valamint pszichológiai és szociológiai ismeretekkel kell, hogy rendelkezzen. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a szakemberek széles körének bevonása a szervezési javaslatok realitása és megvalósíthatósága szempontjából fontos és szükséges.

A szervezési feladatok koordinálását és megvalósítását a vezetőktől várjuk el. A vezetés egyéb funkcióit is fejleszteni kell a szervezés sikere érdekében, nevezetesen a tervezést, a személyzeti munkát és a munkaerő gazdálkodást.

A korszerű vállalatoknál számos szervezési feladat megoldását, - melynek során megfelelő munkacsoportokat és alkotó légkört kívánnak kialakítani – a személyzeti osztályokra bízzák.

A szervezettség fejlesztésének alapvető feltétele, az alkotószellemű vállalati légkör és a megfelelő emberek megfelelő helyre állítása. A szervezési javaslatok megírása nem jelenti a munka végét. A szervezőmunka feladata nem a javaslat, hanem az a változás, amit a javaslat előirányoz.
2. Melyek a szervezetek alapvető strukturális jellemzői?

Alapvető szervezeti, illetve strukturális jellemzőként kezeljük a szervezeten belüli:

· Munkamegosztást és annak szabályozását,

· Hatáskör megosztást (elsősorban a döntési centralizáció-decentralizáció) és annak szabályozását,

· Koordinációt és annak szabályozását,

· Valamint a konfigurációt (a szélességi és mélységi tagoltságot).

A munkamegosztás, mint a szervezeti dimenziók alapja

A munkamegosztáson és annak szabályozásán egy nagyobb feladat komplexum részfeladatokra bontását, és e részfeladatok egyes szervezeti egységekhez való telepítését értjük.

A munkamegosztás egyben a szervezetek tagolásának alapja is. A munkamegosztás elvei szerint alakítják ki a szervezet részlegeit, amelyekben belül a további munkamegosztás révén újabb szervezeti egységek különülnek el, egészen az utolsó munkahelyig. Ennek megfelelően beszélhetünk elsődleges-, másodlagos munkamegosztásról.

A szervezeten belüli elsődleges munkamegosztás alapvetően három elv szerint határozhatjuk meg: funkcionális, tárgyi, regionális.
Egydimenziós szervezeteknek: azon szervezeteket nevezünk, amelyekben az említettek közül egy-egy elv szerint történik az elsődleges munkamegosztás. (lineáris és funkcionális szervezetek)

Két- vagy többdimenziós szervezeteknek: nevezzük azokat a szervezeteket, amelyekben az említett munkamegosztási elveket párhuzamosan alkalmazzák. Tipikusan kétdimenziós szervezeteknek tekintjük a mátrix-szervezeteket, amelyek esetében a funkcionális elvű és a tárgyi elvű munkamegosztást egyszerre alakítják. A feladatok ellátásához megfelelő hatáskörre van szükség.

A hatáskörök szabályozásának célja:

· a szervezeti egységek, személyek kompetenciájának megállapítása,

· a döntési jogkörök felosztás,

· az utasítási hatáskörök megállapítása.

A munkamegosztás és hatáskörmegosztás összhangja esetén megfelelő felelősségi, elszámolási és érdekeltségi rendszert lehet létrehozni.

Egyvonalas szervezetekről akkor beszélünk, ha az alárendelt egységek csak egy felsőbb szervezeti egységtől kaphat utasítást.

A kapcsolatok áttekinthetők, a felelősség világos és egyértelmű. A koordinációs feladatok viszont időigényesek és kialakulhat a felettesek és beosztottak között a személyes függőség.
Többvonalas szervezetekről akkor beszélünk, amikor az alárendelt egységeket két vagy több szervezeti egység is utasíthatja. A függelmi és szakmai kapcsolatok részlegesen, vagy akár teljesen is elkülönülhetnek egymástól.

A nagyfokú specializáltság jellemzi, a felelősség kevésbé követhető. A szakmai viták sok esetben elfajulnak, személyeskedő konfliktusok jönnek létre.

Koordináció

Az eltérő feladatokkal és hatáskörökkel rendelkező, de egymással szoros kapcsolatban álló szervezeti egységek működésének, tevékenységének a szervezeti érdekében történő összehangolása. A koordináció eszközei:

· technokratikus a vállalati tervezési, pénzügyi és költségvetési rendszer, a belső elszámolás rendszere, a szabályozottság,

· strukturális típusúak a projektek, a teamek, az ad-hoc bizottságok és a termékmenedzseri rendszer,

· személyorientált koordinációt jelentenek az egyéneket közvetlenül ösztönző, kényszerítő eszközök, a pszichológiai befolyásolások, amelyek segítik az egyének azonosulását a szervezettel.

A kommunikációs utak iránya szerint a koordináció típusa lehet:

· vertikális és,

· horizontális.

A konfiguráció

A szervezeti séma, a szervezeti struktúra vázának, formájának megalkotása. Jellemzői:

· a szervezet mélységi tagoltsága, azaz a hierarchikus szintek a fő tevékenységi profilt tekintve,

· a szélességi tagoltsága, azaz az egy vezető alá közvetlenül tartozó alárendeltek száma a hierarchia egyes szintjein,

· az egyes szervezeti egységek mérete, azaz az adott egységhez tartozó foglalkoztatottak száma.
3. Ismertesse a szervezeti alapformákat!

A szervezet felépítését szervezeti ábrákon ábrázoljuk, mely tartalmazza a szervezet funkcióit, a kommunikációs utakat, és a szervezet vezetőit. A szervezeti ábrák a gazdasági egység, intézmény első munkamegosztását, azok kapcsolatait szemléltetik, a vizsgált terület szerkezetét mutatják be.

A szervezeti ábrák elkészítéséhez használt szimbólumok:




Téglalap: a szervezeti egységet szimbolizálja.

Folyamatos vonal: a szervezeti egységek közötti kapcsolatot ábrázolására szolgál.




Kör: a törzskart szemlélteti.

A gazdasági szervezetek felépítésében az alábbi alapformákat szokták megkülönböztetni, ha az általánosító jellemvonásokat vesszük alapul:

· Lineáris szervezet

· Funkcionális szervezet

· Divizionális szervezet

· Mátrix szervezet

· Duális szervezet

· Konszern és holding

· Hálózat

· Bonzai modell

Lineáris szervezet

A lineáris szervezetben minden szervezeti szint – vállalat, üzem, műhely – vezetője a vezetés összes funkcióit gyakorolja, közvetlenül fogalakozik az irányítása alá tartozó termelőegység minden problémájával, utasításait maga dolgozza ki és irányítja végrehajtásukat. Egyszerű, könnyen áttekinthető egyvonalas, egydimenziós szervezeti forma. Tagolása általában tárgyi alapon történik.
Profilbővülés, méretnövekedés esetén horizontálisan is, vertikálisan is könnyen bővíthető, anélkül, hogy a meglévő hatásköri kapcsolatokat ez zavarná.
Hátránya, hogy nem eléggé rugalmas. A közvetlen felettesen keresztül történő kommunikáció szigorú betartása lassítja a szervezet döntési mechanizmusait, és szinte lehetetlenné teszi a horizontális együttműködést.

E hátrányos jellemzők miatt e forma csak igen kis szervezeteknél funkcionál hatékonyan. Napjainkban jellemzően ilyen szervezeti felépítéssel működnek a családi kisvállalkozások.

Funkcionális szervezet

Egy dimenziós és többvonalas szervezeti forma.

A funkcionális irányítás kizárólagos érvényesítésével kialakított vállalati szervezet. A termelést végrehajtó szervek irányítását tevékenységi elv szerint kialakított szervek látják el. A funkcionális irányító szervek között függőségi kapcsolat nincs, (mellérendeltség) így egy termelő szerv több irányító szervvel van függelmi viszonyban.

Az irányítás szakszerűsége mellett nincs biztosítva ennek összehangoltsága, egységessége, ami a végrehajtásban zavarokat okoz, elmossa a felelősséget.

A legfontosabb strukturális jellemzői:

· a munkamegosztás a szervezeti funkciók szerint történik,

· a döntési jogkörök centralizáltak és túlnyomórészt a felső vezetéshez telepítettek,

· erőteljes szabályozottság jellemzi,

· a szervezet működésénél a vertikális koordináció játssza a főszerepet, a kommunikációs csatornák is így épülnek ki,

· nehéz a horizontális koordináció kiépítése.

Előnyei:

· a specializáció a termelékenység növekedését eredményezheti,

· a nagyfokú szabályozottság jelentősen csökkenti a koordinációs költségeket,

· a stabil környezet miatt a vállalati stratégia kialakítása egyszerű feladat.

Hátrányai:

· növekvő diverzifikáció esetén nehezen áttekinthetővé válnak az információs kapcsolatok, ami növeli a koordináció költségeit,

· a funkcionális specializáció felesleges tartalékokhoz vezethet, ami csökkenti az alkalmazkodóképességet,

· a centralizált hatáskörök, és az erőteljes szabályozottság túlterheli a felső vezetést.
4. Ismertesse a divizionális szervezetet!

A vállalati méretek növekedése indukálta. A divizionális elvre épülő szervezet nem egyéb, mint a közvetlenül egy irányítási központból már áttekinthetetlenné vált, viszonylag nagyra nőtt szervezetnek vezethető részlegekre bontása, mégpedig akár a jellegét meghatározó folyamat felszabdalása, akár területi felbontás útján. A decentralizálás a nagy szervezet új rendező elve, ami a következőket jelenti: a felső vezetés meghatározza a vállalat főbb általános céljait, megszervezi az emberi erőforrásokat, kiválogatja, felkészíti és kipróbálja a leendő vezetőket, meghatározza a végrehajtók feladatit és kötelességeit, és megállapítja a tevékenységhatékonyság mérésének etalonjait. Minden alapegység bizonyos önállósággal rendelkezik. Irányítója „egy önálló rész” feje.

Ő felelős a termelésért és a műszaki fejlesztésért, az értékesítésért és a beszerzésért, a számvitelért és a személyi állományért. Részlegét egységes egészként kell kezelni.

Az elsődleges munkamegosztás e szervezeteknél tárgyi elvű, azaz termékek vagy vevők, vagy földrajzi értelemben vett piaci régiók szerint tagolják a szervezetet, illetve alakítanak ki szervezeti egységeket. Az így kialakított relatíve autonóm egységeket nevezzük divízióknak.

A vállalati szintű feladatok és célok érvényesítése érdekében az irányítási, koordinációs és ellenőrzési tevékenységet a központi egységek látják el. Ezen egységek munkáját általában a törzskarok segítik. A divíziók viszonylagos önállóságot élveznek. A divíziók működéséhez saját irányító és végrehajtó apparátust kell kialakítani, mely során a funkció szerinti munkamegosztás elvét követik.

Legfontosabb strukturális jellemzői:

· a munkamegosztás tárgyi vagy regionális elvű,

· funkcionális irányító, ellenőrző és szolgáltató egységek a központban,
· a döntések decentralizáltak a központ és a divíziók viszonylatában,

· a divíziókon belül a döntések centralizáltak,

· a divíziók közötti horizontális koordináció nem jellemző,

· a koordináció pénzügyi és controlling rendszer segítségével történik.

A divizionális szervezet hatékony működésének feltételei:

· széles termékskála, heterogén termékek,

· lehetőség van termékcsaládok kialakítására,

· dinamikus környezet.

A gyakorlatban a divíziók eltérő feladat- és hatáskörrel rendelkező felelősségi és elszámolási egységként kerülnek kialakításra.

A gyakorlatban alkalmazott divíziótípusok:

1. Cost center (önálló költségközpont). A divízió vezetőjének felelőssége a működési költségek alakuláshoz kötődik

2. Profit center (önálló nyereségközpont). A divíziókat önálló nyereségképző helyként kezelik. A divízió vezetősége a működési költségekben túl a betételek alakulására is hatással van.

3. Invesment center (önálló tőkeallokációs központ). A divízió vezetésének felelősségi köre tovább bővül, a cég vezetősége a tőke működtetését rábízza a divízióra. A divízió vezetése, az összvállalati érdekek figyelembevételével, saját hatáskörben dönt a tőkeszerzés és felhasználás mikéntjéről.
Előnyei:

· a stratégiai és az operatív feladatkörök szétválaszthatók, így a vezetés jobban koncentrálhat a stratégiatervezésre,
· a divíziók számára világos célok határozhatók meg,

· erőteljes piaci orientáció, a piaci változások közvetlenül csak egyes divíziókat érintik,

· alacsonyak a horizontális koordinációs költségek,

· teljesítményre ösztönző felelősségi és érdekeltségi rendszer.

Hátrányai:

· a stratégiai és az operatív feladatok nehezebben integrálhatók,

· decentralizációval járó létszámnövekedés, párhuzamos funkciók,

· divízió egoizmus.
5. Ismertesse a mátrix szervezetet!

A mátrix szervezeteknél a munkamegosztás szintjén ékét munkamegosztási elvet alkalmaznak egyszerre. Ezért a mátrix szervezetek a többdimenziós szervezeti formák családjába tartoznak.
A mátrix struktúra metszéspontját egy-egy feladatnak vagy szervezeti egységnek feleltethetjük meg.

A szervezet szokásos hierarchikus ábrázolása nem tükrözi a különböző szervek közötti kapcsolatokat. Ezeknek a kapcsolatoknak a feltüntetésére szolgál a szervezetnek mátrix formájában való ábrázolása. A sorokba írjuk a vállalat fő tevékenységi területeit, az oszlopokba, pedig a vállalat egész tevékenységét érintő feladatokat.

A mátrix szervezetek megjelenési formái:

· funkcionális – tárgyi mátrix szervezet (termékorientált, vevőorientált),

· funkcionális – regionális mátrix szervezet,

· projektorientált mátrix szervezet,

· tárgyi – regionális mátrix szervezet.

Legfontosabb strukturális jellemzői:
· a különböző elvű munkamegosztás egyszerre van jelen,

· nem jellemző az erőteljes szabályozottság,

· a két dimenzió vezetői azonos súlyú kompetenciával döntenek a metszéspontban található problémákról,

· döntési centralizáció jellemzi a többvonalas irányítási elv mellett,

· jelentős szerephez jutnak a személyorientált koordinációs eszközök,

· a horizontális és a vertikális koordináció strukturális megoldás révén biztosított.

Előnyei:

· a tagokat nagyobb teljesítményre ösztönzi,

· más struktúratípusba is integrálható,

· új vezetési kultúra kialakítását teszi lehetővé együttes tanulási folyamat révén,

· a döntések megfelelő szinten történnek.

Hátrányai:

· a vezetők rivalizálása,

· túlhajtott csoportmunka,

· a döntések elhárítása,

· felelősségvállalástól való tartózkodás,

· nagy igények az emberi képességek és készségek tekintetében,

· folyamatos egyeztetés igénye.
6. Értelmezze és hasonlítsa össze a hálózatokat és klasztereket
Hálózatok:

A menedzsereknek a valóságot újszerűen kell megérteniük. D9ntéseik világa ugyan számos egyedi elemből áll, de ezek jelentős része hálózatos rendszert alkot. Csak az tud értelmes stratégiákat kidolgozni a jövő számára, aki összefüggésekben gondolkodik. A vállalatok n9vekvő összetettsége új és átfogó gondolkodási módot igényel. A menedzsertől elvárják, hogy a döntési folyamatokban az összes lehetséges befolyásoló tényezőre legyen tekintettel. A változások megvalósítása során a legkülönbözőbb területek között alakulhat ki hálózatosság.

Mit értünk klaszterek alatt:

· A cégek közötti szisztematikus kapcsolatokon alapulnak
· A kapcsolatok közös vagy kiegészítő termékeken, termelési folyamatokon, kulcs technológiákon, természeti erőforrás szükségleteken, szakértői szükségleteken és elosztási csatornákon alapulnak
· Földrajzilag koncentráltak
· Lokális előnyök kihasználására törekszenek
A klaszterek önmaguktól választódnak ki, azon az alapon, hogy a régió egyéni munkaadói és intézményei hogyan definiálják működésüket, állítják fel prioritásaikat, használják a régió forrásait és alkotnak kapcsolatokat.

A klaszterek létrehozásához szükséges legfontosabb teendők:
· A piaci verseny előtt álló korlátok lebontása
· A verseny tisztaságának garantálása
· Közintézmények, ügynökségek létrehozása
· Az együttműködés kereteinek kidolgozása
A klaszterek kialakulásának lépcsőfokai:

1. szakasz: első vállalkozások megjelenése, megalakulása
2. szakasz: speciális környezeti háttér kialakulása, létrejön a klaszter-specifikus kapcsolódó és háttériparág
3. szakasz: létrejönnek olyan szervezetek, intézmények, melyek legfontosabb feladata a klaszterhez tartozó vállalkozások számára nyújtandó egyedi, speciális igények felmérése, speciális szolgáltatások nyújtása
4. szakasz: a klaszter erőteljes vonzó hatást gyakorol a szélesebb környezetére. Ennek hatására számos klaszteren kívüli vállalkozás dönt, a klaszterhez való csatlakozás mellett.
5. szakasz: a nem-piaci alapú kapcsolati tőke kialakulása, információáramlás erősödése
6. szakasz: hanyatlás, az addigi fejlődési ütem megtorpan, változtatásokra van szükség
Mi történik a klaszter hanyatlása után?
Az érett klasztereknek meg kell állapítani erősségeiket, és hogy a visszaesés átmeneti-e és új piacot, termékeket kell keresniük.
A klaszter bukásának megelőzése:
· innováció (termék, piac, design)

· új termék kialakításának támogatása

· új elemekkel bővíteni az értéklánc rendszert
A klaszter és a vállalati/üzleti hálózat összehasonlítása

Klaszter

· Nyitottabb

· Tagok köre nem állapítható meg

· Informális kapcsolat is létezhet a vállalatok között

· Nemcsak vállalatok, hanem egyéb intézmények is tagjai
· Egymáshoz kapcsolódó tevékenységek

Vállalati hálózat

· Formálisabb

· Szerződéseket kötnek

· Az együttműködés mérhető haszonnal jár

· A tagvállalatok köre korlátozott és pontosan meghatározható

· Szervezetek közötti kapcsolat
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7. A vezetés fogalma, célja, funkciói.

A vezetés fogalma: olyan emberi tevékenység, amely célkitűzéssel rendelkezik, s e cél eléréséhez szükséges eszközöket és felhasználásukat megtervezi. Kialakítja a szervezet működését és az így létrehozott szervezetet működésben, tartja.

A vezetés funkciói:

· tervezés és döntéshozatal: a tervezés részletes útmutatással szolgál a vezetőnek teendőire vonatkozóan, innen derül ki, hogy milyen feladatok hárulnak a szervezetre és vezetőire
· szervezés: ez a mindenkori helyzethez illeszkedő tevékenységek ill. ezek erőforrásainak logikus csoportosítása, a célok eléréséhez szükséges tevékenységek munkakörökbe; a munkaköröket szervezeti egységekbe; a szervezeti egységeket egységes szervezeti rendszerbe kell foglalni
· közvetlen irányítás: az alkalmazottak mozgósítása; részei: az alkalmazottal való kommunikálás; motiválás; csoportfolyamatok menedzselése; konfliktusok és változások kezelése

· ellenőrzés: a szervezeti tevékenységek megfigyelése és azok pontosítása a célérés érdekében (ez a folyamat önszabályozó és gyakran ciklikus) {mosloadposition jog}
8. A vezetési stílusok, a vezető személyisége
A vezetési stílus az a mód, ahogyan a vezető az alkalmazottakra képes hatni, ahogyan befolyásolja azokat a szervezeti célok elérése érdekében.

A vezetési stílus irányzatai:
1. Tulajdonságelméleti közelítés

2. Magatartás tudományi közelítés

3. Kontingenciaelméleti közelítés

1. Tulajdonságelméleti közelítés
1.
Intellektuális készségek: logikus gondolkodás, integrálás, elvonatkoztatás
2.
Vállalkozói készségek: teljesítmény motiváció, cselekvőkészség, kezdeményező készség
3.
Szoció - emocionális készségek: önkontroll, önállóság, objektivitás, stabilitás, alkalmazkodás
4.
Interperszonális készségek: önbizalom, bizalom, hatóképesség, szocializációs készségek, kommunikációs készségek
2. Magatartás tudományi közelítés
· Demokratikus - autokratikus skála

· OHIO STATE UNIVERSITY Modell feladat orientáltság - emberi kapcsolat orientáltság

· Blake-Mouton menedzseri mátrix beosztottak fontossága - termelés fontossága

Lewin - Lipett - White: autokratikus - demokratikus skála
· Autokratikus vezetési stílus: A vezető maga jelöli ki a feladatokat, a munkacsoportokat, ellenőriz, értékel, dönt, jutalmaz és büntet, mások véleményének meghallgatása nélkül.
· Demokratikus vezetési stílus: A vezető - különböző mértékben - engedi érvényesülni a beosztottak akaratát is. Ez a bevonás igen széles skálán mozoghat.
· Laissez-faire stílus: A vezető nem ad előírásokat, szabad kezet ad a beosztottaknak a munkafolyamatok alakításában. A vezető az erőforrásokat biztosítja, illetve szükség esetén beavatkozik.
Tannebaum-Smidt modellje

[image: image1]
OHIO STATE UNIVERSITY Modell
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Blake - Mouton vezetői mátrix
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3. Kontingencia elméleti közelítés
· Fiedler féle szituációs modell

· Hersey - Blanchard szituációs modell

· Vroom - Yetton vezetési stílus modell

Vroom - Yetton vezetési stílus modell:

Autokratikus I.; a vezető dönt a hozzáférhető információk alapján;

Autokratikus II. a vezető a beosztottaktól szerzett információt is figyelembe veszi döntése során;
Konzultatív I. a vezető megosztja a problémát az egyes beosztottaival, javaslataikat figyelembe veszi a döntése során;
Konzultatív II. a vezető a problémát a csoport elé tárja, a megvitatás után döntést hoz;
Csoportos; a vezető elnökletével a csoport megvitatja a problémát, amelyben a vezető nem a megoldást, hanem a csoportmunkát irányítja, az így kialakult döntést képviseli.

A vezetési stílus befolyásoló tényezői:
1. A vezető maga: személyisége, beállítódottsága, motivációja és tapasztalatai

2. A beosztottak: tapasztalatai, önértékelése, feladattal kapcsolatos elvárásaik

3. A feladat jellege: strukturáltsága, bonyolultsága, a rendelkezésre álló idő

4. A környezet és a vezetési helyzet: a vezető hatalmi helyzete, csoporthoz való viszonya, a szervezet struktúrája és normái, a környezet állandósága, bonyolultsága

Vezető személyisége

Számtalan vizsgálatot végeztek a vezetők személyi tulajdonságaira vonatkozóan. Henry vizsgálata a leginkább említésre méltó, aki több mint száz eredményes vezetőnél a következő jellegzetes személyiségjegyeket találta:

1. Erős indítékok és eredményre törekvés.

2. Erős öntudat, reális meggyőződés saját értékükről.

3. Dönteni tudás, határozottság abban, hogy több lehetséges eljárásmód között valamelyik mellett állást foglaljanak.

4. Képesség arra, hogy rendezetlen helyzeteket megfelelően strukturáljanak, és felismerjék a szervezési lehetőségeket.

5. Nagy mozgásigény.

6. A tekintélyt ellenőrző, de ugyanakkor segítésre alkalmas relációnak tekintik, és nem tilalmakat állító hatalomnak.

7. Aktivitás.

8. Realitásérzék.

Mindezen tulajdonságok tudatosan kifejleszthetőek, és ebben nagy szerepe van az önnevelésnek, a képzésnek, és a tanításnak.

J. Drozdowicz, a lengyel vezető-továbbképzés egyik szakírója egyik tanulmányában összesen 17 olyan tulajdonságot sorolt fel, melyek szerinte a vezetői rátermettség legfontosabb ismérvei:

1. kötelességtudat,

2. kezdeményezőkészség, 

3. pontosság és alaposság, 

4. önuralom és körültekintés, 

5. szívósság és erős akarat, 

6. lelkiismeretesség és igazságérzet, 

7. igényesség és bátor fellépés, 

8. képesség kapcsolatok létesítésére az emberekkel, 

9. együttműködési készség, 

10. határozottság a döntéshozatalban, 

11. képesség a felelősség vállalására, 

12. szervezőkészség, 

13. képesség a gondolatok világos kifejezésére, 

14. analitikus és globális látásmód, 

15. jó emlékezőtehetség és előrelátó képesség, 

16. kritikai szellem 

17. fegyelmezettség.

Bizonyos, hogy e tulajdonság-együttes megerősíti a vezetőt tevékenységének ellátásában, de önmagában még nem garantálja a pozitív vezetői tevékenységet, továbbá nem minősíthetjük pusztán született adottságnak, amely vagy van, vagy hiányzik. Azok a személyek, akik személyiségjegyeikben adva vannak a vezetői készségek alaphajlamai, a tapasztalatszerzés, a gyakorlás során kiváló vezetőkké fejlődhetnek.

Kasszickij (közgazdász) szerint a vezető-továbbképzés célja, annak elősegítse, hogy a vezetői tevékenységet függetleníteni tudjuk a vezető személyes emberi tulajdonságaitól.

A vezetői tevékenység, tágabb (pszichológiai) értelemben magában foglal minden olyan vezetői megnyilatkozást, amely a szakirányítás mellett a vezetet (munka) csoportot befolyásolja a teljesítményben és a viselkedésben. Ilyen vezetői tevékenységek:

1. A vezető „hangneme” (érzelmi eszközök),

2. A vezető tekintélye (a tekintély formális és tartalmi elemeinek egyensúlya, tapasztaltsága, hozzáértése)

3. A vezető példamutatása (a munkával való azonosulásának foka, emberi, erkölcsi tulajdonságai)

4. A kollektívával való kapcsolatának sajátosságai.

A jó csoportok vezetőinek nagyobb az önállósága, és a felügyelet, amelyet végeznek inkább általános jelegű, a gyengébben teljesítő csoportokban gyakori a magasabb vezetők részletekbe menő, aprólékos felügyelete.

A termelékenyebb csoportok vezetői megelégedettek az autoritással és a felelősségkörrel, amelyet számukra biztosítottak, míg a gyenge csoportok vezetői a nekik biztosított hatáskört keveslik. 

A jó csoportok vezetői inkább tudatában vannak vezetői feladataiknak, és több időt fordítanak tervezésre és szervezésre, míg a gyengébb termelésű csoportok vezetői inkább arra hajlanak, hogy saját maguk vegyenek részt az egyes részmunkák kivitelezésében.
9. Ismertesse a GANT diagramot!

Ábrázolás technikai módszerek: Az információk könnyű, gyors és pontos áttekintésére szolgálnak ezek a módszerek. Ábrázolhatunk folyamatokat és állapotokat.
A folyamatszervezésre (illetve folyamattervezésre) szolgáló módszerek egyik legrégibb változatát Henry L. Gnatt dolgozta ki és alkalmazta ipari termelésprogramozási feladatok megoldására.

Egy adott időponttól kezdődően felrajzoljuk egymás mellé az egymás után végrehajtandó tevékenységeket, illetve alá az egyidejűleg különböző helyeken végrehajtásra kerülőket.

Ez egy hagyományos tervezési eszköz, ahol a koordináta rendszer vízszintes tengelye az időt, a függőleges az elvégzendő tevékenységeket reprezentálja.

A Gnatt-féle diagram két célt szolgál:

· A teljes megvalósítás érdekében célszerűen rögzíteni az adott folyamat egyes részfeladatait, lépéseit.

· A vezető képes legyen a terv nyomon követésére, a megvalósítás időbeli figyelésére.

Egy adott folyamat célszerű modellezésének főbb lépései:

· A feladat építőelemeinek, azaz az egyes részfeladatok felsorolásának elkészítése, azok számbavétele.

· A részfeladatok közötti technológiai sorrend megállapítása.

· Az egyes részfeladatokhoz tartozó technológiai idő -és erőforrás-hozzárendelés, majd

· A Gnatt-diagram megrajzolása.

A megszerkesztett diagramról a következő információk olvashatók le:

· a feladat egészének megoldásához szükséges részfeladatok,

· ezek kezdési, illetve befejezési időpontjai,

· a részfeladatokhoz tartozó idő- és erőforrásértékek, a teljes feladat átfutási (teljesítési) ideje, arra az esetre, ha valamennyi műveletet sikerül a becsült időtartam alatt megvalósítani.

Az információk teljesebbé tételét szolgálja az ún. terhelési diagram, amely azt mutatja meg, hogy a számításba vett erőforrások kumulált értéke hogyan „lüktet” a végrehajtás időtartam alatt. Megszerkesztése a Gnatt-diagram alapján viszonylag könnyű.
10. Ismertesse a SWOT analízist!

Az előrelátó, körültekintő tervezéshez elengedhetetlen, hogy egy vállalat vezetése felmérje a cég reális lehetőségeit. Több olyan elemzési módszert is kifejlesztettek már, amely ezt a célt szolgálja. Az egyik ilyen a SWOT-analízis - magyarosított nevén GYELV-elemzés. Az elemzés eredményeként egy olyan táblázatot kapunk, amely segít a vállalat helyzetének kritikus értékelésében.

A módszer elnevezése tulajdonképpen egy angol nyelvű rövidítést takar, melynek feloldása már be is mutatja a módszert magát. A SWOT-analízis lényege, hogy táblázatba szedve sorakoztatja fel a vállalat gyenge és erős pontjait, valamint azt, hogy milyen erőforrásokat képes mozgósítani, tehát mik a lehetőségei, és milyen veszélyekre számíthat. A fenti kifejezések angol megfelelői: strengths, weaknesses, opportunities és threats, melynek kezdőbetűi adják a SWOT kifejezést. Tehát a vizsgálandó négy terület a következő:

· erősségek: strengths

· gyengeségek: weaknesses

· lehetőségek: opportunities

· veszélyek: threats

(A GYELV-elemzés kifejezés - értelemszerűen - a vizsgálandó szempontok magyar nyelvű meghatározásaiból ered.)

Egy SWOT-analízis elvégzése a gyakorlatban egyszerűen történik: vállalkozásunkat kell értékelnünk, jellemeznünk a fenti négy szempontból, melyhez az alábbi kérdések nyújtanak segítséget:

ERŐSSÉGEK:

· Meghatározó a vállalat piaci szerepe?

· Jó a vásárlók véleménye?

· Fejlett technológiát használ a vállalat?

· Egyedülálló versenyelőnnyel rendelkezik?

· Jók a pénzügyi erőforrásai?

· Gazdaságos üzemméretet használ?

· Jó a vállalat menedzsmentje?

· Kimagasló szakértelműek az alkalmazottak?

· Sikeres a vállalati stratégia?

GYENGESÉGEK:

· Elavult a technológia?

· Romlik a piaci pozíció?

· Nincs egyértelműen meghatározott stratégia?

· Hiányoznak a megfelelő szakértelmek?

· Elhasználódtak a létesítmények?

· Rossz a vállalat imázsa?

· Nem sikeres a kutatási-fejlesztési részleg?

· Rosszul funkcionál a menedzsment?

· A pénzügyi háttér nem rendezett?

LEHETŐSÉGEK:

· Gyorsabb piaci növekedés?

· Kiegészítő termékek fejlesztése?

· Új piacokra való belépés?

· Új technológia alkalmazása?

· A termékcsoport továbbfejlesztése?

· További célcsoportok feltérképezése?

· Egy nyersanyag-forrás megszerzése?

· Beszállítás helyett saját előállítást választani?

· Új szervezeti felépítés kidolgozása?

VESZÉLYEK:

· Új versenytársak megjelenése a piacon?

· A piaci növekedés lassulása?

· Változó fogyasztói igények?

· Szigorodó szabályozás?

· Helyettesítő termékek megjelenése?

· Rossz demográfiai változások?

· Kedvezőtlen gazdasági ciklusok hatása?

· A beszállítók javuló alkupozíciója?

· Fogyasztói érdekvédelem fokozódó nyomása?

Fontos sajátossága a SWOT-analízisnek, hogy míg az első két terület - tehát az erősségek és a gyengeségek - a vállalat belső tulajdonságaira kérdez rá, addig a második kettő - azaz a lehetőségek és a veszélyek - a vállalkozást körülvevő környezet vizsgálatát célozza. Erősségeink és gyengeségeink belső tényezők, ezért befolyásolni tudjuk őket, azonban a veszélyek és a lehetőségek, olyan külső adottságokat jelentenek, amelyekre csak a legritkább esetben tudunk hatással lenni, ezeket nem tudjuk igazából irányítani. Hangsúlyos szabály még, hogy egy tényező, egy jellemző nem kerülhet fel két terület alá, tehát minden tényezőről el kell tudnunk dönteni, hogy vállalatunk melyik "oldalát" jellemzi valójában.

Miután minden területet alaposan és kritikusan megvizsgáltunk, a különböző területek alá besorolt külső és belső tényezőket át kell alakítanunk konkrét célokká és tevékenységekké, amelyeket az elkövetkezendő időszakban vállalatunknak meg kell valósítania. Érdemes továbbá elgondolkoznunk azon, hogy erősségeink hogyan illeszkednek a vállalkozás veszélyeihez, valamint azon hogy lehetőségeink kompenzálják-e gyengeségeinket?
11. Mutassa be és értelmezze a szervezeti kultúrát és a nemzeti kultúrát!

A szervezeti kultúra fogalma:

A szervezeti kultúra nem más, mint a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadják el, követik s az új tagoknak is, átadják, mint a problémák megoldásának követendő mintáit, és mint kívánatos gondolkodási és magatartásmódot.

A kultúrajelentéssel ruházza fel a környezetet, és ezáltal csökkenti annak bizonytalanságát
A szervezeti kultúra kialakulásának folyamata:
A kialakulást meghatározó tényezők:

· Külső hatások, melyek befolyásolják a szervezeti tagok értékválasztásait, hiedelmeit, ugyanakkor a szervezetnek nincs módjuk e hatásokat befolyásolni. (történelem)

· Szervezet specifikus tényezők, amelyek a szervezeti kultúrák kialakulását alapvetően befo​lyá​solják. (technológia)

· Szervezetek története: az alapítástól kezdődően számos olyan hatás éri a szervezetet, amelyek alapvetően formálják a szervezetben meggyökeresedő gondolkodást és értelmezést.

A kultúra társas tanulási folyamat eredménye, kialakulása a szervezet megalapításakor kezdő​dik. A szervezetek kultúrája hosszú időn keresztül képes átörökítődni, fennmaradni, miközben az adott szervezet tagjai akár többszörösen is kicserélődnek. Az így kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyuló eljárások sztenderd működési szabályosságokká, rutinokká alakulnak, melyeket a később csatlakozók a szervezeti szocializációs folyamat során sajátítják el.

A szervezeti kultúra szintjei:

A kultúrát szokás jéghegyhez hasonlítani: vannak megjelenési formái és vannak közvetlenül nem vizsgálható, a látható felszín alatt meghúzódó jellemzői. Az igazi kultúra az értékekben, feltevéseikben, hiedelmekben, érzésekben és attitűdökben rejlik, amelyek láthatatlanok maradnak.

· A kultúra megragadható jellemzői:

· Ceremóniák, szertartások: olyan rendszeresen ismétlődő cselekvések, amelyek megjelenítik és megerősítik a szervezet alapértékeit, megmutatják, melyek a fontos célok, kik a fontos értékeket magukban hordozó „hősök”, a szervezeti értékrendet szimbolizáló kulcsszereplők.

· Történetek, sztorik, legendák, mítoszok: a szervezeti tagok közötti beszélgetésekben vannak olyan visszatérő, ismétlődő történetek, amelyek megtörtént eseményeken alapulnak.

· Nyelvezet, szakzsargon: a kultúra lényeges verbális megjelenési formája.

· Szimbólumok, öltözködés, külső megjelenés: fizikailag is megjelennek, pl.; logo, szolgálati autó

A megragadható jellemzők azért különösen fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztül sajátítják el a kultúrát, megfigyelésük orientálja a kívánt viselkedésminta kialakítását, a ceremóniákban való részvétel és a történetek megerősítik az elért magatartásváltozásokat.

Nemzeti kultúra:

Azonos technológiai elven működő szervezeteknél is egészen más típusú megoldások születhetnek attól függően, hogy az adott szervezet milyen társadalmi és kulturális feltételek között jött létre.

Négy dimenzió, mely mentén a nemzetközi kultúrában meglévő különbségek megragadhatóak:

· Hatalmi távolsági index (HTI): az adott társadalomban általában milyen a szervezetekben a vezetői döntéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatársak a közvetlen felettesükkel való egyet, nem értésüket kifejezni, illetve milyennek szeretnék látni feljebbvalójuk vezetési stílusát.

· Bizonytalanságkerülési index (BKI): milyen erős a szabályokhoz való ragaszkodás mértéke, mekkora az érzékelt stressz nagysága, és mekkora a munkaerő fluktuációja.
· Individualizmus-Kollektívizmus: az egyén és a közösség alapvető jellemzői

· Férfias-nőies értékek: a legtöbb kultúrában a férfiaktól a rámenősséget, a nőktől gondoskodást, mint alapvető szerepet várják el.
Az emberek fejében meglévő ideális szervezet képét meghatározza, hogy milyen vezető-beosztott viszonyt tartanak elfogadhatónak, és milyen mértékben képesek tolerálni a környezeti bizonytalanságok.

Négy szervezeti „ideáltípust” lehet megkülönböztetni:

· Piac: kis hatalmi távolság – gyenge bizonytalanságkerülés

· Jól olajozott gépezet: kis hatalmi távolság – erős bizonytalanságkerülés

· Család: nagy hatalmi távolság – gyenge bizonytalanságkerülés

· Piramis: nagy hatalmi távolság – erős bizonytalanságkerülés

Vezetői szempontból a nemzeti kultúrák ismeretének több haszna is van:

· Egyfelől a saját nemzeti kultúra legfontosabb értékei olyan keretet jelentenek a szervezeti kultúra kialakításakor, amelyet célszerű figyelembe venni, a szervezet nem építhet olyan értékre, amely a nemzeti kultúrával szöges ellentétben áll.

· Lényeges más kultúrák ismerete a multinacionális cégek menedzsmentjén belüli együttműködés során, de hasznos lehet a nemzetközi üzleti kapcsolatokban is.

· Ismerni kell azokat a szervezeti kultúrákat, amelyekből a vezetési módszereket, rendszereket, technikákat kívánunk átvenni.
12. A motiváció az ösztönzés és a konfliktuskezelés lehetőségei.

Ha eredményt akarunk elérni, a ránk bízott szervezetet irányítanunk kell. Erre alkalmas motiváció. A motiváció az emberi tevékenység (magatartás) szubjektív megnyilvánulási formája, amely – objektív alapokon nyugvó – szükségletre, igényre és érdekeltségre épül, ösztönöz. Társadalmi és gazdasági tevékenység, csoportmunka és együttműködés motiváció nélkül nem alakítható ki és nem tartható fenn.

Az egyének cselekedeteit irányító motivációkra Maslow adott elméleti magyarázatot. Az ember állandó szükségállapotban lévő lény és egyre többet akar. Mihelyt egyik szükségletét kielégítette, másik lép a helyébe. A folyamatnak nincs vége, egy bizonyos szükségletet ki lehet elégíteni, de általában az emberi szükségletet nem. A viselkedést csak a kielégítetlen szükséglet motiválja. Maslow a szükségleteket szintek szerint hierarchikusan rendezte (fiziológiai, biztonsági, szociális, megbecsülés, önmegvalósítási szintek) és kijelentette, hogy az egyének először a hierarchia alsó szintjén levő szükségleteket elégítik ki, majd ha ez elfogadható mértékben megtörtént, akkor lép be a következő szinten lévő szükséglet.
Az emberek szükségleteik kielégítésére törekednek. A vállalat céljainak megvalósítása egyúttal a dolgozók szükségleteinek kielégítését is lehetővé teszi. A vállalatvezetők ennek hangsúlyozásával próbálják elérni, hogy alkalmazottaik szívvel-lélekkel dolgozzanak a vállalatért, mintha az a sajátjuk lenne.
A motiváló tényezők személyenként jelentősen változhatnak és az idő múlásával a korábbi fontos motivációk, elhalványulnak, és újaknak adják át helyüket. Eszerint minden embert másként lehet motiválni, és időről-időre felül kell vizsgálni a változásokat.

A főbb elvek:

· Teremtsük megfelelő munkakörülményeket, ahol hatékonyan és elégedetten lehet dolgozni (ennek előfeltétele az alkalmazottak önállósága és személyes hatásköre),

· A döntésekbe vonjuk be a beosztottakat,

· Vegyük figyelembe a beosztottak képességeit és teljesítőképesség korlátait,

· Az információkat lehetőség szerint osszuk meg,

· Segítsünk, hogy a dolgozók maguk alakítsák ki munkamódszereiket,

· Segítsünk, hogy az alkalmazottak erősségeiket minél inkább kihasználják, de gyengeségeik ne derüljenek ki,

· A jó teljesítmény azonnali elismerést kíván,

· A szervezet tagjai mindig kapják meg a megérdemelt jutalmat (előléptetés, fizetésemelés, kitüntetés stb.).

Az ösztönzés a vállalat irányítási rendszerének része. Emberekből, információkból és anyagi eszközökből álló alrendszernek tekinthetjük, a szabályozás indirekt módja.

Marosi az ösztönzés három fő típusfolyamatát írja le:

· az A típusú folyamatokban az ösztönzők követik a cselekvést, és az ösztönző hatást az ösztönzőkről a cselekvést megelőzően adott inromáció váltja ki,

· a B1 típusú folyamatokban az ösztönzők megelőzik a cselekvést és közvetlenül kapcsolódnak az ösztönzött célokhoz,

· a B2 típusú folyamatokban a cselekvést ugyancsak megelőző ösztönzők már meglevő, munkakörrel, rendeltetéssel vagy más módon egyébként is meghatározott célokhoz közvetetten kapcsolódnak.
Bármilyen jól átgondolt ösztönzési szisztémát tervezünk, nem lehet eredményes, ha nincs motiváció. Maslow szerint a motiváció az ember bensőjéből fakad – a lelki mozgatórugókból. Az emberek motiválásának nincs sematizált leírása, ez a vezető intuitív és „művészi” teljesítményén múlik.
Konfliktusnak nevezzük az egyet, nem értést, feszültséget, amely két vagy több fél között jön létre. Ez a jelenség dinamikus folyamat.

A konfliktusok létrejöttének okai:

· egyéni jellemzők 

· csoportjellemzők
· szervezeti struktúrából adódó jellemzők

A személyiségünk könnyen válhat konfliktusforrássá. Az értékek konfliktust eredményezhet egyén és csoport között is. Szervezeti struktúra alapján is lehet konfliktusforrás az eltérés. 
A konfliktusok feloldása az emberek reakciója nem azonos, nem egyszerű.

Konfliktuskezelési stílusok

A másik fél szempontjainak figyelembevétele 
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Az ábra kétdimenziós. Az egyik dimenzió a másik fél érdekeire és céljaira való odafigyelést jelzi. A másik, hogy a résztvevő fél mennyire tekinti dominánsnak saját céljait és érdekeit.

Elhárítás: az emberek egy tekintélyes része szívesebben kerüli el a tényleges konfliktust.

Alkalmazkodás: a saját véleményünk hozzáigazítása a partner elvárásaihoz. Az alkalmazkodó fél igyekszik mindent megtenni a kapcsolat fenntartására. Nem óhajtanak ellenséget.

Versengés: az érdekeltek saját kívánságaikat akarják érvényesíteni, akár a másik fél rovására is. Ha valaki veszít, elveszítheti a státusát.

Kompromisszum: senki nem képes a saját érdekeinek kizárólagos érvényesítésére, s figyelmet kell tanúsítani mások érdekei iránt. Olyan megoldás, amely mindenki számára elfogadható.

Együttműködés: a résztvevők elfogadják a másik fél érdekeit, de közben saját érdekeik érvényesítéséről nem feledkeznek el.
13. Munkanap felvétel lehetőségei, munkanorma, idő és mozdulatelemzési módszerek

A munkanap felvételi eljárás annak a megállapítására szolgál, hogy a munkaidő a különböző tevékenységek között hogyan oszlik meg. Célja az időmegosztások megállapítása és azok elemzése. Munkanapfelvétellel fel lehet mérni, vizsgálni, elemezni:

a) a gépek, berendezések műszakidő-megosztását, ezen belül:
· termelőidő, nem termelőidő megoszlását,

· termelőidőn belül a főidő, a mellékidő, az előkészületi és a befejezési idő megoszlását,

· előforduló géphibákat fajta és időtartam szerint,

· állásidőket (anyaghiány, energiahiány stb.)

b) a foglalkoztatott munkaerő időfelhasználását, ezen belül:

· extenzív időkihasználást (termelő, nem termelőidő),

· intenzív időkihasználást (termelőidőn belül a dolgozó iskolai végzettségének és szakképzettségének megfelelően van-e foglalkoztatva, továbbá, hogy milyen irányú és nagyságú az eltérés),

· a termelőidő megosztását,

· a nem termelőidő megoszlását (dolgozótól függő és nem függő veszteségek),

c) egyéb mutatók:

· műszaki színvonal elemzése (gépesítés, automatizálás, készülékezés, munkahely-ellátás, technológiai tevékenység megoszlása stb.),

· a felvétel módjától függően: folyamatos, mintavételes,

· a felvételi eljárástól függően: megfigyelővel (megfigyelés, önmegfigyelés), műszeres vizsgálattal (filmtechnikai, ipari tévé, egyéb műszer, pl.: processzográf stb.) végzett.

A munkanapfelvételnek 2 alapvető eljárása alakult ki:

1. folyamatos munkanapfelvétel:

Munkavégzést a munkakezdéstől a munka befejezéséig figyelemmel kíséri. Egy munkanap, illetve egy műszak alatt mérjük a munkások tevékenységét. Minden munkás tevékenységéről felvételt készítünk, minden munkásra egy felvételiztető jut.

2. Mintavételes munkafelvétel:

Viszonylag rövid idő alatt egy munkahely összes időfelhasználásáról adatokat nyerhetünk. Folyamatos munkaidőből kiválasztunk 1-1 szakaszt és az időpontonként észlelt tevékenységeket, jegyezzük fel. Mintavételes munkanapfelvétel előtt kellő részletességgel és pontossággal össze kell állítani a műveletelemek jegyzékét.

A munkanorma valamely munkafolyamat, munkaművelet előírt minőségi elvégzéséhez szükséges időmennyiség (időnorma), illetve egységnyi idő alatt kellő minőségben előállítandó termékmennyiség (teljesítménynorma).

A mozdulattanulmányozás néhány módszere a következő:

· folyamatábrák- munkamenetábra, munkafolyamat-ábra,

· mozdulattanulmányozás, a munkát a lehető legkisebb elemeire bontjuk fel, majd azokat három csoportba soroljuk (1. a munkavégzés elemei, 2. a munkavégzést késleltető elemek, 3. munkavégzést nem jelentő elemek).

A mozdulatelemzés időtanulmányozással kiegészítve részletes és elemző képet ad az adott folyamat mozgáselemeiről és a ráfordított időről, ami alapján a műveletet tökéletesíteni lehet.

Az MTM (Methods Time Measurement) módszer, az ún. elemi időállandós módszerek. (Gilbreth nevéhez fűződik). A 3M: Mozdulatelemzés, Munkatanulmányozás és Munkakialakítás, az MTM hazai adaptációja.

A 3M olyan eljárás, amely az emberi mozgásfolyamatokat alapmozdulataira bontja. Minden egyes alapmozdulathoz olyan előre meghatározott időérték tartozik, amelynek nagysága a befolyásoló tényezők eseti sajátosságaitól függ. E módszer mellett szól egyértelmű felépítése, viszonylag elsajátíthatósága és – nem utolsósorban – az alkalmazásával járó gazdasági előnyök.

Az időértékek meghatározása

Az egyéni teljesítőképességből eredő időbeli szórásokat az ún. LMS – eljárás segítségével egyenlítették ki. Ezt az eljárást még „Levelling – eljárás”-nak is nevezik. A 100%-nak megfelelő normálteljesítményt az LMS – eljárás úgy határozza meg, mint „egy olyan, közepes gyakorlattal rendelkező ember teljesítményét, aki ezt a teljesítményt elfáradás nélkül tartósan teljesítheti”.

Az alapmozdulatokat, illetve ezek befolyásoló tényezőit és a hozzájuk tartozó időértékeket az MTM – 1 időkártyában foglalták össze.
Az alapmozdulatok időértékei a 3M – eljárásnál 1/100000 óra =1 TMU – időegységben vannak megadva. A TMU a Time Measurement Unit rövidítése és szó szerinti fordításban „időmérési egység”-et jelent.

A 3M nagy precizitása és aprólékossága miatt lassan alkalmazható és viszonylag drága. Ezért fejlesztették ki a Maynard Opration Sequence Technique (MOST) eljárást. Eszerint minden munkát 7 alaptevékenységre lehet vezetni. Ezeket nyomtatott nagybetűkkel jelölik, és paramétereknek nevezik.

A MOST eljárás igen meggyorsítja az elemző munkát, hiszen az elemző lapon a mozdulatsorrend eleve ki van nyomtatva, csak a konkrét értékeket kell regisztrálni.
14. Ismertesse a vállalati folyamtok újraszervezésének lépéseit

Az üzleti folyamatok újraszervezése (Business Process Reengineering) az üzleti, vállalati folyamtok alapvető újragondolása és radikális áttervezése drámai javulás elérése céljából a szervezetek olyan lényeges teljesítmény mutatóiban, mint a költség, a minőség, a szolgáltatás és a gyorsaság.

Az újraszervezés a gyakorlatban a vállalati működés elemekre bontását, a tevékenységek racionalitásának elemzését és az elemek új módon történő összeállítását foglalja magába.

Az újraszervezés főbb lépései:

Az újraszervezés során új modellt kell keresni a munka megszervezésére. Ehhez a feladathoz meg kell találni a megfelelő embereket és meghatározni a közöttük kialakuló szereposztást.

Az újraszervezés mellett elkötelezett és szakértő emberek a következő szerepeket tölthetik be általában:

Vezér: olyan felsővezető, aki az egész folyamatot elindítja. Legfőbb szerepe, hogy perspektívát és ösztönzést nyújtson. A vezér fogalmazza meg a jövőképet és meggyőzi az embereket, hogy annak részeseivé akarjanak válni. Fanatikus emberek lehetnek jó vezérek.

Folyamatgazdák: a folyamatgazdák vezénylik le az újraszervezést a folyamat szintjén. A folyamatgazdák általában az újraszervezési folyamatokban érintett funkcionális egységek vezetői közül kerülhetnek ki.

Újraszervezési csoport: az objektív szemlélethez bennfenteseknek és kívülállóknak kell a csoportot alkotni. Ők állítják fel a kiválasztott folyamatok diagnózisát, irányítják az új folyamat megtervezését és gyakorlati bevezetését.

Irányító bizottság: tagjai a felső vezetés stratégia formáló munkatársai, akik kidolgozzák a szervezet általános újraszervezési stratégiáját, és figyelemmel kísérik annak megvalósítását.

Újraszervezési „cár”: aki felelős a vállalaton belül az újraszervezési módszerek és eszközök kidolgozásáért, valamint a különböző projektek közötti szinergiák feltárásáráért.
Az újraszervezés sikere érdekében a különböző szereplők között koordinált kapcsolatnak és munkamegosztásnak kell lennie, ami ideális esetben a következő:

· A vezér nevezi ki a folyamatgazdát, aki kiválasztja az újraszervezési csoport tagjait. A csoport a cár segítségével és az irányító bizottság felügyelete alatt végrehajtja a folyamat újraszervezését.

A folyamat átszervezésének célja a vevő igényeinek jobb kielégítése, tehát a folyamat megértéséhez a legjobb, ha a vevő felől indulnak el.

Ehhez nyújt segítséget az ábrázolás, illetve folyamatábra. Az ábra alkalmas:

· szervezési folyamat szemléltetésére,

· kapcsolatok feltárására és képszerű jellemzésére,

· kapcsolatok kialakításának megalapozására, folyamatok dokumentálására, tervezésére, elemzésére.

A BPR folyamatnak négy fontos lépése van:

· kezdő lépések

· „ahogy van”

· „ahogy lennie kell”

· átalakítás

Fel kell tárni az „ahogy van” és az „ahogy lennie kellene” közötti szakadékokat és meg kell fogalmazni mindkét modell főbb jellegzetességeit. A két modell összehasonlítása tárja fel a különbségeket.
· a tevékenységek és feladatok terén,

· a technológiák között,

· a környezet terén, a szervezés terén,

· üzleti politika, stb. terén,

· kulturális téren.

A változás menedzsmentnek a következő elvei vannak:

· felülről irányítsunk,
· tűzzük ki agresszív, nehéz célokat,

· legyenek erőforrásaink a sikerhez,

· adjunk felhatalmazást a csoportoknak,

· az eredményekért menedzseljük a folyamatot,

· kommunikáljunk, támogassuk az oktatást és a továbbképzést.

A BPR minden részletét nem lehet az induláskor megtervezni. Gyakran problémák lépnek fel, amire reagálni kell. A folyamatok hatékonyságát a célnak/vevők igényeinek a szempontjából figyelni/mérni kell.

Az újraszervezés okozta változások radikálisak a vállalatok érdekében. A gazdasági eredmények mellett a változások kiterjednek a munka világára, a szervezeti életre is. A változások főbb elemei a következők:

· Funkcionális osztályok helyett folyamat teamnek jönnek létre.

· A feladatok sokdimenzióssá válnak.

· Változnak a hagyományos szerepkörök.

· A teljesítmény értékelésénél csak az eredmény számít.

· A képesség fontosabb előléptetési szempont, mint a teljesítmény.

· A szervezeti struktúra „ellaposodik”.

· A felsővezetők a folyamatokat menedzselő vezérekké válnak.

Az újraszervezést tekintjük ma a szervezeti innováció fő lehetőségének. Végrehajtására nincs egységes séma, csak elvei azonosak, gyakorlati megoldásai vállalatonként eltérhetnek. Az újraszervezés nem egyszeri, elvégezhető tevékenység, életmóddá kell válnia, hiszen a világ is állandóan változik.

15. Ismertesse a hálótervezés lépéseit, az ábrázolást és számozást

A hálótervezés viszonylag fiatal tudomány. Az 1950-es évek közepén az USA haditengerészeténél létrehozott kutatócsoport fejlesztette ki a Polaris rakéta kifejlesztési programjának megvalósítására. A csoport munkájának eredményeként született meg az ún. PERT (Program Evalution and Rewiew Technique, programellenőrzési – és kiértékelő technika) hálótervezési eljárás, melyet nem sokkal később a CPM (Critical Path Metod, kritikus út módszere) követette.
Ez a két eljárás terjedt el széles körben, bár több különböző nevű és elvű hálótervezési rendszer született.

A hálótervezés alapmódszerei között az egyik legnagyobb különbség éppen az időbecslés módszerében van. A CPM-időbecslés ún. határozott időtartamú, azaz minden egyes tevékenységhez egy időtartamot rendel, míg a PERT-eljárás határozatlan időtartamú, a tevékenységidőket valószínűségi változóként értelmezi, tevékenységenként három várható időtartam (optimista, pesszimista, legvalószínűbb) megoldásával.
A klasszikus hálótervezés a tevékenységek időbeli ütemezését, vagyis az ún. időtervezést jelenti, a tevékenységek viszont nem csak időt, hanem különféle gazdasági erőforrásokat is igényelnek, amelyek meghatározott költségfelhasználást eredményeznek. Ennek megfelelően a hálótervezés fázisai a következők lehetnek:

· logikai tervezés,

· időtervezés,

· költségtervezés és

· kapacitástervezés.

A hálótervezés alapvető elemei:

· az esemény és

· a tevékenység.

Az esemény valamely tevékenység meghatározott kezdő vagy záró időpontját jelöli. Az események időt vagy más erőforrást nem használnak fel. A jelölésük körrel vagy négyszöggel történhet.

A tevékenység meghatározott munkafolyamatot jelent, ami az egyik eredménytől (időponttól) a másik eredményig (időpontig) való eljutáshoz szükséges.

A grafikus ábrázolásban a tevékenységet egyenes vonallal ábrázolják, amelyek végén nyíl jelzi a haladás, illetve az idő irányát.

A tevékenységek lehetnek párhuzamosak, amelyek egyidejűleg végezhetők és sorosak, amelyek csak egymás után hajthatók végre.
A látszattevékenység a hálók megrajzolásakor felhasznált sajátos tevékenység-típus.

Általános értelemben két esemény (azaz két tervállapot) egymásutániságát fejezi ki, önmaga nem jelenti konkrét munkavégzést, ezért időtartam nélküli. Grafikusan nyílban végződő szaggatott vonallal jelöljük.

A programok valamennyi tevékenysége valamilyen módon kapcsolódik egymáshoz.
Ezeket a kapcsolódási módokat nevezik függőségi viszonyoknak, vagy logikai kapcsolatoknak. Egyes tevékenységek mindaddig nem kezdődhetnek meg, amíg valamely előző tevékenység végeredménye rendelkezésre nem áll.

A hálótervezés lépései a következők:

1. Tevékenységjegyzék összeállítása

2. Tevékenységek kódolása

3. Logikai háló szerkesztése (a tevékenységek egymásutániságának, logikai kapcsolatainak megtervezésével)

4. Hurokmentesség ellenőrzése (ne történjen az időben visszafelé haladás)

5. Időadatok adatbázisának összeállítása

6. Tartalékidők, kritikus út számítása

Ábrázolás és számozás

a) Események: általában kör vagy négyzet. A hálón szöveges megjelölések szükségesek.

b) Tevékenységek: vonalak (látszattevékenységeket szaggatott vonalak) jelzik, amelyek a rákövetkező esemény elejét nyilazott véggel érintik. Szöveges megjelöléseket kell alkalmazni.

c) Az idő múlása: balról-jobbra irányul. A tevékenységek hurokmentesek legyenek.

d) Számozás: az eseményszámokat i <j sorrendbe kell rendezni. Valamely adott eseményszámot egy hálóban csak egyszer szabad felhasználni. (Gyakran az eseményeket páros számokkal vagy tízesekkel számozzák, hogy elegendő hely maradjon a kiegészítésekre és a változásokra).
e) Egyéb feljegyzések: a hálóra feljegyezhetők és információként felhasználhatók:
· az eseményleírások,

· a tevékenység leírások,

· a tevékenység időtartam-becslések,

· a felelős szervezetre utalás,

· egyéb erőforrás (pl. munkaerő, gépkapacitás, stb.) becslések.
16. Ismertesse a szervezési munka lépéseit

A szervezési munkafolyamatot, már meg lévő szervezetekben vizsgálva öt, egymástól többé-kevésbé elhatárolható munkaszakaszra bonthatjuk. Mindegyik szakasznak külön-külön is sajátos feladatai és módszerei vannak, megyek egymásra, épülnek:

1. A szervezési koncepcióalkotás (előkészítés)

2. A ténymegállapítás (helyzetfelmérés)

3. Az elemzés

4. A tervezés és szabályozás

5. A bevezetés és ellenőrzés

Az első szakaszban ki kell jelölni a szervezési célokat. A vezetés feladat a célok minél pontosabb megfogalmazása és a szervezőmunka megtervezése és megszervezése. A szervezési cél, azaz eredmény, amit a szervezéssel el akarunk élni.

A működő vállalatok szervezésénél főként racionalizálásra, szervezetfejlesztésre, illetve szabályozó szervezére törekszünk. A szervezés iránti igényeket a működő rendszerek életében a legkülönbözőbb tényezők kelthetik fel. Általában szervezési szükségletet vált ki:

· a szervezet külső környezetének a megváltoztatása (piac, szabályozó-rendszer, műszaki fejlődés stb.)

· a szervezettel szemben támasztott követelmények megváltozása,

· a szervezet belső tényezőinek (a termelés feltételei, a szociális klíma, a működési folyamatok stb.) változásai illetve a várható változás előrejelzései,

· a szervezeti működésben feltárt vagy gyanított hiányosságok, hatékonysági problémák stb.

A második szakaszban a tevékenység a szervezet tudatos megfigyelésére irányul, tapasztalatokat szerzünk a vizsgált szervezetről, a munkafolyamatokról, a feltételekről, az eszközökről, emberekről stb., hogy elemezni tudjuk a meglévő állapotot.
A helyzetfelmérés általában a következő területek részletes megismerését jelenti:
a) a vizsgált szervezet felépítése, struktúrája,

b) a szervezetben folyó tevékenységek belső logikája és módszerei,

c) a munkaidő-alapok kihasználása,

d) a szervezet működésének, fenntartásának költségei.

A helyzetfelmérés lehet közvetlen és közvetett. A közvetlen adat felvételezés kérdésfeltevéssel történik. A közvetett adat felvételezésnél a szervezők a munkafolyamatban résztvevők jelentéseire, észrevételeire, dokumentációira támaszkodnak.

A kérdőíves megoldásnál a válaszokat a feltett kérdésekre a dolgozók írásban adják meg, a kísérőszelvényes megoldásnál, pedig a vizsgálandó munkafolyamat tárgyához egy olyan lapot mellékelünk, amely a folyamatot végigkísérve lehetőséget ad az egyes munkafázisok lényegének feljegyzésére. A tárgya lehet termék, bizonylat stb.
Gyakorta alkalmazzák helyzetfelmérésre az utóbbi időben a különféle technikai eszközöket (filmfelvevő, videó berendezések).
A harmadik szakasz az elemzés. Általában egy munkafolyamattal kapcsolatban a következőket elemezhetjük:

· a személyi feltételek alakulása,

· a munka módszere,

· a munkahely és munkaeszköz,

· a munkakörülmények helyzete.

Az elemzés feladatai:

a) Jól határozta-e meg a vezető a szervezési célt? 

b) A veszteségforrások, a szervezési hiányosságok és tartalékok feltárása.

A negyedik munkafázisban a tervezés és szabályozás jellemzőinek megtervezését végezzük el. Az átszervezési javaslat általában a következőket tartalmazza:

· a szervezési szükséglet és a feladatok leírása,
· a szervezet és folyamatainak jellemzése,

· az új szervezet kialakítása, struktúrája, tagolása,

· a személyi feltételek, munkahelyek, folyamatok kialakulása,

· várható eredmények,

· a szervezési javaslatok bevezetésének ütemterve.

Ide tartozik a szabályzatalkotás is. A szabályzat alkotás fontos munkafázisa a szervezőmunkának, mert a tapasztalatok szerint a szervezési tervekből általában csak annyi valósul meg, amennyit a szabályzatokban rögzíteni tudunk.

Az ötödik munkafázis a szervező számára a visszacsatolást jelenti, itt értékelhető az elképzelések gyakorlati megvalósítása.

A bevezetés szakaszának nehézségei csökkenthetők, ha lehetőség szerint betartjuk a fokozatosság elvét, Ez alapjában véve kétféle módon valósítható meg:

a) a kísérleti bevezetéssel, amikor is a szervezési javaslatot a szervezetnek csak kisebb, kísérleti célra kijelölt részében vezetjük be,
b) részleges bevezetéssel, ami az átszervezés részekre bontását és e részletekben történő megvalósítását jelenti.

Az ellenőrzés során az eredményeket vesszük számba. Gyakorlatilag az új tényállapotot összevetjük az eredetileg tervezett célállapottal. Két terület vizsgálatát végezzük el:

a) a végrehajtás (a folyamatok) módjának ellenőrzése annak megállapítására, hogy a szervezési javaslat szerint történik-e a munkavégzés,

b) a szervezési munka gazdasági és egyéb eredményeinek a számbavétele.

17. Munkahelyek kialakítása, szervezése (fény, zaj, klíma stb.)

Manapság egyre nagyobb jelentőséget tulajdonítanak (jogosan), a fizikai környezet befolyásának az embere, hiszen környezetünk, otthonunk, családunk, munkahelyünk nagymértékben befolyásolja hangulatunkat, közérzetünket. A túlzott meleg vagy hideg kellemetlen érzeteket kelt, az ablakunk előtt dolgozó légkalapács zaja idegessé tesz, az erdőben beszívott friss levegő, már néhány szippantás után felüdít. A piszkos szürke falak nyomasztóan hatnak, a félhomályos terem álmosít.

A munkapszichológia legfőbb célja a munka kellemesebbé tétele, az előbb említett dolgok felmérése, kiküszöbölése. A munkafeltételek javítása, azonban többnyire jelentős anyagi áldozatot igényel, ám az ilyen jellegű befektetés rendszerint gazdaságilag is kifizetődő a vállalat számára.

A továbbiakban sorra vesszük a közvetlen munkahelyi környezet egyes tényezőit:
· A vizuális környezetet 

· Az akusztikai környezetet 

· A munkahelyi klíma hatását 

· A munkahelyi légszennyeződés káros hatását 

· A meteorológiai tényezők hatását
Vizuális környezet
Munkahelyi világítás kialakítása
Miután az ember elsősorban optikailag orientálódik - az összes információ mintegy 80-90%-átlátás útján szerzi -, a munkahely világításának megfelelő kialakítása alapvetően fontos.
A megvilágítás fő fajtái:
1. Természetes világítás:
Biológiai szempontból kétségtelenül a napból származó természetes világítás az ember számára a legelőnyösebb, s így alkalmazása mindenütt, ahol csak a gyártás módja lehetővé teszi és megfelelő termek állnak rendelkezésünkre, törekedni kell.
2. Mesterséges megvilágítás:
A mesterséges megvilágítás előnye mindenekelőtt abban rejlik, hogy függetleníti a munkahelyek elrendezését az ablak közelségétől, és az egész munkaidő alatt egyenletes világítást ad.

A világítással szemben támasztott pszichológiai igény, amely leegyszerűsítve abban ál, hogy a kevésbé világos környezetet akkor érezzük kellemesnek, ha az meleg színekben gazdag világítás eredménye, és a nagyon világos környezetben azt szeretjük, ha azt a hideg fény hozza létre. A használt fény akkor kellemes, ha színhőmérséklete és a létrehozott megvilágítás mértéke összhangban van.
Színérzékelés
A színek érzelmi hatása: A színérzékelés gyakran a kellemes vagy kellemetlen érzéshez kapcsolódik. A legtöbb ember bizonyos színeket jobban szeret, mint másokat. Az európai emberek színkedveltsége viszonylag állandó: kék, piros, zöld, bíbor, narancssárga és sárga. A közbülső színeket rendszerint kevésbé kellemesnek érezzük, mint a tiszta színeket. Jelentős eltérések vannak azonban abban, hogy egyes emberek az élénk színeket kedvelik, mások a lágyabb, kevésbé telített színeket kedvelik. Bizonyos színek bizonyos érzelmeket váltanak ki

Az Akusztikai környezet
A munkahelyi zajok ártalmassága szempontjából a zaj erősségének és a zajszint magasságának van jelentősége. Fontos tényező még a zajok ritmusa és ritmikája. Az üzemi zajártalom-vizsgálatok módszertana világszerte eléggé általános. A vizsgálat főbb részei a következők:

1. A zaj fizikai vizsgálata:
· A hangnyomásszint meghatározása. 

· A zaj összetételének, hangszínképének a megállapítása. 

· A zajexpozíció meghatározása. 

2. A dolgozók vizsgálata: 

· A dolgozók kérdőíves vizsgálata 

· A dolgozók fülészeti vizsgálata 
· Audiometriai vizsgálat (Munkaidő előtt, után és közben) 

3. A zajártalom elleni védekezés
A zajártalom elleni védekezés rendszerint a pszichológus közreműködését is igénylő műszaki, szervezési és orvosi feladat. A nagy intenzitású zajok elleni védekezés néhány módszere:

I. A zajforrás csökkentése.
· Kevésbé zajos gépek vásárlása (Természetesen ez a legköltségesebb)

· A meglevő gépeken való szerkezeti változtatások

· Hangtompítók, hangszigetelők, hangelnyelő burkolatok használata

· Rugalmas alátét használata

II. A mennyezet megfelelő kiépítése, a falak burkolása, a tetőtérbe belógatott hangelnyelő falak elhelyezése.
III. Megfelelő munkaszervezéssel biztosítjuk, hogy a dolgozók ne legyenek hosszabb ideig egyfolytában károsító zajnak kitéve. Zajmentes pihenőhelyek biztosítása.
IV. Egyéni védőeszközök biztosítása. (Üvegvatta, füldugó, fültok, zajvédő sisak)

A rezgések elleni védekezés:
a. A rezgés csökkentése a rezgés forrásánál 

b. A dolgozó és a munkaeszköz közé iktatott rezgéscsillapítók 

c. A regés keltő szerszámok állapotának rendszeres ellenőrzése 

d. Egyéni védőeszköz 

e. A rezgési ártalmaknak kitett dolgozók munkarendje Megelőzési szabályok
Munkahelyi klíma (klimatikus körülmények)
Amikor a munkahelyi klímáról van szó, többen csupán a hőmérsékletre gondolnak. A munkahelyi klíma azonban lényegesen több összetevő együttes hatása alapján alakul ki. Ezek a tényezők a következők:

· A levegő hőmérséklete
· A levegő páratartalma
· A levegő mozgása
· A sugárzás útján megvalósuló hőcsere
· A levegő nyomása
Az effektív hőmérsékletet úgy határozzuk meg, hogy a száraz hőmérséklet és a nedves hőmérséklet értékét a megfelelő nomogramban egy egyenessel összekötjük.
A légszennyeződés problémája
Károsak lehetnek:
· a felhasználásra kerülő nyersanyagok, azok szennyeződései
· a feldolgozáshoz szükséges segédanyagok (például oldószerek)
· a gyártás folyamán képződő közti- és melléktermékek
· és végül mérgező lehet a késztermék is
· Mérgező anyagok kerülhetnek a levegőbe
· a rossz tömítések miatt
· meghibásodott technológiai berendezésekből.
Meteorológiai tényezők

Közismert tény és a biometeorológiai, meteorpszichológiai vizsgálatok hazánkban is sokoldalúan bizonyították, hogy az időjárás elemeinek változása hatással van közérzetünkre, hangulatunkra és így közvetve termelékenységünkre és a munkabiztonságra is.
- A légnyomás változásával kapcsolatban megfigyeltek vegetatív idegrendszeri folyamatokat és pszichés változásokat egyaránt.

- A hőmérséklet ingadozása a szervezet hőháztartását reguláló mechanizmusokat terheli.

- A légnedvesség, illetve a relatív nedvességtartalom a szervezet hőleadását befolyásolja, ugyanígy a légmozgás is.

A hatékony kényelmes munkahelyek tervezésének szabályai:
· tartsuk az anyagokat, szerszámokat és vezérlőelemeket könnyen elérhető távolságban,

· a nagyobb hatékonyság érdekében javítsuk a munka közbeni testhelyzetet.
18. Fejtse ki az abszolutizmus, a narcizmus és a paternalizmus lényegét!

Abszolutizmus: alatt közönségesen a korlátlan, egyeduralmi államkormányzati alakot értik, melyben az állam lakosságának, a lakosság valamely kasztjának, rendjének vagy osztályának az államhatalom birtokában és gyakorlatában jogilag biztosított részvétele nincsen. Másik értelemben abszolutizmus az olyan államuralmi szervezet, hol a hatalmak megosztásának követelménye nem érvényesül, hol a törvényhozó és végrehajtó hatalom egy orgánum - legyen, azaz államfő, egyén vagy kollégium, képviselet - kezében van, ha nem kizárólag is, de túlnyomó részben.

Az abszolutizmus, mint korlátlan egyeduralom autokráciának is neveztetik. Az abszolutizmus, mint alkotmányosan alkotott ideiglenes korlátlan államuralom jelentkezik a diktatúrában, mely törvényes intézmény annak elismerésén alapult (p. a római alkotmányban), hogy az állam válságos helyzetében, különösen annak létét közvetlenül fenyegető bel forrongások vagy külső támadások esetén, kívánatos és üdvös az állam teljhatalmát egyetlen személy kezébe adni. Az abszolutizmus. Elfajulása a despotizmus, kényuralom, mely akkor áll elő, ha a korlátlan hatalom gyakorlásában állandó rend nincs, hanem az uralkodó szeszélye, kedvtelése szerint érvényesül; hol nemcsak a közszabadság van elnyomva, hanem a magánjogok, az élet és magánvagyon is egészen nélkülözik a biztonságot a felsőbbséggel szemben
A nárcizmus a nárcisztikus személyiség által mutatott tulajdonságok és viselkedés absztrakciójának a neve.

Lényege, hogy az illető saját személyiségét mások rovására, mindenek fölé helyezve imádja, érdeklődése központi tárgyaként kezeli, továbbá a kielégülésnek olyan egoista és kíméletlen keresését jelenti, amely a dominancia és a kritikátlan igyekezet (ambíció) révén valósul meg. A pszichológiában a nárcisztikus személyiség az, aki nagyon szereti (sajnálja) magát, de fontos hangsúlyozni, hogy a kifejezésnek nincs alaphelyzetben patológiás értelme.

Kívülről nézve úgy látszik, hogy a nárcisztikus személyiségnek nagy az önbizalma, holott gyakrabban éppen az ellenkezője, az alacsony önértékelés az igaz. A nárcisztikus ember számára az embertársakkal való összehasonlítás során születik meg az én értéke, ezért neki nem elég, ha ő jó, vagy nagyon jó, neki a legjobbnak kell lennie.

A nárcisztikus személyből, sok más emberhez hasonlóan, általában hiányzik az empátia képessége, de problémáikat kezelni tudják azzal, hogy igényüknek megfelelő foglalkozást választanak, mint pl. színészet, tanítás, vezetés, és általában a média. Ezekben a foglalkozásokban a nárcizmussal még exhibicionizmus is párosul

A paternalizmus, ami egyértelműen az atyáskodó, túlzó állami szerepvállalásra utal, mindig is kedvelt szlogen volt a társadalmi térben individualistább szemlélettel rendelkezők körében. Ők idesorolják a különböző szociális intézmények fenntartását (pl. hajléktalanszálló) ill. egyéb szociális juttatásokat, újabban, pedig az állami egészségügy és az oktatás, mint a jóléti állam két legfontosabb vívmánya is egyre gyakrabban jut hasonló sorsra.
A vezető ötleteket ad, kérdéseket provokál





A vezető bejelenti a döntését, de azon még lehet változtatni





A vezető megengedi a beosztottaknak az előírásokon belüli önálló működést





A vezető bemutatja a problémát, javaslatokat kér, majd dönt





A vezető definiálja a határokat és kéri a csoportot a döntés meghozatalára





A vezető magyarázattal elfogadtatja döntését





A vezető döntést hoz, és azt kihirdeti





Menedzseri akarat érvényesülése








Beosztott szabad cselekvése








D





A





C





B





Alacsony





Közepes





Magas





Alacsony        Közepes        Magas





Törekvés a feladatok strukturálására
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1.1 A beavatkozást elkerülő vezetés
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1.9 Klub stílusú vezetés
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