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parosités
rovid kifejtés

Alapdefiniciok:

Szervezet: emberek k6z0s tevékenysége révén kialakult tarsadalmi formacio
- célok és megvalositasuk
- hosszutavu
- hatékony

Menedzsment: szervezetben fellelhetd emberi, pénzlgyi, fizikai és informaciés eréforrasok
tervezésének, szervezésének, iranyitasanak és vezetésének folyamata a szervezet
céljainak eredményes és hatékony megvaldsitasa érdekében.

Szervezes: feladatok és eréforrasok egymashoz rendelése, a miikddés strukturalasa
- munkakdérok kialakitasa
- er6forrasok allokalasa
- kapcsolatok létrehozasa (horizontalis/vertikalis, szerepek, munkaltatéi jogviszony -
vezet6 - )
- szervezeti felépités kialakitasa

Iranyitas: koévetelmények elbirasa, teljeslilések ellenérzése, beavatkozasok, mérés,
értékelés (pl. kdzépiskola vs. egyetem)

Vezetés: a szervezet tagjai viselkedésének befolyasolasa, munkaeré-biztositas, képzés,
fejlesztés, felugyelet, dontéshozatal, motivacio, tanacsadas, kommunikacio

2. elbadas
Menedzseri készségek:
1. Technikai készség: szervezet munkajaban alkalmazott médszerekkel, folyamatokkal,
fizikai objektumokkal kapcsolatos szaktudas
2. Human keészseg: az emberekkel és csoportokkal valo egyuttmikodés
3. Konceptualis készség: a szervezetrél alkotott atfogd kép atlatasanak, a szituacio
szignifikans elemei és dsszeflggések felismerésének képessége
4. Diagnosztikai készsegek: képesek kivalasztani az adott szituacidohoz legjobban ill6
megoldast
5. Kommunikacios keszsegek: hatékony informaciokozvetités
Doéntéshozokepessegek: problémak helyes felismerése
7. ld6égazdalkodasi képességek
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A menedzsment alapkérdései:
- Hogyan novelhetd a szervezeti teljesitmény, az eredményesség és a hatékonysag?
- Hogyan motivalhatok a szervezet tagjai a teljesitmény fokozasara?

Menedzsment iranyzatok
1. Tudomanyos menedzsment

Elv: az egyéni munkavégzés hatékonysaganak emelése tudomanyos modszerekkel

Eredmény: a termelékenység és hatékonysag javitasa, teljesitményhez kotott bérezés
(darabbér és idébér), tudomanyos elemzések (mozdulat- és id6)

Képviselék: Frederick Winslow Taylor, Henry Ford

Korlatozasok: a munkavallalok eszk6zok, motivacioik egyszerliek, csak egyszeri
szervezeti viszonyok k6zott mikodik

2. Klasszikus szervezetelmélet
Elv: teljes mikodési siker 14 szervezési alapelvvel és 5 Fayol-féle vezetési funkcidval
Eredmény: menedzsment egy szakma, ami tanulhaté és fejleszthet6é

Képviselok: Henry Fayol, Max Weber
- burokratizmus, hierarchia, pontossag, személytelenség

Korlatozasok: altalanos modszerek korlatozottan alkalmazhatéak
3. Emberi kapcsolatok alapja: Hawthorne-i kisérletek
Elv: informalis csoportok és normaik, szocialis igényeik befolyasoljak a termelékenységet,
viselkedést
Eredmény: pszicholdgiai megkozelités, a gazdasagi igények kevésbé fontosak
Képvisel6: George Elton Mayo
Korlatozasok: a boldog alkalmazottak nem feltétlenil produktivak
4. Magatartastudomanyi iranyzat

Elv: az emberi magatartas komplexitasa szamit interdiszciplinaris alapokon

Eredmények: a dolgozék értékes eréforrasok, interperszondlis folyamatok szervezeti
megvalositasa, Maslow-piramis, McGregor X-Y elmélet

Képviselék: Abraham Maslow, Douglas McGregor

Korlatozasok: az emberi viselkedés nem kiszamithato, vezet6i nézeteltérés



5. Menedzsmenttudomanyi megkozelités

Elv: menedzseri déntések tdmogatasa szamitogépes és matematematikai modszerekkel,
modellekkel, elemzésekkel

Eredmények: kvantitativ technikak, dsszetett szervezetmodellek, adott feltételek mellett
legjobb dontés meghatarozasa

Képviseldk: Il. VH-s katonak
Korlatozasok: nincsenek kvalitativ tényez6k, altalanos alkalmazhatdsag korlatozott, emberi

viselkedést nem tud megjésolni, a vezetéknek tul bonyolult

Kornai koordinacios mechanizmusai

hierarchia
- jogi szankciok, szerzédéses kényszer utasitdsok kdvetésére
- tranzakciok fliggéségben allnak a szervezet folérendeltjétél
pl. KRESZ

mellérendeltségi viszony, egyenrangusag a koordinator és koordinaltak kdzott
- aszervezeti szandékot a pénzbeli nyereség szandéka hatarozza meg
- tranzakciok monetarizaltak

pl. parkolasi dij

mellérendeltségi viszony
- szocidlis és erkdlcsi normakon alapul az utasitas elfogadasa
- tranzakcidok nem monetarizaltak

pl. autévezetd dnkéntes figyelmessége

hierarchia
- erBszak az alarendelttel szemben, nem intézményesilt kényszerités, alkalmi jellegl
- tranzakciok barmilyenek lehetnek

pl. 6nkényes korlatozas és jogsértés



Szervezeti strukturak és kultarak
Allando jellemz&k, amiket fejleszteni kell.

Strukturalis tényezdk:

- NIURKEMEgosZtasll «i mit csinal?” (funkcid, termék, vevé / egydimenziés -
tobbdimenziés)
Kialakithatd feladatok vagy termékek/szolgaltatasok és tevékenységek
szerint. pl. kuldnféle részlegek.

- HEtASKEIMEgosSZias “«i kit utasithat?” (felelésség, dontési jogkor)
Egyvonalas: egy egységnyi embert csak egy felsébb szint utasithat
Tdbbvonalas: egy egységnyi embert tébb felsébb szint utasithat

- KOBIIRECIOSIESZREZOR “«i kivel és hogyan miikodik egytitt?”

Technokratikus: rogzitett tervek és szabalyzatok

Strukturalis: szervezeti felépitéssel szorosan dsszeflggd eszkdzok pl. vezetdi
értekezletek, bizottsagok

Személyorientalt: egyén szervezettel valé azonosulasa pl. motivacio

Centralizalt: dontések egy kézben vannak
Decentralizalt: dontés ott van, ahol probléma felmerdil

Lapos hierarchia: kevesebb, mint 4 iranyitasi szint (decentralizalt)
Hierarchikus: tébb, mint 4 iranyitasi szint (centralizalt)

3. eléadas

Tipikus szervezeti formak

Linearis szervezet: Egyszer(, bulrokratikus szervezet homogén termék szerkezettel.
Egyszer(, jol attekinthetd, a kdzponti akarat korlatlanul érvényesitheté. A munkamegosztas

termék szerinti, egyvonalas iranyitas van (egyértelmi ala- és félérendeltség).

Funkcionalis szervezet: Tobb szolgaltatas, koézépszintl menedzserek, funkciok szerinti
munkamegosztas, gazdasagi hatékonysag ndévelése.

Divizionalis szervezet: F6 alkotd elemek a divizidk, amik nagy onallésaggal rendelkeznek.
Olyan cégeknél jonnek létre, ahol a mikodés egymastdl elvalaszthatd Uzletagakban folyik. A

stratégiai és operativ iranyitas is elvalik.

Matrix szervezet: Kétdimenzids(funkcid/termék szerinti munkamegosztas) szervezet.



Modern szervezeti formak

e Hibrid szervezetek
e Hatarok nélkuli szervezetek, virtualis szervezetek
e Vallalatcsoport, konszern, holding

4. eléadas: Kultara: filozéfia normarendszer, amely alatamasztja a szervezet politikajat, a
szervezeten bellli szabalyokat, a munkahelyi klimat

Szervezeti kultdra jellemzéi:

*  Avaltozasok eredményekeéppen jon létre és folyamatosan formaladik

* Kozbsen megélt eseményeken alapul

* (Csak azoknak vannak kbzds alapvetd feltevéseik, akiknek van elegendd kézés multjuk

+ A feltevések megkérdajelezhetetlenné valnak, érzelmileg azonosulunk vele, nem tudjuk megvitatni masokkal, csak védeni, mert mi hoztuk létre
* Tanulasi folyamat soran lehet megismermni, internalizalni

Kulturatipolégiak

Szervezeti kultura:
- Deal-Kennedy-féle tipologia
- Schein-féle szakmakulturak

Nemzeti kultura:
- Hofstede-féle tipoldgia

Deal-Kennedy-féle tipologia
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Visszacsatolas

Schein-féle szakmakulturak:
1. Operators - a végrehajtok: alaptevékenységet végz6k kultdraja, tompitjak a
valtoztatasra valo torekvéseket
2. Engineers - a technokratdk: rendszerek, szabalyok kialakitdinak kulturgja,
individualistak
3. Executives - a vezérek: az érintettek érdekeit képvisel6k kulturaja, pénzigyi
szempontok



Hofstede kultura tipolégiaja

Hofstede az IBM altal 1967 és 1973 kbzétt tébb mint 70 orszagban gydjtétt az alkalmazottak
értékfelfogasahoz kapcsolodo allitasokat, és elemezte azokat. Meghatdrozta az értékeket,
amelyek mentén az egyes (nemzeti) kulturak megkiilbnboztethetéek voltak, illetve —
statisztikai eszk6zbk segitségével — négy dimenzidba sorolta be ezeket, majd a

ey

1. Alacsony - magas hatalmi tavolsag

- Fugg6ségi szlkséglet (alacsony/magas)

- Dontési szabadsag mértéke (nagy/kicsi)

- Privilégiumok, statuszszimbdlumok fontossaga

- Iranyitas jellege (modern/centralizalt)

- F6nokok elérhetésége (elérhetdk/elérhetetlenek)
- Kdzéposztaly mérete (nagy/kicsi)

2. Individualizmus - kollektivizmus

- Identitas alapja (egyén/csoport)

- Toérbédés (egyén/csoport)

- ENMI

- Kapcsolatok >?< feladatok

- Sajat/csoport véleménye fontosabb

- Kiknek kell megfelelni

- Kikre érvényesek a szabalyok (mindenkire/kivétel)

- Buntetés (6nbecsulés elvesztése/csoportbdl valo kikozosités)

3. Maszkulinitas - femininitas

- Teljesitmény/térédés

- Szerénység erény/elvart

- Siker utani vagy erés/gyenge

- Kevésbé fontos/fontos a munkahelyi légkor

- Elhatarolt tarsadalmi szerepek/elfogadas

- Konfliktusnal gy6zzdn a jobb/kompromisszum

- Fontos eldmenetel/nincs érdeklédés eldmenetel irant

4. Alacsony - magas bizonytalansagkeriilés

- Abizonytalansag az élet természetes/nem természetes velejardja

- Kdénnyedség, j6 kérnyezet/Szorongas, stressz

- Kevés és rugalmas szabaly/Merev szabalyok és sziikség érzete irantuk
- Ami kilénb6z6 az érdekes/veszélyes

- Kockazatvallalas/Biztonsagkeresés

- Innovacid/Innovacio ellen

- Kemény munka nem érdem/Kemény munka belsé kényszer



Motivacié fogalma:

A motivacié fogalmat kétféleképpen is hasznaljuk: egyrészt a belsé késztetések megszervezését
(pszicholdgiai eredetil) nevezziik motivaciénak, masrészt az O6sztbnzés szinonimdjaként is
hasznaljuk, azt a vezet6i magatartast jelélve, amellyel beosztottjait a szervezeti célok elérésére
készteti (vezetéselméleti fogalom).

Motivacios elméletek

. Tartalomelméleti modellek: A motivalt magatartas faktorai.

Maslow: Mindig a kovetkez6, még kielégitetlen sziikség motival!
Herzberg: Motivatorok/Higiénés tényezék

McClelland: Teljesitmény szukséglet, Hatalom motivum, Affilidciés sziikséglet
A teljesitmény (siker) motivum a sikerek elérésére, a teljesitmény allando emelésére, masok
teljesitményének meghaladasara vonatkozo késztetés.

A hatalom motivum a mdasok befolydsolasdanak fontossdaga. A hatalom forrasa lehet
formalis és informalis. A hatalmat célja szerint két tipusba soroljuk: személyes és
szervezeti hatalom.

Az affiliacios (tarsuldasi) motivum a masok altal valé elfogadas iranti igénybél fakad.
Azok az emberek, akiknek erls az affiliaciés motivumuk, baratsdgos, meleg emberi
kapcsolatokat alakitanak ki maguk kordil.

Folyamatelméleti modellek: A motivalt magatartas kialakulasanak

folyamata
Vroom: Elvaraselmélet

P(E-T) x P(T —K) x V = motivacios eré

- teljesitmény elvaras - a kovetkezmény Belsd/kiils6
- képességek biztonsaga jutalom
- feltételek - elérhetdsége értéke (V)
- PVNrsasaca
Kovetkeztetések:

o=

Erofeszités és teljesitmény kozotti kapcsolat felismerése

Olyan kérulmények, ahol az eréfeszités valéban az elvart teljesitményre vezet
Oszténz6 rendszer stabil és kiszamithaté mivolta

A munkatarsak szamara értékes jutalmakra épités

Adams: méltanyossdag elmélet - késztetés alapja a masokkal valé
Osszehasonlitasbdl fakadé feszlltség
Skinner



Skinner-féle megerésitéselmeélet

Kovetkezmény
megszintetése, elmaradasa

A kivanatos viselkedés ismétlése

[ Negativ megerdsités Pozitiv megerdsités J

A .

Kowvetkezmény
megvalasulasa

[ Kioltas Blntetés J

A nem kivanatos viselkedés elhagyasa

eléadas

Pozitiv megerdsités: cselekvéshez pozitiv kdvetkezmény, a jovében azt varjuk el,
hogy a beosztott ezt a magatartast ismételje

Negativ megerdsités: azt jelenti, hogy megszintetink valamely olyan
kovetkezményt, amelyet a beosztott nem szeret, szamara kellemetlen, és ezzel
kdzvetve megerfésit egy olyan magatartast, amelyet szeretnénk elérni

Koltas: a kdvetkezmény elmaradasa a cselekedet megsziinését vonja maga utan.
Ha egy cselekedet nem kivanatos (példaul besugas), ugyanakkor nem (tkdzik
valamilyen szabalyba (nem von maga utan bintetést), leginkabb ugy szlintethetjik
meg, ha nem reagalunk ra, igy ezzel elveszti jelentéségét

Biintetés: negativ kdvetkezmény kapcsolddik egy cselekedethez, példaul fegyelmi,
jutalom megvonas, rosszabb besorolas vagy akar birsag

”

Megerdsités litemezés és gyakorisag szerint

1.
2.
3.
4.

Folyt.:

Meghatarozott intervallumu megerésités pl. havi fizetés

Meghatarozott aranyu megerésités pl. minden 5. vasarlé utan jaré bénusz
Valtozé intervallumui megerésités pl. el6re be nem jelentett ellen6rzések
Valtoz6 aranyu megerosités (csokis példa)

Vezeté: jog ahhoz, hogy sajat vagy masok viselkedését befolyasolja

Stogdill (1948) szerint nincs olyan, egységes tulajdonsaghalmaz, amely a kilénb6zé szituacidkban
megkulonboztetné a vezetést: aki az egyik helyzetben vezeté, az a masik helyzetben mar
egyaltalan nem biztos, hogy ezt a szerepet tolti be. Mindezek alapjan a vezetést ahelyett, hogy
egy személy altal birtokolt tulajdonsaghalmazként definidltdk volna, az emberek kozotti tarsas
szituaciokban meglévo kapcsolatként jellemezték. Stogdill elsé tanulmanyaban azokat a kritikus
tulajdonsagokat azonositotta, amelyek egy személy — kulénbdzd csoportokban torténd — vezetévé
valasahoz kapcsolédnak. Véleménye szerint az alabbi nyolc jellemz§ kildnbdzteti meg a vezetdket a
csoport egyéb tagjaitdl: intelligencia, 6vatossag, éleslatas, felelésség, kezdeményezbékészség,
allhatatossag, 6nbizalom, tarsas hajlam.



Magatartaselméleti megkozelités:
- Lewin-Lipitt-White elmélete

(1) Autokratikus: vezetéi teljes hatalom

(2) Demokratikus: kulonb6zé mértékben engedi érvényesiini a beosztottak akaratat

(3) Laissez-faire passé stilus: szabad kezet ad a beosztottaknak a munkafolyamatok
kialakitasaban

- Blake-Mouton modellje (Vezetbi Racs)

(1) Klub-stilusu vezetés: mindenki érezze jol magat, nem ellenérzik a beosztott
tevékenységeit

(2) Szervezeti ember: “mindenbdl egy kicsit”

(3) Bevatakozast keriil6 vezetés: (“ne adjunk neki feladatot, meg kell csinalni helyette

mindig mindent”

Tekintélyelvii vezetés: (“nem szabad neki ellentmondani, ra kell hagyni”)

Team vezetés: “mindennel foglalkozik”, termelés -és emberkdzpontu is

+Opportunizmus: barmely alap stilust alkalmazza, személyes érdeke diktalja

+Paternalizmus/maternalizmus: “j6tékony diktator” - “azt nem szabad, hogy

elveszitsik a szeretetiket” - anyaskoddé-apaskodd (csaladként tekintenek a

szervezetre)

(4
(5
(6
(7
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Kontingenciaelméleti megkozelités
- Fiedler modelije
A modell két alapvetd vezetési stilust mutat be: a kapcsolatorientalt és a feladatorientalt vezetési
stilust. A helyzetek kozil harom faktor meghatarozé szerepére iranyitja ra a figyelmet, melyek
meghatarozhatjak a vezetési helyzet minéségét:
- a vezetb-beosztott kapcsolata: csoportlégkér, bizalom mértéke, hiiség, kéveték vonzédasa
vezetbikhez
- a feladat strukturaltsdga: annak mértéke, hogy a feladat kdvetelményei mennyire
tisztazottak és nyilvanvaloak
- avezetdé hatalmi helyzete: annak a mértékét mutatja meg, hogy a vezetd mennyire élhet a
jutalmazas és a blntetés eszkozeivel. Egyrészt a pozicidbol fakadd formalis hatalombdl
adodik, masrészt az informalis elfogadottsagbdl.

- Hersey-Blanchard modellje

(1) Az iranyité6 magatartas lényege, hogy utasitasok kiadasaval, értékelési célok és mércék
felallitasaval, hataridok el6irasaval, szerepek definialasaval, és a célelérés maddjanak
meghatarozasaval segiti az alkalmazottakat a célelérésben

(2) A tamogaté magatartas az alkalmazottak szamara lehetévé teszi, hogy munkatarsaiknak, a
kilonb6zé helyzeteknek megfeleléen és sajat maguk szamara is komfortos modon
végezhessék feladataikat

- Vroom-Yetton-féle dontési fa



Vroom-Yetton-Jago stilusok

e Autokratikus I.: a vezet6 dont a hozzaférhetd informaciok alapjan

e Autokratikus Il.: a vezet§ a beosztottaktdl szerzett informaciot is figyelembe veszi
dontése soran

e Konzultativ I.: a vezetd megosztja a problémat az egyes beosztottaival, javaslataikat
figyelembe veszi a dontése soran

e Konzultativ Il.: a vezet6 a problémat a csoport elé tarja, a megvitatas utan dontést
hoz

e Csoportos: a vezetd elndkletével a csoport megvitatja a problémat, amelyben a
vezetd nem a megoldast, hanem a csoportmunkat iranyitja, az igy kialakult déntést
képviseli.

Csoport fogalmak
- Kohézios erd: kézos értékrend
- Csoportnormak: elfogadott szabalyok, informalis kévetelmények

Csoporttipusok

- Formalis (szabalyzatban régzitett)
- Informalis (spontan jonnek létre, egyéni szikségletek)

J6 CSOPORTMUNKA ROSSZ CSOPORTMUNKA

Nyitottsag Frusztracio
Egészséges verseny Panaszkodas
Jo személyi kapcsolatok Retorzio
Tarsas viselkedés Csliggedtség
Nyitott vezetdi stilus Zarkozottsag

Csoportok fejlédése:
(1) Alakulas -> Eretlen csoport
(2) Utkdzés -> Téredezett csoport
(3) Normazas -> Strukturalédé csoport
(4) Teljesités -> Eredményes csoport
(5) Szétvalas -> Feloszl6 csoport



Brainstorming szabalyok:
(1) Tilos a kritika, mert az akadalyozza a kreativ gondolkodast.
(2) Szabadjara kell engedni a képzeletet.
(3) Torekedni kell a mennyiségre, mert az minéséget sl.
(4) Keresni kell az elhangzott 6tletek kombinalasanak, tovabbfejlesztésének lehetéségét.



