Tételkidolgozások
Menedzsment szigorlat 
MBA 2000


1. Mi a menedzsment?

· A szervezetek és menedzsment fogalma

· Menedzsment funkciók

· Menedzseri szerepek

A SZERVEZET: 


Olyan rendszer, amelynek működése emberi cselekvéseken keresztül valósul meg.

A SZERVEZETEK a társadalom meghatározó elemei:

a pénzkereset,

a termékelőállítás, 

a szolgáltatásnyújtás,

a szórakozás,

a hatalomgyakorlás,

az érdekérvényesítés stb. területén.

SZERVEZETELMÉLET

A szervezetek összetett társadalmi képződmények, így az összes jellemzőiket, minden kapcsolódásukat nem tudjuk egyetlen átfogó elmélettel leírni, megmutatni és megmagyarázni.

Partikuláris szervezetelméletek alakultak ki, amelyek különböző nézőpontokból kiindulva más-más jellemzőket emelnek ki.

Beszélhetünk:
· Makroszintű: 
alapvetően a különböző szervezetek együttműködésével foglalkozik.

· Mezzoszintű: 
a szervezetek struktúráival, a célszerű struktúrákkal, az ezeket befolyásoló tényezőkkel foglalkozik.

· Mikroszintű:
a szervezet tagjainak viselkedésével, a viselkedést befolyásoló tényezőkkel, a motivációval, a konfliktusokkal foglalkozik.

A MENEDZSMENT DEFINIÁLÁSA:

Egy szervezet emberi, pénzügyi, fizikai és információs erőforrásai 

· tervezésének, az azokról való döntéseknek, 

· szervezésének, 

· irányításának és 

· vezetésének folyamata,
a szervezet céljainak eredményes és hatékony megvalósítása érdekében. 

MENEDZSMENT FUNKCIÓK

TERVEZÉS:
A szervezet jövőbeni működésére vonatkozó célokat határozza meg, dönt az elérésükhöz szükséges tevékenységekkel és erőforrásokkal kapcsolatban arról, hogy kinek, mit, mikorra, milyen sorrendben kell megtennie.

Logikailag a következő tevékenységekre bontható:

Prognózis készítése 
Vállalti politika
Célkitűzés 
Program kidolgozása

Ütemterv kidolgozása
Költségvetés elkészítése
Eljárások kidolgozása

SZERVEZÉS:
Az elvégzendő feladatok és az azokat elvégző emberek csoportosítását, elrendezését és összekapcsolását, a szükséges feltételek biztosítását jelenti.

Magában foglalja:
A feladatok elosztását és összehangolását

A feladatok elvégzéséhez szükséges erőforrások biztosítását

A kapcsolatok létrehozását

A szervezeti felépítés kialakítását

IRÁNYÍTÁS:
A beosztottak tevékenységének ellenőrzését, a szervezetnek a céljai felé vezető úton tartását és a szükséges korrekciók végrehajtását jelenti.

Magában foglalja:
A követelményállítást

A mérést

Az értékelést


A szükséges korrekciókat

VEZETÉS:

A szervezet tagjai viselkedésének tudatos befolyásolása azért, hogy azok a meghatározott célok eléréséért tevékenykedjenek.

A vezetés közvetlenül szervezetben levő emberekre összpontosít.

A vezetés résztevékenységei:
Személyzeti tevékenység
Képzés
Felügyelet

Döntéshozatal
Motiváció
Tanácsadás
Kommunikáció

A MENEDZSERI SZEREPEK Henry Mintzberg:

AZ INTERPERSZONÁLIS SZEREPEK:
Képviselő, Kapcsolattartó, Vezető

AZ INFORMÁCIÓS SZEREPEK: 
Idegközpont (információgyűjtő), Információelosztó, Szóvivő

DÖNTÉSI SZEREPEK: 
Vállalkozó, Zavarelhárító, problémakezelő, Erőforráselosztó, Tárgyaló

2. Melyek a szervezetek működését meghatározó strukturális és kulturális jellemzők?

· A szervezeti struktúra kialakításának alapvető jellemzői

· Szervezeti formák

· A szervezeti kultúra fogalma és tipológiái

A szervezeti struktúra kialakításának alapvető jellemzői:

· A munkamegosztás kialakítása,

· A hatáskörök megosztása és szabályozása,

· A koordináció megvalósítása alapján.

MUNKAMEGOSZTÁS:

Egy nagyobb feladat részekre bontása és a részfeladatok szervezeti egységekhez juttatása, tehát a szervezetek tagolásának az alapja.

A munkamegosztás kialakítható:   funkciók (feladatok),   termékek,    és földrajzi régiók   alapján.

A szervezet
egydimenziós, ha ezek közül egyidejűleg csak egy jelenik meg, 

többdimenziós, ha egyidejűleg többet alkalmaznak.

Egydimenziós:
a funkcionális-lineáris szervezet. 

Többdimenziós:
a divizionális, a mátrix szervezet. 

HATÁSKÖRMEGOSZTÁS:

A döntési és utasítási jogkörök kialakítását, a felelősségek meghatározását jelenti.

Megkülönböztethetők:
Egyvonalas szervezetek:
az alárendelt szervezeti egységek csak egy felsőbb egységtől kaphatnak utasítást 

(pl.: lineáris szervezet).

Többvonalas szervezetek:
az alárendelt egységeket több felsőbb szervezeti egység is utasíthatja

(pl.: funkcionális-, mátrix szervezet).

KOORDINÁCIÓ:

Az eltérő feladatokat végző, eltérő hatáskörű szervezeti egységek működését a célok elérése érdekében össze kell hangolni.

Megkülönböztethetők:

Technokratikus koordinációs eszközök
a tervezési rendszer, a költségvetési rendszer, a programozottság.

Strukturális koordinációs eszközök:

a szolgálati útnak megfelelő utasítások és jelentések, továbbá a teamek, projektek, termékmenedzserek.

Személyorientált koordinációs eszközök:
az egyéni vagy csoportos ösztönzések, motiválások, a pszichológiai (esetenként ideológiai) befolyásolások.

Szervezeti formák

A LINEÁRIS vagy vonalas SZERVEZETI FORMA

Meghatározó a szolgálati út. 

Előny:
akaratérvényesítés,
egyértelmű alá-fölérendeltség (szolgálati út).


Feladatok mennyiségének változása esetén a szervezet könnyen módosítható

Hátrány:
rugalmatlan
lassú,

információtorzulás.
Felső szintű vezető tevékenysége rendkívül összetett 

Új feladatokhoz nehezen alkalmazkodik (új szervezeti egység kialakításával)

Alkalmazás:

· Egyszerű, homogén feladatok esetén nagyszámú ember irányítható, 

· Kisméretű szervezetek esetén

· Minimális a változás, kicsi az innovációs kényszer, stabil piacok

· Krízishelyzetben

Munkamegosztás:

· Elvégzendő feladatok szerint

· Menedzser határozza meg

Hatáskörmegosztás:

· Szolgálati úton az első közös főnökön keresztül

· Döntési jogkör centralizált

Koordináció jellemzői:

· Vertikális jellegű koordináció, minden a szolgálati úton történik

· Hatalmi eszközökkel koodinál

A TÖRZSEGYSÉGI SZERVEZET

A TÖRZSKAR SZEREPE: 

· Összetett feladatok (fizikai, szellemi terhelés) miatt a vezető túlterhelt. Ezt a terhelést csökkenti illetve a szakmai színvonalat növeli.

· Tanácsadás a vezetőnek, utasítási jogkör nincs.

A FUNKCIONÁLIS LINEÁRIS SZERVEZET

Függelmi kapcsolatokat megjelenítő lineáris szervezet és a szakmai kompetenciát megjelenítő funkcionális kapcsolatok kombinációja.

Jellemző a közszolgálati bürokratikus szervezetekre.

Egyidejűleg többen is irányítanak egy beosztottat ezért a koordináció, hatáskörök szabályozása fontos (Szerv. Műk. Szabzat).

A szakmai specializáció hatékonyságnövelő hatású.

Előny:
Egyértelmű működés
Nagy, hatékony szervezetek
Magas szakmai színvonal 

Felső vezetésben szakmai munkamegosztás => hatékonyságnövekedés

Szabályozottság azonos szintű feladatvégzést eredményezhet

Bonyolult nagy erőket igénylő feladatok végrehajtása

Hátrány:
Szeparálódás
Vezetési szintek száma nő (lassú döntési folyamat)


Merev, rugalmatlan

Horizontális egyeztetés nincs
döntések a hierarchia legmagasabb szintjére csúsznak

Erőteljes szabályozottság veszélyezteti az adaptációs képességet

Változó környezethez nehéz alkalmazkodás

Innovációk megvalósítása nehézkes

Kommunikációs nehézségek miatt a horizontális koordináció a szabályzatok ellenére háttérbe szorul

Alkalmazás:
Stabil piacok, lassan változó technikai környezet, nem túl széles termékskála esetén alkalmazható

Munkamegosztás:

· Elsődleges munkamegosztás a funkciók szerint

· Munkaköri leírások, jellemző a szabályozottság
Hatáskörmegosztás:

· Döntési jogkörök a funkcióknak megfelelően centralizáltak

· Szabályozottság magas fokú

Koordináció jellemzői:

· Vertikális koordináció szabályozott

· Horizontális koordináció az azonos hierarchikus szinten intézményesített

· Szabályzatok, formalizált előírások, technokratikus eszközök: tervek, költségvetések

DIVIZIONÁLIS SZERVEZET

Rendező elv: termék, vevő, földrajzi régió

Divíziók viszonylagos önállósággal rendelkeznek

A divíziókon belül a funkcionális munkamegosztás a jellemző

A vállalati szintű feladatokat központi egységek látják el (pénzügy, kereskedelem, kutatás-fejlesztés)

Stratégiai és operatív tevékenységek különválása.

Nagy szervezet:

beszállítók
kormányzat
versenytársak

Kis szervezet

irányítás

motiváció

versenyszellem

Előny:
Stratégiai és operatív feladatok jól elkülöníthetők

Divíziók részére egyértelmű célok fogalmazhatók meg.

Piaci orientáció erőteljesen érvényesülhet

Teljesítményre ösztönző motivációs rendszer alakítható ki.

Hátrány:
Párhuzamosan meglévő funkcionális szervezetek

Létszámnövekedés a decentralizáció miatt

Divíziók önzővé válhatnak

Alkalmazás:

Dinamikus környezet esetén

Széles termékskála

Munkamegosztás:

Elsődleges munkamegosztás a konkrét helyzettől függően: termék, vevő, régiók alapján

Stratégiai irányítás általában a központban

Taktikai feladatok teljesen stratégiaiak egy része divízióban

Hatáskörmegosztás:

Döntések a központ és a divíziók között decentralizáltak

Divízión belüli döntések centralizáltak

Koordináció jellemzői:

Horizontális koordináció a divíziók között alig vagy nincs.

Az utasítás jellegű vertikális koordináció elenyésző.

Technokratikus eszközökkel: tervek, költségvetések, pályázatok segítségével koordinál

A MÁTRIXOS SZERVEZET

Funkcionális és tárgyi elvű munkamegosztás egyidejűleg valósul meg. A mátrix oszlopai a funkcionális, sorai a tárgyi elvű irányítást jelenítik meg. A tárgyi elvű munkamegosztás lehet termékek vagy projektek szerint.

Mikromátrix: vállalat egy részlege (pl. műszaki fejlesztés) működik mátrixosan

Előny: 
többoldalú közelítés, 
másik szempont elfogadása
tanulási folyamat

adaptív

innovatív szemlélet

kevert struktúra (mikro mátrix)



konfliktuskezelés egyben tanulási folyamat
adaptív, a kihívásokhoz jól alkalmazkodó

Hátrány:
többoldalú irányítás,
bizonytalanság,
konfliktusok generálása
vezetők rivalizálása

döntések és felelősségvállalás elhárítása

Kettős irányítás alakul ki: 
funkcionális (vertikális) és
tárgyi nézőpontú (horizontális).

A tárgyi nézőpontú is kétféle lehet:
termékorientált (viszonylag stabil) vagy

projektorientált (dinamikusabb).

Alkalmazás:

Dinamikus környezet esetén

Összetett innovációs igények kielégítésére

Konfliktuskezelési képesség a szervezeten belül

Tárgyi elvű elkülöníthetőség

Munkamegosztás:

Tárgyi és funkcionális megosztás egyidejűleg érvényesül

Szabályozottság dominanciája nem teljes a két dimenzió képviselői között az egyeztetés, konfl. kezelés elvárt

Hatáskörmegosztás:

Funkcionális és tárgyi szemléletű vezetők együtt döntenek lényegében azonos kompetenciával

Döntések decentralizáltak

Szabályozottság, formalizáltság viszonylag alacsony mértékű

Koordináció jellemzői:

A horizontális és a vertikális koordináció a strukturális megoldás alapján biztosított

Személyorientált koordinációs eszközök a meghatározóak

CSOPORTOSÍTÁS A FORMA ÁLLANDÓSÁGA SZERINT

Statikus formák: 
a lineáris,
a törzsegységi, 
a funkcionális-lineáris és
a divízionális szervezetek.

Dinamikus formák:
a mátrixszervezet és
a projektteamek.

 MECHANIKUS SZERVEZET

Alkalmazkodott a relatíve stabil feltételekhez, környezeti körülményekhez.

Munkamegosztás

Hierarchikus, az előretekintés és koordináció csak felső szinteken

Alá-, fölérendeltség, szolgálati út

Elvárt az engedelmesség és lojalitás

ORGANIKUS SZERVEZET

Alkalmazkodik a változó feltételekhez, nem szokatlan az új kihívás.

Nem jellemző a specializáció

Folyamatos a feladatokhoz való alkalmazkodás, az újrafogalmazás

Kommunikáció és interakció a teljes szervezetben

A működtetés az elkötelezettségen alapul




Mechanikus

Organikus szerv

Állandóság, stabilitás
változtatás nehéz

viszonylag könnyű

Specializáció

sok specialista

általános felkészültségű emberek

Formalizáltság

merev előírások

rugalmas szabályok

Hatalom


koncentrált

decentralizált

Alkalm. Terület

gyártás


kutatás-fejlesztés

PATOLOGIKUS SZERVEZET

A mechanisztikus szervezetek kötöttségeik miatt nem tudnak átalakulni organikussá.

Az új funkciókért és erőforrásokért folytatott hatalmi harcok miatt a szervezet eltér az eredeti céljától a mechanisztikus struktúrák fennmaradása mellett ún. Patologikus rendszerek fejlődnek ki.

Az új típusú feladatokra való reagálás Burns szerint:

1., Az új feladat felkerül a hierarchia csúcsára, kettős működés  fenn túlterhelés, a be nem vontak frusztrálódnak.

2., Új problémákra új munkakörök, új szervezetek, mechanisztikus dzsungel.

3., Bizottságok, amelyek állandó eszközként hatástalanok.

A TÁRSAS RENDSZEREK ÖSSZEFONÓDÁSA

Burns szerint a szervezeteket úgy kell felfogni, mint három társas rendszer összefonódását:

Formális rendszer, a formális struktúra, célok, erőforrások, tevékenységek.

Karrier rendszer, a tagok a döntéseket a karrier kilátások alapján ítélik meg.

Politikai rendszer, a hatalom reményében együttműködés és/vagy versengés.

MINTZBERG FÉLE SZERVEZETI FORMÁK

Nem a struktúra az egyedül fontos, mellette megjeleníti a menedzseri tevékenységeket és hatásukat a működő szervezetre.

Öt alaptípus:

a gépi bürokrácia,
a divízionális forma,
a szakmai bürokrácia, 
a vállalkozói forma,
adhokrácia. 

A szervezet működési formája függ: 
a környezeti feltételektől, 
az alkalmazott technológiától,
    a mérettől és a
 kortól.

A menedzsment feladata az összehangolás. 

Ehhez kapcsolja a mozgatóerőket, amelyek :

a hatékonyság, 
az irányítás, 
a koncentráció, 
a szakszerűség és
 
a tanulás.

A gépi bürokrácia visszatérő vagy egyszerű feladatok elvégzésére alkalmas, centralizált irányítási rendszere változó körülmények esetében nem lehet sikeres. Elsődleges szempont a termelés hatékonysága, a visszatérő feladatok minél eredményesebb elvégzése.

A divizionális forma nagyobb lehetőséget ad a sajátos körülményekhez történő alkalmazkodáshoz, alapot ad a széles termékstruktúra által támasztott elvárások gazdaságos kielégítésére, vagy a piaci követelményekhez esetleg a regionális különbségekhez való alkalmazkodáshoz.
A szakmai bürokrácia csökkenti az irányítás centralizáltságát, nagyobb önállóságot ad a szakmai törzskarnak. A viszonylag stabil környezeti feltételek közötti nagy szakmai hozzáértést követelő, bonyolult feladatok megoldásához ad szervezeti keretet. Ilyenek például a kórházak, az egyetemek, ahol magasan képzett személyek szakmai önállóságot, autonómiát várnak el. A szakmai hatáskörök decentralizálhatók, de megmaradnak a bürokratikus szervezetekre jellemző hatékony működési formációk is.
A vállalkozói struktúra egyszerű, központi alakja a vállalkozó, aki körül kialakul a segítő törzskar és a végrehajtók csoportja, de a szervezet annak ellenére, hogy a menedzser centralizáltan irányítja, mégis rugalmas, képes gyors változtatásokra. 

Az adhokrácia gyorsan változó, adaptív, időleges szervezet, amelyet a megoldandó problémákra hoznak létre. Gyorsan szerveződik, követi a változó környezet bonyolult és bizonytalan feladatait. Jó példája a projekt-team. Ahogy az egyik csoport megalakul, úgy oszlik fel egy másik, teljesítve megbízatását. Gyakran használják a kutatás-fejlesztés, vagy a marketing területeken.
A szervezeti kultúra fogalma és tipológiái

A szervezeti kultúra a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések rendszere, a ”szervezet személysége”.

Az előző generációktól származó

· értékek és szellem, 

· gondolatok és tudás,

· hagyományok és szokások

tartósan érvényesülő rendszere.

Lágy, puha fogalmak, nehezen operacionalizálhatóak, de a sikerrel összefüggenek.

William Ouchi „Z” elmélete: 

Vizsgálatokat végzett arra vonatkozóan, hogy hogyan működnek a japán vállalatok Japánban és az USA-ban.

A japán vállalat termelékenyebb.

A szervezeti kultúra alapjai: bizalom, finomság, munkakapcsolatok intimitása.

A japánok megbíznak a főnökökben, ismerik a beosztottak személyiségét (csoportszervezés). Jellemző a munkahelyi társas élet, az élethosszig foglalkoztatás, lassú előlépés, nem specializált karrierek, kommunikáció, konszenzusos döntés, implicit kontrollmechanizmusok, kollektív felelősség, holisztikus szemlélet (cég fontosabb a részlegnél).

Az amerikai és a nyugati szervezetekből nem lehet japán szervezetet csinálni, mert az egyéni irányultságú kultúrában az emberek fojtónak éreznék a kollektív módszereket. Ouchi szerint azonban bizonyos elemek átvehetők. Erre használja a ”Z” kifejezést. A ”Z” szervezeteket áthatja a hosszú távú szemlélet, sok a képzés, sok puha módszert és sokrétű információt használnak a döntéshozatal során, előtérbe kerül a csoportok szerepe és holisztikusabb, egalitáriusabb nézeteket vallanak.

Kultúrák csoportosítása (nagyvállalatoknál párh. kultúrapárok)
Handy:

I. Hatalomkultúra: Központi személy nagy befolyása, írott dolgok helyett elvárások, növekedés esetén idővel problémát jelent. Kis szervezetekre jellemző. Jó pl. egy pénzügyi krízis kezelésre. 

II. Szerepkultúra: bürokratikus szervezetre jellemző, a munkaköri leírás fontosabb az embernél, szabályok, stabil lassú környezet. Pl. sorozatgyártás.
III. Feladatkultúra: A feladat megoldása az elsődleges érték, az aprólékos szabályozás kevésbé fontos. Köthető a mátrix szervezetekhez és a project-teamekhez. Jellemző a K+F-ben. 

IV. Személyiség kultúra: Jellemző ügyvédi irodákra, tanácsadó cégekre. Speciális szaktudású emberekre épül, akik autonómok, a közös szervezet csak a kiszolgálásuk érdekében jön létre.
Quinn: 

Csoportosítása két dimenzióra épül. A vízszintes tengelyen az orientáció (a szervezet befelé vagy kifelé történő összpontosítása) szerepel, a függőlegesen a mozgástér (rugalmasság, ill. ennek ellentettje az erőteljes ellenőrzés).

	Ellenőrzés
	1. Szabály orientált
	3. Célorientált

	Mozgástér
	2. Támogató
	4. Innováció orientált

	rugalmasság
	Befelé
	Kifelé

	
	Orientáció
	


1. Szabály orientált: erőteljes ellenőrzés, stabilitás. 

2. Támogató: humán erőforrások fejlesztése, jó működési feltételek kialakítása.

3. Célorientált: szoros ellenőrzés, célszerű működési mód. 

4. Innováció orientált: alkalmazkodás a környezethez, fejlesztés, kreativitás

Deal és Kennedy:

Deal és Kennedy szerint a kultúra nagymértékben függ attól, hogy milyen mértékű kockázatvállalásra hajlandó a szervezet, ill., hogy milyen gyorsasággal érzékeli a szervezet a piaci környezet visszajelzéseit.

	Magas
	Keményfiús, macsó kultúra
	Fogadj a cégre

	Kockázatvállalás
	Dolgozz/játssz keményen:
	Folyamatkultúra 

	Alacsony
	Gyors
	Lassú

	
	Visszajelzés
	érzékelése


Keményfiús, macsó kultúra: rendszeresen nagy kockázatot vállalnak és gyors visszajelzéseket kapnak arról, hogy helyesen vagy helytelenül cselekedtek. Pl. reklám, média cégek, szórakoztatóipar.

Dolgozz/játssz keményen kultúra: Az alkalmazottak kis kockázatot vállalnak, de gyors és gyakran intenzív a visszajelzés forgalom arányos jutalék vagy minőségi bónusz formájában. A siker érdekében magas szinten kell művelni egy alacsony kockázatú tevékenységet. A menedzserek sok kezdeményezést követelnek.
Fogadj a cégre kultúra: Jellemző a nagy horderejű döntéseket hozó szervezetekre, ahol évek telnek el, amíg megtudják, hogy a döntések bejöttek-e. A döntéshozók nem saját karrierjüket teszik kockára, hanem az egész szervezet jövőjét. Jelentős eredményeket érhetnek el, de félelmetes lassúsággal mozognak. Pl. olajcég, befektetési bank.

Folyamatkultúra: Alacsony a kockázat, nem egy-egy tranzakción múlik a szervezet jövője. A dolgozók számára nincs vagy kevés a visszajelzés. Nem az a lényeges, hogy mit és miért csinálnak, hanem az, hogy hogyan csinálják. Pl. bank, biztosító, kormányzati szervek.

Schein szakmai kultúrái. 

Schein az egyes szakmai csoportok jellemzőit vette rendezőelvnek. 

Három fő csoportot különített el:

I. Végrehajtók kultúrája:
alaptevékenységet végezők, előállítják a terméket. 

Magatartásuk -> tompítják a menedzserek sokszor változtatásra irányuló törekvéseit másrészt kezelni tudják a különböző funkcionális szervezetek beavatkozásait, irányítását. 

II. Technokraták kultúrája:
a szervezet rendszereivel, működésével, szabályaival foglalkozók

Nem szeretnek emberekkel foglalkozni. 

III. Vezérek kultúrája: 
vállalati legfőbb menedzserek, csúcsvezetők kultúrája

Pénzügyi szempontok érvényesítése jellemzi, részvény árfolyamok és osztalék alakítására valamint a stakeholderek jóindulatának megtartására koncentrál. A humán erőforrás is csak egy költségtényező.
Hofstede regionális kultúrái: 

A kulturális különbségeket 4 jól elkülöníthető dimenzió szerint jeleníti meg:

1. hatalmi távolság (vezető-beosztott között) 

2. bizonytalanság kerülés (szabályokhoz ragaszkodás mértéke) 
3. individualizmus-kollektivizmus (egyéni szabadság, önálló tevékenység vagy közösségi) 
4. férfias-nőies (határozott, rámenős, erős, <-> gyengéd, gondoskodó). 

Az angolszász országok egy csoportban vannak. Individualisták, hatalmi távolság kicsi; bizonytalanság kerülés kicsi, férfiasság magas. 

Németek (magyarok): bizonytalanság kerülés magas, férfiasság magas, hatalmi távolság kicsi

3. Hogyan motiválhatják a menedzserek munkatársaikat?

· A motiváció fogalma

· A motiváció tartalomelméletei (Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland, Hunt)

· A motiváció folyamatelméletei (a megerősítés, a célkitűzés és az elváráselmélet)

A motiváció fogalma:

Annak elérése, hogy az emberek hajlandó legyenek a szervezet céljait megvalósító magatartásra, erőfeszítésre úgy, hogy közben a saját szükségleteiket is kielégítsék. 

A viselkedést, magatartást alapvetően a tevékenység határozza meg. Valójában az egész viselkedés tevékenységek sorozata. A menedzsereknek ismerni kell, hogy milyen indítékok, szükségletek milyen cselekedeteket váltanak ki. Az indítékok vagy szükségletek azok az okok, melyek a magatartás, a viselkedés alapjául szolgálnak. A legerősebb szükséglet az adott pillanatban cselekvéshez vezet. 

A szükségletet akadályozni is lehet.
Ekkor: ( kudarc ( ellenséges, lázad 

vagy: 

· racionalizáló viselkedés (mást hibáztat, kifogások) 

· regresszió (gyerekes, feladja a konstruktív próbálkozást) 

· komplexus (kudarc ellenére ugyanazt teszi) 

· rezignáció (menekül a valóságtól, a csalódás forrásától).
A szükségletből eredő tevékenységeket két kategóriába lehet sorolni: 

· a célirányos tevékenységébe (pl. étkezőhely keresés), valamint

· a céltevékenységébe (pl. evés).

A célirányos tevékenység során a szükséglet erőssége fokozódik, amíg a célt el nem érik. 

Ha a cél tevékenység elkezdődik a szükséglet erőssége már csökken.

A motiváció tartalomelméletei (Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland, Hunt)

Maslow: 

Az emberi tevékenységet a szükségletek kielégítéséhez kapcsolja. Különböző minőségű szükségleteket vannak, amelyek hierarchikusak. A szükséglet kielégítés mértékétől függ, hogy az egyén viselkedését milyen minőségű szükséglet befolyásolja.

A szükségletek alábbi szintjeit definiálta:

· Fiziológia

· biztonsági (eddig pénz)

· szociális

· elismerés iránti

· önmegvalósítási (szabadidő, státusz szimbólumok, önálló munka). 

Vitatható a szükségletek csoportosítása és az, hogy egyszerre csak egy szükséglet befolyásolja a tevékenységet.

Alderfer-féle szükségletelmélet, az ERG elmélet:

Alderfer szerint a szükségletek:

· a létezésre (existence),

· a kapcsolatokra (relatedness) és 

· a fejlődésre (growth) 

irányulnak.

A szükségletek egymásra épülnek, azonban egyidejűleg hatnak. Ha valamely kielégítése akadályokba ütközik, ezt az érintettek elfogadják, de a megmaradók felértékelődnek. Egy szükséglet motivációt befolyásoló ereje akkor is nagy, ha a szükséglet nagyon intenzív, de akkor is, ha kielégítése erőteljes korlátokba ütközik.

Herzberg: 

Arra kereste a választ, hogy ki mikor érez a munkájával kapcsolatban

· elégedettséget vagy

· elégedetlenséget, 

illetve milyen tényezőket kapcsoltak össze az elégedettséggel vagy az elégedetlenséggel.
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külső, higiénés tényezők

elégedettség

Az elégedettség és az elégedetlenség két különböző dimenzióban helyezkedik el, más szóval az elégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentettje. 

Más tényezők befolyásolják az elégedettséget, mint az elégedetlenséget.

Az elégedetlenséghez kapcsolódó tényezők:

· a vállalati politika,

· a munkafelügyelet,

· a főnökkel való kapcsolatok,

· a munkatársakkal való kapcsolatok,

· a beosztottakkal való kapcsolatok,

· a munkakörülmények,

· a fizetés.

Az elégedettséghez köthető tényezők:

· az értelmes munka,

· a kihívó feladat,

· a teljesítmény,

· az előrehaladás,

· a fejlődés.

McClelland:

A tanult szükségletek alapján magyarázza a motivációt. Ezek a motívumok nem örökletes jellegűek, hanem tanultak és van domináns. Valamilyen mértékig mindenkinél fellelhetők, de képzéssel fejleszthetők is.

Három tanult szükségletet különített el:

1. Kapcsolatmotiváció: barátság, kölcsönös megértés, együttműködés, elfogadottság 

2. Teljesítménymotiváció: siker, cél elérése
3. Hatalmi motiváció: befolyás, hatás másokra
Hunt:

Az ember egyéni céljai alakítják a munkahelyi magatartását, a célok az életben módosulnak.

A lehetséges célok a következők:

· komfort, anyagi jólét;

· szabályozottság, elrendezettség;

· kapcsolat együttműködés;

· elismertség, megbecsülés;

· hatalom, mások vezetése;

· autonómia, kreativitás, fejlődés.

Az egyes célok nem hierarchikusak, dinamikus struktúrát képeznek, erősségük és fontosságuk függ az életkortól, a különböző élethelyzetektől, vagy a nemektől is.

A motiváció folyamatelméletei (a megerősítés, a célkitűzés és az elváráselmélet)

Skinner-féle megerősítés elmélet:

Pozitív a megerősítés, ha valamely cselekvéshez pozitív következményt kapcsolunk és ettől várjuk, hogy a jövőben a beosztott ezt a magatartást ismételje meg.

Negatív a megerősítés, ha megszüntetünk valami olyan következményt, amelyet a beosztott nem szeret.

Problémát jelent, ha a megerősítés és a jutalom között sok idő telik el, vagy ha nincs kapcsolat a jutalom és a munka között.

A büntetés alkalmazását kerülendőnek mondja, mert hatása rövid ideig tart és nem várt érzelmi reakciókat válthat ki.

Célkitűzés elmélet: 

A teória abból indul ki, hogy a munkavállaló 

· mit gondol,

· mit akar elérni.

Ha ezt megfogalmazzuk mint egy célt, akkor ez meghatározza a beosztottak számára a tennivalókat. 

Az elmélet feltételezi, hogy a beosztottak majd megteszik azt, amit elképzeltünk.

A célkitűzés elméletre épül a Management by Objectives (MbO) irányítási rendszer.

Elvárás elmélet: 

A pszichológia effektus törvényére épül: az egyén azokat a magatartási formákat, amelyeket jutalom követ igyekszik megismételni.

Az erőfeszítést pozitív jutalmak követhetik. A menedzser motivációs tevékenysége arra irányul, hogy az erőfeszítés egy valós, lehetőleg mérhető teljesítményt hozzon létre, illetve ezt a teljesítményt jutalmazza a beosztott számára egyértelműen.
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4. A vezetési stílus

· A vezetési stílus fogalma

· A vezetési stílus magatartástudományi modelljei (Lewin, Likert, Tannenbaum–Smidt, Blake-Mouton modelljei)

· A vezetési stílus kontingencia elméleti modelljei (Vroom-Yetton, Fiedler, Hersy-Blanchard)

A vezetési stílus fogalma

A menedzsment vezetési funkciója a menedzser és a beosztottak közötti kapcsolatokkal foglalkozik, lényegében azzal, hogy a menedzser miképp tudja a szervezet tagjait a szervezeti célok elérése, megvalósítása érdekében mozgósítani.

A vezetési stílus és a motiváció közötti kapcsolat nagyon szoros, ezért a menedzsereknek meg kell érteniük azt, hogy mi motiválja a beosztottakat, hogyan kívánják céljaikat elérni, szükségleteiket kielégíteni. Mindez pedig a szervezeten belül elsősorban a menedzserek tevékenységével érhető el, amelynek minőségét, felépítését nagymértékben az alkalmazott vezetési stílus határozza meg.
Az elméletek nem képesek teljes körűen visszaadni a vizsgált problémakört. Egy-egy elmélet bizonyos szempontokat emel ki. A menedzsernek - a konkrét helyzetet alapul véve - kell meghatároznia a célravezető vezetési stílust.

A vezetési stílus magatartástudományi modelljei (Lewin, Likert, Tannenbaum–Smidt, Blake-Mouton modelljei)

Kurt Lewin:

Vizsgálódásai arra irányultak, hogy melyik stílus a legeredményesebb?

Három stílust különített el:

· az autokratikust (egymaga uralja a szervezetet, ő dönt, szigorú fegyelmet tart),

· a demokratikust (bevonja a beosztottakat a döntések előkészítésébe, objektív értékelés, visszacsatolás) és

· a laissez faire-t (moderátor, magára hagyja a tagokat).

A demokratikust preferálta és kerülendőnek tartotta a laissez faire-t.
Liker: 

A megkülönböztetés alapja a beosztottak részvételének a mértéke.

Megkülönböztet: 

· kizsákmányoló-parancsoló vezetőt,  

· jóakaratú-parancsoló vezetőt,

· konzultatív stílusú vezetőt és

· részvételi csoportot

beosztottak részvételének mértéke szerint.

Stílusok:

Kizsákmányoló-parancsoló

· nem tanúsít bizalmat a beosztottak iránt,

· büntetés-fenyegetés,

· kevés az interakció,

· félelem, aggódás.

Jóakaratú-parancsoló

· leereszkedő, úr-szolga viszony,

· jutalmazás, némi büntetés,

· kevés az interakció,

· félelem, aggódás csökkentése

Konzultatív

· széleskörű információcsere, 

· vita,

· döntés a menedzsernél,

· a bizalom nem teljes, ellenőrzés.

Részvételi csoport

· bizalom a beosztottban,

· felhatalmazottak a célok kitűzésében, az értékelésben,

· baráti interakciók,

· coach.

Tannenbaum-Schmidt:

A skála két végén 

· a főnök központú, illetve 

· a beosztott központú 

vezetési stílusokat helyezik el.

A főnök központú és a beosztott központú vezetés között 7 fokokat van:

1. A vezető döntést hoz és kihirdeti

2. A vezető eladja a döntést 

3. A vezető ötleteket ad és kérdéseket provokál 

4. A vezető bejelenti a döntést, de még lehet változtatni 

5. A vezető bemutatja a problémát, javaslatot kér, majd dönt 

6. A vezető definiálja a határokat, és a csoport dönt 

7. Az előírt korlátokon belül a beosztottak döntenek 

Blake-Mouton:

A vezetők magatartását két dimenzióban szükséges minősíteni:

· az egyik a beosztottakra történő figyelés, az emberekkel való törődés,

· a másik a termelésre, az  alaptevékenységre fordított figyelem dimenziója.
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A vezetési stílus kontingencia elméleti modelljei (Vroom-Yetton, Fiedler, Hersy-Blanchard)

A kontingencia elméletek a célszerű vezetési stílust az adott szituáció figyelembe vételével igyekeznek megtalálni.

Vroom-Yetton: 

A vezető egy adott döntési szituációban milyen mértékű részvételt enged meg beosztottjai számára?

· Autokratív I (AI):

A vezető egymaga hozza meg a döntést. 

· Autokratív II (AII):

A vezető információkat szerez a beosztottjaitól, azután maga dönt.

· Konzultatív I (CI):

A vezető egyenként beszél a beosztottakkal, majd ezután meghozza a döntését.  

· Konzultatív II (CII):

A vezető a csoporttól kér ötleteket és javaslatokat, ezután dönt.

· Csoportos döntéshozatal (G):
A vezető és a csoport együttesen alakítják ki a megoldást, a vezető szerepe moderátori

Fiedler-féle kontingencia modell: 

A vezetési stílus széles skálán helyezkedhet el az autokratikustól a demokratikusig. A megfelelő stílus kialakításánál figyelembe kell venni:

· a menedzser vagy vezető felfogását,

· a vezetett vagy beosztott személyiségét, felfogását,

· az elvégzendő feladat jellegét és 

· a szervezet jellegét, kultúráját.

A menedzser

· értékrendje,

· tapasztalatai,

· bizalma a vezetettekben,

· a bizonytalanság és stressz kezelési módja,

· a személyes közreműködésének mértéke

befolyásolja a stílusát, illetve azt hogy milyen stílust tart elfogadhatónak.

A vezetettek, a beosztottak

· igényei,

· felkészültségük,

· a problémákban való érdekeltségük,

· a bizonytalanság iránti toleranciájuk

befolyásolják, alakítják a megfelelő vezetési stílus megtalálását.

A feladat

· egyedi vagy ismétlődő jellegét,

· bonyolultságát,

· kockázatát és veszélyességét,

· az időtényezőt

figyelembe kell venni a megfelelő stílus meghatározásakor.

A szervezet

· korábbi működésmódja,

· struktúrája,

· hagyományai és szokásai,

·  belső környezete,

 egyszóval a kultúrája, jelentősen befolyásolja az eredményesen szóba jöhető stílusok meghatározását.

[image: image5.wmf] 

reflex

 

feladatelvégző

 

ösztönös cselekvés

 

WC, cigaretta,       

 

  

 

virág, autó,      

 

válás, szüzesség

 

készlet, fizetés       

 

vevő, termék    

 

  K+F, humán

 

rutin

-

 

manager

 

megtanult szabályok

 

eredeti

 

problémamegoldó

 

sz

imbólumok és képek

 

explicit tudás

 

hallgatólagos 

tudás

 

hallgatólagos 

tudás

 


Hersey-Blanchard: 

A modell több síkon és több szempont alapján, a helyzetet alapul véve mutatja be a megfelelő vezetési stílust.

· Foglalkozik a menedzser (a vezető, a leader) viszonyával a feladatokhoz és a beosztottakhoz.

· Foglalkozik a beosztottak gyakorlati és pszichológiai érettségével.
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A kapcsolat-, ill. a feladatorientáltság szempontjából 4 vezetési stílus különíthető el: 

· S1: rendelkező (Telling) - magas feladat-, alacsony kapcsolatorientáltság – (irányító, ellenőrző)

· S2: meggyőző (Selling) - magas feladat, magas kapcsolatorientáltság – (irányító, magyaráz de lehetőség a kérdésre)

· S3: részvételi (Participating) - alacsony feladat-, magas kapcsolatorientáltság - (beosztottakkal kommunikál, nem nagyon irányít, ellenőriz) 

· S4: delegáló (Delegating) - alacsony feladat, alacsony kapcsolatorientáltság - (átengedi a megoldást). 

A modellben, mint független változó figyelembe vételre kerül a beosztottak érettsége is: 

· R1: nincs meg a tudás, sem az elkötelezettség. Nem képes, nem hajlandó 

· R2: hajlandók, de nem képesek 

· R3: képesek, de nem hajlandók 

· R4: képesek és hajlandók. 

Az alkalmazottak érettségének és az alkalmazott vezetési stílusnak a célszerű összerendelése: 

· Rx – Sx., emellett másodlagosan szóba jöhetnek még az alábbi stílusok:

· R1-S2

· R2-S1 vagy S3

· R3-S2 vagy S4

· R4-S3. 

A legtöbb vezetőnek van elsődlegesen (leggyakrabban) és kisegítő módon (bizonyos alkalmakra) használt stílusa. Elsődleges stílusa biztosan van, kisegítő nem biztos, de lehet akár még három is. Az esetek nagy többségében azonban a vezetők a „kétstílusú profil” segítségével azonosíthatók:

· S1 - S2

· S1 - S3

· S1 - S4

· S2 - S3

· S2 - S4

· S3 - S4

Lényeges, hogy a vezetők ne legyenek merevek (ne csak egy stílust tudjanak alkalmazni), hanem képesek legyenek rugalmasan váltogatni a stílusok között annak megfelelően, hogy éppen mit kíván meg az adott helyzet.

5. Milyen hatása van a meglepetés-menedzsmentnek a döntéshozásra?

· Mik az előrejelezhetőség gondjai? 

· Hogyan készül a szervezet a gyors válaszokra? 

· Miként építhetjük be a változó elvárásokat a döntési folyamatba? 

Mik az előrejelezhetőség gondjai?

Minden szabályozás alapja egy előrejelzés. Sokan szeretnék tudni a környezet állapotát a jövőben. Sokan meghallgatják az időjárás jelentést és ha esőt jósol, akkor vagy megváltoztatják a céljaikat, vagy ha kitartanak mellette akkor esernyőt visznek. Ezzel a gondolkodással két gond van: az egyik, hogy meg tudjuk-e jósolni a végső állapotot, a másik, hogy milyen köztes állapotok következnek be. Tehát az utasításon alapuló vezénylés a számolni tudás mellett a jósolni tudástól függ. 

Azt, ami valamennyire előre jelezhető forgatókönyvekkel megoldják. Egy összekuszálódott világban azonban van okunk kételkedni a jóslatok megbízhatóságában, így még az utasításon alapuló vezénylés ezen rugalmasabb változata sem segít.

Mára, annyira felgyorsultak a környezet változásai, hogy már a homályos jelek is későn érkeznek ahhoz, hogy a hagyományos válaszadási módot használjuk. Az ilyen helyzeteket nevezzük meglepetéseknek, ezek hívták életre a meglepetés-menedzsmentet. A meglepetésnek van egy fontos jellemzője, ami abban rejlik, hogy világos jelek (strong signals) és homályos jelek (weak signals) alapján is lehetetlen õket előrelátni. A meglepetésre jellemző továbbá, hogy a téves válasz nagy veszteséget, vagy egy nagy lehetőség elszalasztását jelentheti.

Hogyan készül a szervezet a gyors válaszokra?

Még az utasításon alapuló vezénylés rugalmasabb leszármazottai, mint például a forgatókönyvek sem segítenek. Azokat is csak azokra az állapotokra készíthetjük el, amiket el tudunk képzelni. A meglepetésre úgy készülünk, hogy tanulunk és jó erőnlétben tartjuk reagáló képességünket.
Az élettérkeresésben a tanulás játssza a legfontosabb szerepet: ez a környezeti ingerek beépítése gondolkodásunkba. Az élettérkeresés egy folyamat, amellyel állandóan adaptáljuk a szervezet működését, így közelebb kerülünk elvárásainkhoz. Az élettérkeresés lényege az erőforrások gyors mozgósítása meglepetések esetén. Ez az adaptáció, melynek lényege, hogy akkor és ott tud-e alkalmazkodni. (Utasításokkal változatlan világban lehet irányítani)

Miként építhetjük be a változó elvárásokat a döntési folyamatba?

Láttuk, hogy a környezetben meglepetés van. A változó elvárások beépítésénél a hangsúly az odafigyelésen van. Lényeges, hogy logikai kapcsolatot találjak a megmaradt elvárásokkal. Továbbá, nem elég hozzáadni egy új elvárást, az ugyanis lehet, hogy megváltoztatja az egészet – átrendezheti az összefüggéseket. A másik elem a szemléletváltás (más szemüveg). Az elvárások közti kapcsolatok uis. megváltoznak, aminek hatására egy régi megoldás más színben tűnhet fel.

6. Hogyan jelenik meg a normatív és az erkölcsi vezénylés aránya a döntéshozó elvárásaiban?

· Miként lehet a jól és rosszul strukturált folyamatokat vezényelni? 

· Milyen hatása van a bizalomnak a szervezet értékrendjére? 

· Kit tekintünk érintettnek? 

A döntéshozó két korláttal van behatárolva: az egyik erkölcsi, a másik a normatív vezénylés (utasítások, szabványosítás).

Az erkölcsi vezénylésnél a jó és a rossz meghatározására törekszünk.

Szándéketika: kizárja a külső tényezők hatását a következményére, megítélés nem a következmény, hanem a szándék alapján.

Következményetika (siker-etika):ami hasznot hoz, az erkölcsös

Erkölcsi pluralizmus: az erkölcs nem szabályok sora, hanem az értékek küzdelme. Mindenki saját képet fest a jóról, de meg kell egyezni ez dialógus létét feltételezi, amely közös észlelésen alapul, illetve közös értékek kialakulásához vezet.

Miként lehet a jól és rosszul strukturált folyamatokat vezényelni?

· Jól strukturált feladat:

· A megoldást ellenőrizni tudjuk – létezik egy egyértelmű kritérium

· A kiinduló és a célállapot között minden figyelembe vehető állapot és a külvilág hatásai reprezentálhatók.

· Nincs szükség túl sok keresésre és számításra.

( A rosszul strukturált feladat ellenőrizhetetlen, leírhatatlan és kiszámíthatatlan.

A dolog lényege az, hogy amit lehet szabályozni azt le is kell. Ez uis. sok pénzt és időt takarít meg. Amit viszont nem lehet leszabályozni azt nem szabad. 

Normatív vezényléssel, ISO-sítással sok mindent meg lehet oldani. Rosszul strukturált feladatot viszont nem lehet normatívan vezényelni. Ekkor az a lényeg, hogy megbízzak abban az emberben, akit odateszek.

Milyen hatása van a bizalomnak a szervezet értékrendjére? 
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Kit tekintünk érintettnek? 

Olyan döntést tekintünk erkölcsösnek, amelyet az érintettek (stakeholder) elfogadnak. A legnehezebb megválaszolni: ki az érintett? Mindenkit figyelembe kell venni, vagy senkit sem kell figyelembe venni? Ez a dilemma sok emberben megfordul. Mindkét szélsőség veszélyes.

Kire kell odafigyelni? Aki előbb-utóbb ránk is tud figyelni (észlelni)! Meddig tudjuk egymást észlelni? Amíg keresni akarjuk a másik ember egyéniségének végtelenségét. Így az odafigyelés végtelen sokáig tarthat. A megismerést (észlelést) akarni kell. Minél jobban akarjuk, annál jobban fog sikerülni megismerni a másik ember egyéniségének végtelenségét. Minél jobban megismertük, annál jobban akarjuk mélyebben megismerni. Ez csak egy egyenrangú dialógusban történhet meg. Ekkor egymást érintetteknek tekinthetjük.
Ha kizárunk valakit az érintettek köréből, akkor miatta lehetetlen a lelkiismeret furdalás. Könnyű kimondani, de nehéz megvalósítani az elképzelést, miszerint: csak akkor bánthat a lelkiismeret, ha szándékomban állt megbántani azt, aki engem is tud észlelni – rám is tud figyelni. Egy kényes egyensúly megérzéséről van szó, az önbecsülés és áldozathozás között.

7. Miként hatnak a döntési csomópontok és a hálózat a döntési folyamatra?

· Hogyan válik az elképzelés megvalósítássá? 

· Hogyan kezelhetőek a döntési csomópontok? 

· Hogyan kezelhető a döntések hálózata? 

Távoli indítás:

Korábban azt tanították, hogy van autokrata és demokratikus döntéshozó. Ma a döntéshozás hierarchikus szervezete eltűnik, vagy egy-két lépcsőre szűkül. Megjelenik a karmesterrel jellemezhető stílus. Ez több, ad hoc módon időről időre születő döntéshozó. A helyzet határozza meg, hogy ki hoz döntést, nem a hierarchia. 

Az információátvitel fejlődése következtében a karmester és az ad hoc döntéshozók között gyors és egyszerű lesz az információáramlás. Ezért nem lesz szükség a középvezetőkre. 

Az infókorszakban az új feladat (ad hoc módon) meghatározza a végrehajtók összetételét: új feladatra új csoportok szerveződnek, majd a feladat elvégzésekor megszűnnek. A füstkorszaki szaki egész életében azonos csoportban dolgozott és ugyanazt csinálta. Az önporzó egyedül dolgozik, és mindig mást csinál, nem tehet szert mélyebb szakértelemre egyetlen területen sem. Az infókorszak kisvállalati szakemberének feladatai változnak, módszerei gyorsan fejlődnek és gyakran változik a csoport, amelyikben dolgozik.

A modern hatalom rábeszél a változásra, és azután elvezet az ismeretlenbe. A mai hatalom önállóságról prédikál, és feladatokat osztogat. A feladatkiosztásból csak hierarchia, ebből csak pozíciók, belőlük pedig csak normatív vezénylés származhat. Önállók hierarchiája viszont elképzelhetetlen.

A döntéshozót a ”Mi az ige?” kérdés helyett az a dilemma gyötri, hogy miképp hirdesse az igét. A modern döntéshozóban megvan a harmónia az ige és annak hirdetése között. Ha nincs, akkor az öngyilkosság, vagy ahogy a fejezet mottója mondja: ”A vezér ne nagyon előzze meg csapatát, mert könnyen hátba lőhetik.”. A valóságban a csúcsvezető a szervezeti ábrát kivéve semminek sincs a csúcsán. Azok, akik a csúcson látják magukat, nem biztos hogy valóban urai annak, ami ott történik.

A tétel lényege az, hogy a gyorsulás miatt nem érünk rá kontrollálni a döntéseket. Ezért vagy szabályokat delegálunk vagy odamegyünk, ahol döntenek. A menedzser ezért mászkál a szervezetben.

Hogyan válik az elképzelés megvalósítássá? 

A vezető olyan, mint egy karmester. Homályos elképzelésekkel foglalkozik. Ezeket közli a menedzserrel. A menedzsernek az a dolga, hogy a vezető homályos elképzeléseit jól strukturált dolgokká tegye. Az elképzelések megvalósítása során tehát egy elképzelésből a tervezésen át jutunk el a megvalósításig. Eközben a rosszul strukturált dolgokat jól strukturálttá tesszük. Az elképzelés még homályos, a tervezés és a megvalósítás már jól strukturált.

Hogyan kezelhetőek a döntési csomópontok? 

A modern szervezetnél inkább a kinevezett hatalom rohan a döntések után, minthogy a döntések keresnék meg őt. 

Mintzberg az alábbi 4 filozófiáról beszél:

· Halmaz (allokálás)

· Lánc (irányítás)

· Csomópont (koordinálás)

· Hálózat (összeköttetés)

A halmaz esetében a döntéshozó arról dönt, hogy ki milyen erőforrásokhoz jut. A lánc esetében a döntéshozó delegálja a döntést. Mindkét esetben dominál a normatív vezénylés.

Döntési csomópontok. A világ a csomópontok és a hálózatok irányába halad. Ezekben a filozófiákban nehéz pozícióhoz kötni a döntést. A hálózatoknál inkább koordinálásról van szó. A koordinálás lényege, hogy találkozzon a vödör, a víz, meg aki viszi. Ebben az esetben a koordinációs csomópontban van a döntés. A kérdés csak annyi, odaér-e időben vagy valaki más hozza meg a döntést. A modern hatalom a hálózat egészében tevékenykedik, és mindig ott van, ahol lenni kell, amikor a döntést hozzák. Neki szó szerint körbe-körbe kell járnia, hogy elősegítse az együttműködést és ösztökélje a hálózat működését. A döntéshozó másik lehetősége, hogy szabályokat delegál. A „mindenki gondolkodó – mindenki döntéshozó” elven alapuló „munkamegosztás” adja a nélkülözhetetlen energiát. 

Hogyan kezelhető a döntések hálózata? 

A hálózatban a hatalom forrása összetett:

Karizmatikus hatalma van annak, akiben összhang van a cselekedetek, a beszéd és a gondolkodás között. Körüllengi valamilyen varázs. Hatalmát nem kinevezés vagy választás útján nyeri, nem is lehet leváltani.

A szakértőnek a tudáshoz kötődik a hatalma. A szakértőt sem lehet szakértelemre kinevezni, őt sem lehet leváltani a szakértelméről.

A pozíció intézményes hatalom. Ahol a pozíció adja a hatalmat, ritka eset, amikor új ember egy pozíciót megkaparint, és több vagy kevesebb hatalma van, mint az előzőnek.

Toffler elképzelése alapján a történelmi korszakok határozzák meg a hatalom forrásait. A földkorszakban ez a birtokolt földterület nagysága, a füstkorszakban a gyárkémények magassága volt. Az infókorszakban a hatalom forrása a birtokolt tudás mennyisége és minősége. 

A tudás birtoklása előfeltétele a döntéshozó hálózatban való mozgásnak. Ahhoz, hogy otthonosan rohangáljon, szerteágazó felszínes szakértői tudásra van szüksége. Ahhoz viszont, hogy a hálózat különböző pontjain befolyásolni tudjon, karizmatikusnak kell lennie.

8. Milyen tudásformák jelennek meg a döntéshozatal során? 

· Mire használja a döntéshozó az intuícióját? 

· Mire használja a döntéshozó a tényeket? 

· Mire használja a döntéshozó az ügyességet? 

Miből áll össze a vezető tudása?
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Mire használja a döntéshozó az intuícióját? 

Nehéz leírni, milyen gondolkodási folyamat szüleménye az ítélet, csak azt tudjuk, hogy megszületik a döntés és gyakran életképes. Amit megszimatolok, az nem kijelentés, vagy mondat, hanem kép. Az intuíció nem fejezhető ki teljes mértékben.

A profi döntéshozó gyakran dönt a szimata (intuíció) alapján, bízik benne. Intuícióra akkor van szükség, ha új dilemmával állunk szemben, mikor a megtanult szabályok félrevezetnek. Az intuíció intellektuális látás. Közvetlen megismerés és villanásszerű belátás.

Csak a diszciplínán belül megvilágosodott (profi) döntéshozónak lehet intuíciója. A kifejezhető, szavakban maradéktalanul leírható tudást egészíti ki a hallgatólagos tudás (megvilágosodás – összeáll a kép). 

Mire használja a döntéshozó a tényeket? 

Az igazság a tényeknek való megfelelés. A köznapi gondolkodás szerint az számít ténynek, ami mérhető. Igaz-hamis csak megalkudott mércével mérhető tényekre vonatkozik. Mérés nélkül tehát nincsenek tények. 

Egy kijelentésről megállapítható, hogy biztosan igaz, lehetséges hogy igaz, vagy lehetetlen hogy igaz. Ami nem biztos, hogy igaz, az nem biztos, hogy nem igaz. 

Nagyon keveset tudhatnánk meg a döntéshozásról, ha csak a bizonyítható (biztos, hogy igaz) okokat vennénk alapul.

A tények közötti összefüggés számítása mögött mindig van egy hipotézis: „feltételezem, hogy összefüggő dolgok” ez a feltételezés a döntéshozó személyes tudása, a szubjektumtól elválaszthatatlan. A tényekkel a döntéshozók csak hitüket támasztják alá. A tudás soha nem választható el a megismerő személytől.

A profi döntéshozó felismerni a kapcsolatokat olyan fogalmak között, amelyekre nem tanították meg, kételkedik olyan kapcsolatokban, amelyekre megtanították. Az a tény, hogy valakinek van füle és szeme, elegendő feltétel ahhoz, hogy lásson és halljon, de nem elegendő ahhoz, hogy „másképp” is lásson, mint ahogy megtanították. Véleményünk tehát nem azért különbözik, mert egyikünk okosabb, mint a másik, hanem azért, mert mást látunk.

Descartes híres mondása szerint: Nincsen semmi, ami igazságosabban van elosztva az emberek között, mint az ész, mert mindenki azt hiszi, jutott neki belőle. Többet, mint amennyi van, még azok sem igen szoktak maguknak kívánni, kiket minden más dologban csak igen nehéz kielégíteni.

Ha új dilemmával állunk szemben, a megtanult szabályok félrevezethetnek.

Mire használja a döntéshozó az ügyességet? 

Az ügyességek a mesterségbeli „hogyan-tudás”, amely gyakorlással, a mester utánzásával sajátítható el. (Ilyen az olvasás, biciklizés vagy a nyelvhasználat). A fokális rész maga a cselekvés, a cselekvés szabályai (egyensúlytartás, betűk ismerete) a járulékos rész. A cselekvés közben nem vagyunk tudatában a szabályoknak.

A döntéshozó az ügyességét beszélgetésre használja. A kommunikációs készségére van szüksége az ügyességek közül azért, hogy az emberek elfogadják az elképzeléseit. A háttérben használja a grammatikát és az ismert fogalmakat.

9. Mi a gond az eredeti döntések delegálásánál?

· Hogyan jellemezhetők a reflex, a rutin és az eredeti döntések? 

· Miért programozhatatlanok az eredeti döntések? 

· Hogyan viszonyulnak az alkalmazottak a delegáláshoz? 

Hogyan jellemezhetők a reflex, a rutin és az eredeti döntések? 

A döntés programozottságának mértéke annak gyakoriságától és az eljárás kidolgozottságától függ. 

Egy lehetséges felosztás:
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Reflexdöntés (cigaretta vásárlás)

· Rutindöntés (autóvásárlás) ( ezekre érdemes algoritmust kidolgozni (a megtanult szabályokat alkalmazzuk)

· Eredeti döntés (szüzesség elvesztése) szabályok mellett a homályos jelet (szimbólumok) is jelen vannak

Elterjedt hibák:

· Úgy hozni rutindöntést, mintha eredeti volna

· Egyszerű megoldásra törekedni a rutintárunkban lévő szabályok megértése nélkül

· Új eseményt egy régi dilemma újabb példájaként kezelni

Szervezet lassú, ha minden dilemmát egyediként old meg, reakcióképtelen, ha minden dilemmát rutinként old meg.

Aki egy problémát meg tud oldani, az a másikat is meg tudja oldani. Ez akkor lenne lehetséges, ha megismernénk a gondolkodás szabályait, amelyek mindenre érvényesek. 

Ismeretlenek az Egyetemes Problémamegoldás elvei. Ha elvonatkoztatunk a részletektől, mindenből csinálhatunk feladatot. Legtöbbször nincs értelme így megkopasztani a világot.

Hagyjuk meg a bonyolultabb tevékenységeket is! Ne féljünk a döntési dilemmáktól és problémáktól. Az iskolában azt tanuljuk, hogy minden probléma megoldható - van egyetlen helyes megoldása. A kitaposott utat ne cseréld el kitaposatlanra! Tehát feladatokra készítenek fel . De a feladat az elvonatkoztatás eredménye. Elvégzése nélkül működésképtelen a szervezet. A döntéshozás és a problémamegoldás nincs magasabb hierarchiai szinten, mint a feladatvégzés. Sőt, több feladatelvégzőre van szükségünk

Vannak, akik hajlamosak a feladat elvégzésre, és mások a döntésekre, de vannak problémamegoldók is.

Miért programozhatatlanok az eredeti döntések? 

A jel sajátossága, hogy önmagán kívül valami másra utal. A jelentés a jel által kifejezett gondolati tartalom. Modellt úgy készítünk, hogy a valóság néhány markáns jelét megörökítjük. Tehát a modellnek hasonlítani kell az eredetire (de nem egyforma vele). Csak olyan jelenségeket lehet létrehozni vagy utánozni, amelyeket legalább nagy vonalakban ismerünk.
A döntés folyamatának nem ismerjük az eredetijét, tehát karikatúráját (modelljét) sem tudjuk mivel összehasonlítani.

A döntés modelljének az agy működésére kellene hasonlítania. Többet tudunk, mint amit jelekkel le tudunk írni. A gondolkodás egy olyan belső beszéd, melynek építőkövei jelentéssel bíró szimbólumok. Tehát nem jelekből áll és nem a logika törvényei szerint működik. 
A modellezés ma ismert technikáival nem lehet gondolkodásunkat kemény jelekkel leírni, modellezni. Olyan modellnek nincs létjogosultsága, amely figyelmen kívül hagyja a meggyőződéseket és a szándékokat.

A döntési modellekben túl sok az elvonatkoztatás, torz képet adnak. Azt hisszük, megtaláljuk a lényeget, pedig csak egy karikatúrát készítettünk valamiről, aminek nem ismerjük az eredetijét. A döntési dilemmát lehetetlen modellezni.

Hogyan viszonyulnak az alkalmazottak a delegáláshoz? 

A válasz röviden: nem szeretik. Az okokat lásd lejjebb.

Felhatalmazás: A modern szereposztás dilemmája, hogy profi felügyelő, vagy profi karmester legyen a menedzser. A középszerű felügyelők nem szívesen delegálják a döntéseket. Taylor nyomán a szervezetben szétválik az ész és az erő: az okosak mondják meg az erőseknek, hogy mit és hogyan kell csinálni. Ennek az is oka, hogy a menedzserek a parancsuralmi rendszert jobban ismerik (ezért jobban bíznak benne) és az alkalmazott részére is csak addig vonzó a felhatalmazás, amíg nem emlegetik személyes felelősségét.

Koordináció. A profi karmester, aki felvállalja a koordinátor és/vagy az összekötő szerepét, szívesen delegál. Ennek a túlterheltség mellett az is az oka, hogy a speciális, mély tudás a szakértőknél van. A döntéshez viszont felelősségre is szükség van. Hogy ne kelljen esetenként jogosítványokat osztani minden döntésre, kézenfekvő megoldás a jogosítványok előre történő kiosztása (a döntések tipizálása). Ekkor azonban meglepetéseket is tipizálni kellene. Mivel a meglepetést nem ismerjük, nem is tipizálhatjuk.

Elkötelezettség. Ahhoz, hogy működjön a karmester-felelősségvállaló szakértő kapcsolat a hálózat több pontján, elkötelezett alkalmazottakra van szükség. Külső elkötelezettség alapján cselekszenek az alkalmazottak, ha sorsukat kevéssé vezénylik, és parancsuralmi szervezethez szoktak. A belső elkötelezettség akkor jelenik meg, ha a dolgozók egy személy vagy ügy mellett önszántukból kötelezik el magukat. A felhatalmazáshoz belső elkötelezettségre van szükség. A felhatalmazást elősegíteni kívánó, szokásos vállalkozásmenedzsment programokkal az a baj, hogy több külső, mint belső elkötelezettséget hoznak létre.
10. Miben különbözik a kielégítő megoldás keresése a legjobb megoldás keresésétől?

· Mik az optimalizálás kudarcának okai? 

· Mi jellemzi a keresést a valós világban? 

· Mit jelent a korlátozott racionalitás? 

Miért nem keresi a döntéshozó a legjobb megoldást?

Mi a legjobb döntés? Az attól függ, hogy melyik a „jó okoskodás”. Gyorsan rájöhetünk, hogy bizonytalanság esetén minden okoskodás lehet elfogadható, egyéniségünktől függően.

Akkor viszont nincs legjobb döntés. Mivel nincs legjobb okoskodás, akkor nincs objektív, nincs semleges! Azt még sokan megértik, hogy előre semmiről sem lehet elmondani: ez lesz a legjobb. Azt már kevesebben értik, hogy a döntésről utólag sem lehet megállapítani, hogy a legjobb volt-e. Csak akkor tudnánk kiválasztani a legjobb élettársat, ha előtte mind a másfélmilliárd lehetőséget minden elképzelhető szempontból kipróbálnánk.

Mik az optimalizálás kudarcának okai? 

Ha a korlátozott racionalitás alapján döntenék, akkor megmondanám a kereskedőnek döntési szempontjaimat és annak értékei közötti szabályokat (el-várásokat) erre ő adna egy cipőt, ami engem kielégít. Persze ez nem így van. Ahogy jönnek a cipők, úgy ismerem meg elvárásaimat. A megoldás lehetősége segít a döntéshozónak, hogy szavakba tudja önteni döntési szempontjait.

Az optimalizálás kudarcának az alábbi okai vannak:

· Nem tudom megfogalmazni az elvárásaimat (hallgatólagos tudásból szavakba önthetőbe átvinni). 

· Idő – még korlátlan idő alatt sem lehet megismerni az elvárásaimat.

· Megismerhetőség – melyik szempont alapján, van-e idő a megismerésükre (gondoljunk a legjobb férj/feleség kiválasztásának példájára: Csak akkor tudnánk kiválasztani a legjobb élettársat, ha előtte mind a másfélmilliárd lehetőséget minden elképzelhető szempontból kipróbálnánk).

Mi jellemzi a keresést a valós világban? 

Az intuitív racionalitás jellemzője az opportunista keresés: a megoldási lehetőségek segítenek kialakítani a döntés szempontjait. Az újabb és újabb lehetőséget pedig a már ismert szempontokból össze tudom hasonlítani. Akkor nem keresek tovább, ha megtaláltam azt a változatot, ami akkor és ott kielégít. A döntés itt függ a változatok megismerésének sorrendjétől.

A mai üzleti környezetben egy szervezet csak akkor lehet életképes, ha állandóan figyeli a környezet kemény és puha jeleit és életterét ennek megfelelően alakítja. A profi vezető útközben kialakítja az elvárásokat és bízik benne, hogy ki tudja kerülni a csapdákat. Figyeli a jeleket, ahogy megjelennek.

Mit jelent a korlátozott racionalitás? 

Korlátozott racionalitás: a döntéshozó bizonyos elvárásokat alakít ki arra vonatkozóan, mit tekint majd kielégítő megoldásnak. Mihelyt olyan ötletre bukkan, ami megfelel ezen elvárásainak, kielégül és abbahagyja a keresést. A „kielégítő” megoldás kielégíti elvárásainkat, etikus és úgy érezzük meg kell tenni. Nem egyezik a „legjobb” döntéssel. Fontos a gyors döntés. 

11. Hogyan hat az intuíció a döntési folyamatra és annak kimenetelére?

· Mit észlel a döntéshozó a böngészés során? 

· Mely heurisztikák jelennek meg a döntéshozatalkor? 

· Mit jelent az intuitív racionalitás? 

Mit észlel a döntéshozó a böngészés során? 

Döntés lényege az opponens megismerése, azaz mindenekelőtt ismereteket gyűjtünk. Ehhez szükség van elképzelésre arról, hogy mit keresünk, tehát előzetes ismeretek irányítják figyelmünket.

Az észlelés buktatói: 

· érzékcsalódások, torzítások (erős jelek, vagy a status quo túlértékelése)

· szelektív figyelem

· kifogás: ha tudom, hogy nem akarom, akkor megtalálom, hogy miért

· erős negatív jelek nem engedik keresni a pozitívakat 

· a szelektív tanulást az új fogalmak használhatósága határozza meg. Ha egy döntési szabályt alkalmazunk, akkor annak továbbélési lehetősége megnő.

Az evolúció szelekciós részeként kihal, ami alkalmatlan az életre. Organizációs részeként amit egyszer használtunk és most sem zavar, azt életben hagyjuk. El csak azt dobjuk, ami ellen itt és most kifogásunk van.

Szelektív figyelem:

A megfigyelő nem is veheti fel azt a jelet, amire nincs előzetes ismerete. Csak azt a jelet vesszük fel, persze ha odafigyelünk, amire van előzetes ismeretünk. Ha előzetes ismeretünk megvannak, azonban nem használjuk az a szelektív figyelem.

Az erős, vagy számunkra ismerős jelekre jobban figyelünk. Egyszerre csak egy dologra figyelhetünk. A profi nem vesz fel minden jelet (ingert).

Mely heurisztikák jelennek meg a döntéshozatalkor? 

A megoldások sorrendje. Döntéshozatalkor a megoldások sorrendje a véletlenen alapszik. Csak úgy jönnek. Először az egészet látjuk, elfogadjuk vagy eldobjuk, a részletek magyarázata nélkül. Olyanok vagyunk, mint a részeg ember, aki azért keresi a pár méterrel arrébb eldobott kulcsát az utcai lámpa alatt, mert ott van világos. 

Ott és akkor kifogásom volt ellene, itt és most mégis elfogadom. Most máshol van világos.

A döntésben rejlő komplexitással sablonok használatával (tapasztalatunkra támaszkodva) próbálunk megbirkózni. Ezek a sablonok (tapasztalatok), más néven heurisztikák egyes helyzetekben igen hasznosak, máskor viszont veszélyesek.

A status quo csapdája. Szeretjük azt hinni, hogy döntéseinket racionálisan és objektíven hozzuk meg, de valójában mindenkinek vannak előítéletei, és ezek befolyásolják a döntéseinket. A döntéshozók erős elfogultságot mutatnak az olyan döntési változatok iránt, amelyek fenntartják a status quo-t. Ennek oka az a pszichénkben mélyen gyökerező vágy, hogy védjük énünket a sérülésektől. A status quo-tól való elszakadás azt jelenti, hogy cselekednünk kell. Ha cselekszünk, akkor felelősséget vállalunk és ezzel kritikának és sajnálkozásnak tesszük ki magunkat. A status quo-hoz való ragaszkodás a biztonságos utat jelenti, az új mindig a bizonytalant. A bizonytalan mindig kifogásolható. 

Kezdetnek rossz heurisztika. Elvárásainkból születnek szempontjaink értékei. Minden mérési skálának két vége van. Ettől függenek a köztes fokozatok is. A szürke (ha egy van) lehet közelebb a fehérhez, mint a feketéhez. Ha leragadunk a status quo-nál, akkor fekete-fehérben látjuk a világot. Van egy elfogadható és minden más eldobandó. Persze van egy másik heurisztika is. Mikor az új egy szimpatikus jelentést hordoz, aminél leragadunk.

A profi döntéshozó elvárásai a szürke tartományban vannak. A kifogástalan a fehér és minden más fekete. Az elvárásaink a kifogástalant képviselik, a többi elfogadhatatlan. A profi döntéshozó a gondolkodás finomságában különbözik. A durva fekete-fehér (csak igen és nem ) értékekben való gondolkodás helyett finomabban disztingvál. Tud a kifogástalan alatt és felett is gondolkodni. Ezt nevezzük kezdetben rossz heurisztikának. Ahhoz, hogy felismerjük az értékek árnyalatait, ki kell nyitni a szemünket és a szívünket. A finomabb gondolkodásúak végül is kiegyezhetnek a kifogástalannal, de ha van idejük, miért ne kereshetnének magasabb értékű elvárást is.

Mit jelent az intuitív racionalitás? 

Az intuitív racionalitás jellemzője az opportunista keresés: a megoldási lehetőségek segítenek kialakítani a döntés szempontjait. Az újabb és újabb lehetőséget pedig a már ismert szempontokból össze tudom hasonlítani. Akkor nem keresek tovább, ha megtaláltam azt a változatot, ami akkor és ott kielégít. A döntés itt függ a változatok megismerésének sorrendjétől.
12. Hogyan lehet a menedzseri elvárásokat átalakítani döntéshozói elvárásokká?

· Milyen összefüggéseket elemez a menedzser? 

· Mik a vezető gondolkodásának elemei? 

· Miként rendeződnek a fogalmak a vezető fejében? 

Bevezetés:

A vezető olyan, mint egy karmester. Homályos elképzelésekkel foglalkozik. Ezeket közli a menedzserrel. A menedzsernek az a dolga, hogy a vezető homályos elképzeléseit jól strukturált dolgokká tegye. Az elképzelések megvalósítása során tehát egy elképzelésből a tervezésen át jutunk el a megvalósításig. Eközben a rosszul strukturált dolgokat jól strukturálttá tesszük. Az elképzelés még homályos, a tervezés és a megvalósítás már jól strukturált.

Milyen összefüggéseket elemez a menedzser? 

A bevezetőben említettek figyelembe vételével logikus, hogy a vezető logikai összefüggéseket elemez (ha akkor szabályok), míg a menedzser aritmetikai összefüggéseket elemez. 

Mik a vezető gondolkodásának elemei? 

A vezető gondolkodásának elemei fogalmak, metaforák – új dolgokat régi fogalmakkal nem tud leírni. 

A vezető a teljes képet látja akárcsak a látó ember abban a történetben, amikor a vakok tapogatták az elefántot és attól függően vélték másnak, hogy melyik részét tapogatták. Az egész nem a részek összege!
A probléma megoldása során a lényegre koncentrál és átlátja az egészet, a logika szabályai szerint gondolkodik. Az általa használt nyelvre jellemző a metaforák használata.

Miként rendeződnek a fogalmak a vezető fejében? 

A sémák gondolkodásunk önmagukban is önálló, jelentéssel bíró, értelmes egységei. Lehet az egy telefonszám, szófordulat, de egy egész vers is. A sémák alakítják a világot, és a világ alakítja a sémákat. A sémák alakjában történ észlelés és gondolkodás lehetővé teszi számunkra, hogy a nagy tömeg információt gyorsan megszűrjük.

A sémák alapján szelektáljuk egy kép felesleges részleteit, avagy kiegészítünk hiányos képeket. Csak azt vagyunk képesek észlelni a környezetünkből, amiről van kialakult sémánk. A „csak azt hiszem, amit látok” a „csak azt látom, amit hiszek”-re változik

Új sémák csak a meglévő sémákból alakulhatnak ki. Ha nem állna össze a kép tapasztalatunk (sémáink) alapján, nem tudnánk megválasztani cselekvéseinket. Miként fognak összekapcsolódni sémáink egy bizonyos pillanatban, és mi lesz a végeredmény? Ez megjósolhatatlan. Amikor összeállt a kép a diszciplínáról, akkor beszélhetünk intuícióról.

A tárgyi (jól strukturált) világot megragadó fogalmak, megállapodás szerint, állandó hierarchiába rendezettek (Pl.: élőlény, állat, madár, veréb). Azonnal észlelhet a zavar, ha a hierarchiát megbontjuk (élőlény, veréb, madár, állat). A konvencionális hierarchiából alkotott szabályokra érvényes a formális logika és azonnal észlelhető, ha egy nem konvencionális hierarchiára alkalmaznánk.

Hamar kiderül, hogy a szép elképzelést, hogy a fogalmak a rosszul strukturált világban valamiféle egyszerűen leírható, hierarchikus rend szerint szerveződnek bennünk, fel kell adni. De nem az a fő baj, hogy rendkívül kuszává válik az ábra, hanem furcsa jelenségek is születnek. Gyakran előfordul, hogy egy fogalom magasabb szintűnek, általánosabbnak bizonyult egy másik fogalomnál, az egy harmadiknál, és így tovább, mígnem egy még alacsonyabb szint fogalom, bizonyos szempontból általánosabbnak bizonyul az elsőnél. (pl.: motiváltság, lojalitás, siker stb.)

13. Mik a különböző tudásszintek jellemzői?

· Hány séma van a különböző szinteken? 

· Kinek a tudása modellezhető? 

· Hogyan jellemezhető a nagymester? 

Hány séma van a különböző szinteken? 

	Szint
	Kezdő
	Haladó
	Mesterjelölt
	Mester

	Ha megtorpan ide jut
	Amatőr
	Középszerű
	Szakértő
	Profi

	Sémák
	N*10
	N*100
	N*1,000
	N*10,000

	Sémák minősége
	Hétköznapi
	Egyszerű
	Bonyolult
	Meta 

	Ennyi megoldást kínál
	Nincs
	Rengeteg
	Sok
	Néhány 

	Miben gondolkodik?
	Következő lépés
	Szakácskönyv
	Kombináció
	Lényeg 

	Ki mit lát?
	Valami mást
	Részleteket
	Kapcsolatokat
	Az egészet

	Ki mit használ?
	Józan ész
	Aritmetika
	Logika – aritmetika
	Logika 

	Nyelv, amit használ
	Téves
	Modoroskodó
	Szakmai
	Metafórák 


Kinek a tudása modellezhető? 

Csak a szakértő (mesterjelölt) tudását modellezhetjük. 

A szakértő tudása az üzleti életben mindig a döntéshozót támogatja. Szakértő az, akinek egy diszciplínában néhány ezer kognitív sémája van. Ez az a szint, ahol a tudás szavakba önthető.

A döntéshozó mindig a tudod-e, és nem pedig a „mi mindent tudsz” kérdést kell, hogy feltegye a szakértőnek. Ehhez persze szükséges a tudás, a tapasztalat feltérképezése. A gép, a tudásbázisú rendszerek, a szakértő kimondott tudását képes megtanulni és rendezni. (tudásmenedzsment). 

A nagymesterek nem képesek intuitív tudásukat formalizáltan átadni. A tudás-mérnökök azt kérik tőle, hogy jelenlegi gondolkodását szállítsa vissza alacsonyabb szintre. 

Biztos, hogy érdekes az alacsonyabb tudásszinten lévő emberek - a kezdő és a haladó - tudása is. Az ő szerepük a vállalati döntések előkészítésében azonban elenyésző. Másrészt túl kevés sémájuk van és nem függenek össze.

Hogyan jellemezhető a nagymester? 

A profi jellemzően néhány tízezer sémával rendelkezik saját diszciplínájában. amelyek között szép számmal találhatóak meta sémák (a nem profik hétköznapi, egyszerű, vagy bonyolult sémákat használnak szintjüktől függően). Egy probléma megoldásánál a profi csak néhány megoldást javasol (de ezek többet érnek a szakértő sok javaslatánál). A probléma megoldása során a lényegre koncentrál és átlátja az egészet, a logika szabályai szerint gondolkodik. Az általa használt nyelvre jellemző a metaforák használata.

14. Mik a problémamegoldó gondjai a nóvum elfogadtatásánál?

· Miben különbözik az alkotó és a döntéshozó tudása? 

· Miként fogadtatja el az alkotó a nóvumot? 

· Mi a befolyásolás eredménye? 

Miben különbözik az alkotó és a döntéshozó tudása? 

A döntéshozó mindig kereséssel foglalkozik. A megoldásban fel kell ismernie, hogy megegyezik az elvárásaival.

Az alkotó tudása abban áll, hogy lát olyan dolgokat, amik még nem történtek meg.

Miként fogadtatja el az alkotó a nóvumot? 

A laikus azt hiszi, hogy a problémamegoldás produktumának minősége elegendő feltétele az elfogadásnak. Ez korántsem így van. A produktum eredménye egy új tudás (dinamikus érték) amire rájöttek a problémamegoldók de ebből nem következik, hogy ezt ismerik a döntéshozók is. Gyakori hiba, hogy a problémamegoldók szakmai érvekkel próbálják elfogadtatni a produktumot. Ennél sokkal hasznosabb, ha befolyásolják a döntéshozókat. Más szóval nem az IQ-jukra, hanem az EQ-jukra hatnak. Ebből nem következik, hogy a laikus is el tudja sózni a produktumot. Amikor a döntéshozónak a produktum nyeresége van bemutatva, általában visszautasítja azt. Nem vállalja a bizonytalanságot. Ekkor a problémamegoldó a "lemaradunk a konkurenciától" fenyegetéssel elérheti a döntéshozó behódolását. 

Amikor a döntéshozónak vonzó a problémamegoldó fellépése, akkor általában azonosulni tud a produktummal is. Amikor a problémamegoldónak sikerül a döntéshozó értékrendjét megváltoztatni, rávenni őt egy szemüvegcserére, akkor a döntéshozó interiorizálja a produktumot is. (bensővé tétel)

Mit mondott? újdonságot vagy értékrendet

                                                              Mit

                                           dinamikus            lépcsős

                 IQ                      visszautasít           behódol

Miként

                 EQ                      azonosul             interiorizál

Az érzelmi süket problémamegoldó képtelen meghallgatni a döntéshozót. A magát felsőbbrendűnek valló problémamegoldó folyton félbeszakítja a döntéshozót. A problémamegoldónak érthetetlen, hogy a döntéshozót nem érdeklik a megoldás részletei. (A második tárgyalásra ne vidd a terméket). 

Az EQ-val rendelkező problémamegoldó tisztában van azzal, hogy produktumát csak akkor tudja elfogadtatni, ha a döntéshozónak az érzelmeire hat. 

Ha egy terméket olyannak adok el, aki ért hozzá, érvényes a 40-60% arány. A beszélgetés 40%-a általános témáról, a 60% a termékről szól. De ha a nóvumot adom el, akkor nem beszélhetek róla 60%-ot, mert a döntéshozó ezt nem ismeri. Úgy kell eladni a terméket, hogy nem beszélek róla. (60%-ban a kutyáról, 40%-ban a fociról beszélnek). Ez az egész arról szól, hogy bizalmat alakítok ki, a produktum minősége magától értetődik. Bizalmat nem lehet normaként előírni, a bizalom nem tipizálható. A döntéshozók érzékenyebben veszik a puha jeleket, mint a megoldás zsenialitását. Nekik azt kell tudni, hogy ki a szélhámos és ki nem.

Mi a befolyásolás eredménye? 

Lásd fent.

15. Mi szabja meg a nóvum minőségét a profit- és az értékorientált vállalatnál?

· Mi határozza meg a nóvum minőségét? 

· Mik jellemzik a profitorientált vállalatot? 

· Mik jellemzik az értékorientált vállalatot? 

Mi határozza meg a nóvum minőségét? 

Sok olyan termék van (pl. Barbie baba, Tamagochi, atombomba), ami a klasszikus minőségszemlélet szerint kiváló minőségű. De, vajon jó dolgok-e ezek? Nem! A jó minőség azt is kell, hogy jelentse, hogy jó dolgokról van szó. A lényeg az, hogy jól kel jót csinálni (aztán egy determinisztikus folyamat alapján legyártjuk). A „jól csinálni a dolgokat” kategóriát célracionális, a „jó dolgokat csinálni” kategóriát értékracionális minőségfogalomnak nevezzük.

Sem a minőséget, sem az emberi tudást nem lehet elemeiből megismerni. A problémamegoldó személyes tudásának struktúráját az jellemzi, hogyan rendeli egymás alá vagy mellé annak összetevőit.

A minőség nem lehet személytelen, univerzális és objektív. A minőség mindig a valóság megtapasztalásával jár együtt. Csak az értéket vagyunk képesek megtapasztalni és értékeinken keresztül magát a minőséget észlelni. 

A produktum értékét nem elemeiből, hanem rendeltetéséből lehet megérteni; abból amit önmaga fölött csinál. Ez szabja meg az elemek viszonyát, a struktúrát, melyben a részek értelmet nyernek. A problémamegoldó az általános összefüggéseket levezetve alkotja meg a működőképes, használható megoldást.

A produktum értéke: 

értékes produktumra törekszünk

dinamikus értéke: új anyagok eljárások, felfedezése, kidolgozása

statikus érték: eredmények magyarázata és alkalmazásba vétele

Statikus érték (szabványosítás)

Abból, hogy valahol nélkülözhetetlen a szabványosítás, nem következik, hogy mindenhol alkalmazható (mosoly). A feladatelvégzőnek el kell fogadnia a feladat-meghatározók által tipizált elvárásokat, a problémamegoldónak nem. 

Más szabványok is vannak, mint pl. a szükségletek. pl. TV reklámok, ha sokáig nézi őket az ember azt fogja szeretni és utálni amit mások. Tipizált elvárások. Nem kell dönteni. Ez jó az alattvaló léleknek. Az elvárások tipizálása és standardizálása egyre kényelmesebb élet ígéretét adja. Ha a problémamegoldó erre rászokik nem akar a saját fejével gondolkodni. Ez a szabadságvesztés kényelmesebbé teszi az életet.

Lényeges, hogy a tipizálatlan és standardizálatlan ember-ember kapcsolat legyen a legfontosabb. A profi problémamegoldó ne azért mosolyogjon, mert úgy idomították, hanem azért mert adni tud.

Dinamikus minőség: minden tevékenység dinamizmusában létezik valami jó. ami az adott tevékenység változásával párhuzamosan újra és újra megmérettetik. Ezt a mozgásból eredő jót nevezzük dinamikus minőségnek. Váratlanul jelenik meg, nem vagyunk képesek előre jelezni és megismételhetetlen. (Az emberek általában a statikus minőségre vannak felkészülve, hagyománytisztelők).

A problémamegoldónak gyakran szét kell törnie a statikus minőséget, valami újat kell létrehozni. (ez a hagyománytalanítás)

Mik jellemzik a profitorientált vállalatot? 

A statikus értéket elfogadó vállalat a provinciális vállalat (sikeres vállalat). Jellemzői:

Hitelezői okoskodás dominál. Pozitív pénzügyi eredményre és ennek állandó növelésére törekszik. A fejlesztési célok, az elvárt eredmények és ezek mérése világos. 

Hangsúly a vevők szavakba önthető elvárásainak kielégítésén van.

Központosított, jól strukturált feladatkiosztás

A statikus érték (folyamat) határozza meg a struktúrát. A folyamat tervezésénél alapvető a teljeskörűség, a pontosság, a precizitás. Szigorúak a határidők, a költségkeretek. A folyamat érzékeny a változásokra és a megszakításokra.

Mik jellemzik az értékorientált vállalatot? 

A dinamikus értéket elfogadó szervezet a civilizált vállalat. Ennek jellemzői: 

Tulajdonosi okoskodás: a tudásorientált szervezet értéknövelő okoskodást vall magáénak. A haszon nem a bevétel és kiadás különbsége, hanem a vállalat eladhatóságából ered. 

Problématér körülírható, de a megoldás nem. A hangsúly az új megoldások alkotásán van, a nóvum felismerésén, ami növeli a vállalat értékét.

A dinamikus érték (válasz) határozza meg a struktúrát. Az új megoldásokból gyorsan statikus érték válik, emiatt gyorsan változik a szervezeti struktúra és a termelés szervezése. Támogatják az egyéni elképzeléseket, sok ad hoc csoport dolgozik ugyanazon a kutatási projekten.

16. Miként okoskodik a problémamegoldó? 

· Hogyan születik a furcsa ötlet? 

· Hogyan érti meg az alkotó a furcsa ötletet? 

· Miként gondolkodik az alkotó a megoldás leírásánál? 

Hogyan születik a furcsa ötlet? 
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Problémamegoldás közben nem figyelünk a magyarázatra. Ha már megvan az új ötlet, ami a belső meglátás eredménye, akkor az ész, mint egy ellenőr megpróbálja cáfolni. Összevetjük kimondott elvárásainkkal. Ezeket nem mindig elégíti ki. De valahogy érezzük, hogy ez a megoldás. Érezzük, hogy szavakba nem önthető elvárásainkat elégítettük ki. Megfelel valamilyen más, eddig ki nem mondott elvárásainknak.

A magyarázat mindig arra szolgál, hogy csökkentsük az ellentmondást ismereteink és cselekedeteink között. Két lehetőségünk van az ellentmondás megszüntetésére vagy csökkentésére. Vagy nem cselekszünk ismereteink ellen vagy lecseréljük ismereteinket. Mivel ismereteink észigazságok, amik bizonyíthatatlanok, lehetetlen a helyes következtetés szabályait alkalmazva, ismereteinket átrendezni. Ehhez még az is szükséges, hogy a felhasználó környezetében a befolyásos embereket meggyőzzük. Ebben az esetben „megnyerjük magunknak más emberek egyetértését és támogatását és ennek révén új társas valóságot hozunk létre.” (Festinger, 2000, 67. old.) Így nem kell az eddig látott valósághoz ragaszkodni, és azt sem kell kérdezni magunktól: eddig hülye voltam?

A nóvum felhasználójának (vevő) ismeretei a megtapasztalt és megtanult mintákon alapszanak. Tehát ismeretei ellentétben állnak az új megoldással. Valóságképébe nem illik bele az új megoldás. Tehát mindig kell magyarázni a furcsa ötletet. És ha lehet, akkor a magyarázat legyen logikus.

Hogyan érti meg az alkotó a furcsa ötletet? 

Az alkotó laterális gondolkodása révén változtatja a vonatkoztatási rendszereket. Ez segíti a furcsa ötlet megértésében. A furcsa ötlet keletkezésénél uis. nem csak a szimat jelenik meg, hanem az ész is, ami kontrollálja.

Beszéljünk a laterális gondolkodásról.

Miként gondolkodik az alkotó a megoldás leírásánál? 

A megoldás leírásánál már az alkotó is konvergensen gondolkodik, mert ez az egyetlen megoldás.

Beszéljünk a konvergens gondolkodásról.

17. Stratégiai elemzési módszerek

· BCG portfolió elemzés 

· McKinsey (GE, Shell) portfolió elemzés 

· SWOT elemzés 

BCG portfolió elemzés 

	Magas


	
	
	

	A piac 

Növekedése
	Kérdőjelek
	Sztárok
	

	
	Döglött kutyák
	Fejős tehenek
	

	Alacsony
	Relatív piaci részesedés
	Magas


Értelmezés:

	Döglött kutyák:
	A str-nak a kivonulásra, a lekötött erőforrások felhasználására kell irányulni.

	Kérdőjelek:
	Kérdés, hogy a jelentős ráfordításokkal járó fejlesztés eredményez-e piaci részesedés növekedést.

	Fejőstehenek:
	Fontos a lehetőségek kihasználása, de az eredményt már más irányba célszerű átcsoportosítani.

	Sztárok:
	A fejlesztés mindenképpen indokolt.


Nemcsak a tényhelyzet meghatározásához (tényportfolió), hanem a célok kijelöléséhez (terv portfolió) is segítséget nyújt de mérőszámai túlságosan leegyszerűsítettek.

McKinsey (GE, Shell) portfolió elemzés 

	Magas
	
	
	
	

	Versenyképesség
	Szelektivitás


	Szelektív növekedés
	Beruházás és növekedés
	

	
	Aratás

Felszámolás


	Szelektivitás
	Szelektív növekedés
	

	
	Aratás

Felszámolás


	Aratás

Felszámolás
	Szelektivitás
	

	Alacsony
	Piaci vonzerő
	Magas


A Shell-mátrix:

	magas
	
	
	
	

	
	Szintentartó beruházások, készpénzforgalom javítása 
	Növekedési szegmens kijelölése. Egyéb pozíciók fenntartása
	Növekedés és dominancia keresése
	

	Verseny- képesség
	Karcsúsítás, egységek eladása
	Szelektív beruházás, specializáció
	Dominancia elérésének mérlegelése. Fókuszban az erősségek
	

	
	Kilépés, eladás ütemezése. Vezetői rátermettségre hagyatkozás
	Specializáció, pozíciókeresés, kilépés mérlegelése
	Specializáció, pozíciókeresés, vásárlás mérlegelése
	

	alacsony
	Piaci 
	vonzerő
	
	magas


SWOT elemzés 

· Ez a módszer a külső és belső tényezőket együttesen kezeli.

	
	Belső (befolyásolható)
	Külső (nem befolyásolható)

	
	Erősség
	Lehetőség

	+
	· Alapvető képességek kulcsterületeken

· Költség előny

· Tapasztalat

· Know-how
	· Új vevőcsoport kiszolgálása

· Kínálat választékbővítése

· Piaci kereslet növekedése

· Fúzió, szövetségek

	
	Gyengeség
	Fenyegetés

	-
	· Elavult eszközpark

· Gyenge piaci image

· Alacsony profit

· Gyenge innováció
	· Új versenytársak piacra lépése

· Vevők pozíciója erősödik

· Szállítók pozíciója javul

· Helyettesítő termékek


Segít a strat célok megfogalmazásában.

Összefüggések:

· Erősségek és lehetőségek egybeesése esetén: cél a lehetőségek kihasználása

· Erősségek és fenyegetések találkozása: cél a fenyegetések elkerülése

· Gyengeségek és lehetőségek találkozása: mérlegelés: fejlesztés vagy kivonulás

· Gyengeség és fenyegetettség: érdemes visszavonulni

18. Stratégia-típusok

· Ansoff-i fejlesztési-terjeszkedési stratégiák 

· Porter-i üzletági versenystratégiák 

· Vállalati növekedési stratégiák 

Ansoff-i fejlesztési-terjeszkedési stratégiák 

Növekedési stratégiák a termékek és a piacok újszerűsége szerint:

	
Termék (
Piac
	Meglévő
	Új

	Meglévő
	Piaci terjeszkedés
	Termékfejlesztés

	Új
	Piacfejlesztés
	Diverzifikáció


Porter-i üzletági versenystratégiák 

A korábbiakhoz képest kiterjeszti a verseny terét és szereplőit

A hagyományos versenytárs ismerete már nem elég a sikeres stratégiához: 
Five forces model (öttényezős modell)

A modell az „Internet” próbáját is kiállta, a strat szövetségek előfutára
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Porter-i üzletági versenystratégiák a specializációk és a versenyelőnyök fv-ben:

	Stratégiai cél
	
	Stratégiai előny

	
	
	A fogyasztók által érzékelt egyediség
	Alacsony költségpozíció

	
	Iparág
	Differenciáló
	Költségdiktáló

	
	Meghatározott szegmens
	Összpontosító


	Költségdiktáló:
	Cél az iparágon belüli legkedvezőbb költségpozíció elérése (kapacitástervezés, gyártási folyamatok kialakítása; reklám, általános költségek, K+F minimalizásása)

	Differenciáló:
	Olyan jellemzők kifejlesztése, amelyek az iparágon belüli versenytársaktól megkülönböztetik (egyedi formák, márkanév, szolgáltatások)

	Összpontosító:
	Az iparágon belül egy fogyasztói szegmenst céloz meg.


Vállalati növekedési stratégiák 

A verseny általában növekedésre kényszeríti a vállalatokat, amelyek a megvalósításhoz különböző stratégiákat alkalmazhatnak.

	Stratégiák
	Előnyök
	Hátrányok

	Szerves növekedés
	Alacsonyabb kockázat

Folyamatos tanulási lehetőség

Jobban irányítható
	Lassú

Szükséges tudás hiánya – hibás döntés

	Felvásárlás
	Gyors

Jelenlét, piaci részesedés vásárlása

Tapasztalatot vásárol
	Magas árat kell fizetni

Hibás döntés magas kockázata

A megfelelő cég nem mindig elérhető

Felesleges vagyontól nehéz szabadulni

	Stratégiai szövetség
	Olcsóbb, mint az átvétel

Hozzáférés a piacismerethez

Hasznos, ha a felvásárlás nem kedvező
	Irányítási nehézségek lehetősége

Potenciális vezetési problémák

	Közös vállalkozás
	Ugyanaz, mint a stratégiai szövetségnél plusz

Jobb ösztönzés, szorosabb kapcsolat

Más versenytárs jobban kizárható


	Ugyanaz, mint a stratégiai szövetségnél


19. Környezetet leíró modellek

· Az általános környezet PEST modellje

· A kompetitív környezet Porter-i „öt erőhatás” modellje

· Az internet hatásai Porter „öt erőhatás” modelljének elemeire 

Az általános környezet PEST modellje

A SWOT elemzéshez hasonlítható (2x2-es mátrix) makro-gazdaságtani tényezőket figyelembevevő elemzési módszer. A globalizáció miatt egyre fontosabb. Egy-egy új piacra való belépés előtt fontos. Eredményei jól beépíthetők a SWOT mátrixba.

	Political
	Social

	POLITIKAI ELEMEK 

A kormányzat stabilitása

A törvények, jogszabályok

Az adózási politika

Az európai integráció
	TÁRSADALMI ELEMEK

A népesedési folyamatok

A jövedelem-eloszlás

A társadalmi mobilitás

Az életmód

	Economical
	Technological

	GAZDASÁGI ELEMEK

A globalizáció

A munkanélküliség

Az infláció

Az ország fizetési mérlege
	TECHNOLÓGIAI ELEMEK

A kormány kutatási programjai

A technológiai változás sebessége


A kompetitív környezet Porter-i „öt erőhatás” modellje

· A korábbiakhoz képest kiterjeszti a verseny terét és szereplőit

· A hagyományos versenytárs ismerete már nem elég a sikeres stratégiához, az adott iparág gazdasági struktúrájának többi eleme is fontos.: 
Five forces model (öttényezős modell) – öt tényezőt kell figyelembe venni.








· A modell az „Internet” próbáját is kiállta, a strat szövetségek előfutára

Az internet hatásai Porter „öt erőhatás” modelljének elemeire 

Az információtechnológia alkalmazása hogyan alakítja át az erőviszonyokat az öttényezős modellben? /Porter/

	Helyettesítő termékek
	

	
	+
	Piac méretét növeli

	
	-
	Új helyettesítő termékek jelennek meg

	Beszállítók
	

	
	+/-
	Internetes beszerzés

	
	-
	Csökken a közvetítők száma

	
	-
	Csökkenti a termékek különbözőségeit

	
	-
	Belépési korlát csökken

	Versenytársak
	
	

	
	-
	Csökkenti a versenytársak eltéréseit

	
	-
	A versenyt az ár irányába tereli

	
	-
	Növeli a versenytársak számát

	
	-
	Csökkenti a változó ktsgek arányát, árversenyre ösztönöz

	Vevők
	
	

	
	+
	A hagyományos értékesítési csatornák alkuereje csökken

	
	-
	A vevők alkuereje megnő

	
	-
	Csökkenti az átváltási költségeket

	Belépési korlátok
	
	

	
	-
	Csökkenti a belépési korlátokat

	
	-
	Új belépők árasztják el a piacot

	
	-
	Közös Internetes alkalmazások


· 3 + hatása mellett sok -, számolni kell az iparági jövedelmezőség romlásával.

· A tartós versenyelőnyhöz jutás lehetőségei:

1. Működési hatékonyság javítása.
A „best practice”-k nem tarthatók fenn hosszú távon ( nem lehet tartós versenyelőny forrása

2. Stratégiai pozíció kialakítása:
Az adott tevékenységet másképp végezzük el, többletértéket teremtve a fogyasztóink számára.Ez az egyetlen mód a tartós versenyelőny megalapozására.

Tehát:

· Az IT önmagában nem versenyelőny, de integrálva a meglévő versenyelőny-forrásokkal hosszú távú versenyelőnyt jelenthet.

· Nem kell félni, hogy az internetes üzletág „megeszi” a hagyományos üzletágat.

· Nem javasolt az outsourcing, mert a versenyelőny alapját képező források stratégiai összhangját bonthatja meg.

Porter véleményét az Internet hatására vonatkozóan

· A verseny alapja több olyan iparágban is az ár lett, ahol korábban más volt a fontos (minőség, …). ( aláásta az iparág jövedelmezőségét.

· Az IT gazdaságtana által javasolt elgondolások hibásak:

· „outsourcing”: mert a versenyelőny-forrás kikerül a cégtől.

· „bevétel fontosabb az árnál”: romlik a jövedelmezőség az egész iparágban

· A korábbi versenyelemzési eszközök használhatók még attól, hogy az elemzés objektumai gyorsan változnak. Porter 5 tényezős modellje alkalmazható

Miért jelentek meg a radikális változást kifejtő vélemények?

· A piac torzított információi, a vállalatok és kormányzatok is támogatják az e-business-t, az e-business bevétele nem KP, hanem részvényben, beszállítóknak részvényopciókkal fizetnek, stb.

· A piac eufóriája hibás üzleti gyakorlathoz vezetett

· A piaci szereplők hibás előfeltevései (váltási ktsgek növekedése, új erős márkák – nem következett be)

Az új üzleti gyakorlat csak átmenetileg létezhet, mert nincs komoly gazdasági értékben kifejezhető alapja. A piac vissza fog térni a régi szabályokhoz. Az Internet-technológia nem változtatja meg alapjaiban a stratégiai gondolkodást, hanem stratégiai versenyelőny kiegészítőként hozzájárul a vállalat versenyképességéhez.

Nem az a kérdés, hogy kell-e alkalmazni az új technológiát, hanem, hogy hogyan alkalmazzuk a shareholder value realizálása végett! Ezt pedig most is az iparág jövedelmezősége és a fenntartható versenyelőny határozza meg.

20. Értékláncok és az e-kereskedelem hatásai

· Porter értéklánc-modellje

· Az e-kereskedelem hatása az értékláncra 

· Az e-kereskedelem hatása a versenyfeltételekre és a stratégiaalkotásra

Porter értéklánc-modellje

· Porter-féle értéklánc-modell: az ügyfél számára értéket kell teremteni, mégpedig a versenytársaknál többet! Pl. könyvkiadó

· Egy vállalat működése olyan egymást követőbelső tevékenységek sorozataként írható le, amelyeket a szervezet ezen érték előállítása érdekében végez; belül, az egyes tevékenységek egyenként is hozzáadott értéket állítanak elő. A végső értékhezvaló hozzájárulásuk azonban nem mindig azonos súlyú.

· Az értéklánc több, egymással kapcsolatban lévő cég sorozatára is értelmezhető. (szállító – termelő – vevő) ( üzletági értékláncok (( stratégiai szövetségek, felvásárlások háttere!)


	Irányítás

	Emberi erőforrások

	Technológia fejlesztése

	Beszerzés

	Befelé irányuló logisztika
	Termelés
	Kifelé irányuló logisztika
	Sales & marketing
	Service, support, maintenance



(felső sorok: támogató folyamatok)

Az e-kereskedelem hatása az értékláncra 

· Ideális esetben a vevői megrendelés végigfut a teljes alkatrész-előállítási folyamaton, kapcsolódik a vállalati erőforrás tervező- és az összeszerelési szoftverhez, és így az egyedi fogyasztói igényeknek megfelelő terméket képes produkálni a tömegtermeléssel azonos, vagy még annál is alacsonyabb költséggel és előállítási idővel.

· Az Internet lehetővé teszi a vállalatok számára, hogy saját határaikon belül elérjék a legjobb beszállítót és azzal hatékony, költségtakarékos megoldást alakítsanak ki.

· Az értékláncba bekapcsolódik az ún. ”közvetítő”, mint független szervezet. Ez a közvetítő átvesz egy sor funkciót a hagyományos piaci szereplőktől, ugyanakkor nem szükségszerűen képviseli az eladó érdekeit. Valójában a közvetítők közötti verseny a vevő irányába billenti hovatartozásukat.

Az e-kereskedelem hatása a versenyfeltételekre és a stratégiaalkotásra

Az információtechnológia hatását a versenyfeltételekre

Az Internetes kereskedelem, mint környezeti összetevő új versenyfeltételeket teremt:

· A cégek számára lehetőség a globális versenyzésre

· Fokozódó versenyhelyzet az ágazaton belüli versenytársak számára, és az új belépők számára is

· A e-business-be belépés olcsó

· Az on-line vevők alkupozíciója erősödik, állandó összehasonlítási lehetőség

· A fizikai folyamatok elválnak az információs folyamatoktól, növekedhet a hatékonyság 

· A tranzakciós költséges csökkennek

Az információtechnológia hatását a stratégiaalkotásra

Főbb kérdések:

· Mit jelent az információtechnológia és az Internet kihívás?

· Hogyan reagáljon (reagálhat) a stratégiaalkotás?

· Átalakítja-e és ha igen, milyen tényezők hatására az információs és kommunikációs technológia fejlődése a stratégiaalkotást?

· Érzékelhető-e, vagy prognosztizálható-e minőségi változás a stratégiaalkotásban?

Tények:

· USA IT forgalma, ~1995: 780Md USD > autóipar, > építőipar

· USA, 1995: a beruházások 75%-a az IT-be irányult

· B2B kereskedelem

Az alábbi kérdések merülnek fel:

1. Önálló informatikai stratégia, vagy általános vállalati stratégia részeként megjelenő informatikai fejezet?

· Markáns differenciálódás megy végbe az IT és a hagyományos vállalatok stratégiai fókuszaiban?

·  SW gyártó: humán erőforrás

· e-business-es cég: gyors piacra lépés

· kommunikációs eszközt gyártó cég: szolgáltatások összekapcsolása

· kommunikációs szolgáltató: márkanév miatt a reklám

2. Tradicionális cégeknél stratégiai kérdés: hogyan működtetik együtt a hagyományos és az e-business folyamatokat? (mix of bricks and clicks)
Out-sourcing az IT-ben a legintenzívebb.

3. Integrálni vagy szeparálni? (Kihelyezés – Stratégiai partnerség – közös vállalat – vállalaton belüli divízió)
Attól függ, hogy mennyire szorosan integrálják az Internet bevezetését a hagyományos működésükkel.
Elkülönítés: erőteljesebb  fókusz, nagyobb rugalmasság, hozzáférés kock.tőke forrásokhoz
Integráció: jól bevezetett márka, hatékony információcsere, beszerzések koordinálása, szervezeti hatékonyság

4. Mivé válik a stratégia az Internetes korban?

Philip. Evans „Stratégia – a játszma vége”: bizonyítani akarja, hogy a str. alkotás fő áramlatai már nem érvényesek az Internet-korszakban:

· A fő cél már nem az, hogy tervezéssel minimalizáljuk az ügyek rosszul alakulásának valószínűségét, hanem, hogy maximalizáljuk a sikeres működés lehetőségét. Kezelni, és nem elkerülni kell a kockázatot. A gyorsaság jobban számít, mint a pontosság, az innováció többet jelent, mint az irányítás.

· Az Internet megkérdőjelezi a versenyelemzés premisszáit, a Porter-féle 5-tényezős modellt.

· Az új-gazdaság feloldja a képességek meghatározott céghez kötött jellegét. Személyes hálózatok, szabad munkaerő, kockázati tőke, know-how áramlás. A képességek meghatározók, de nem céghez kötődően.
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A helyettesítők fenyegetése





Az iparág versenyzői


A verseny intenzitása





A szállítók tárgyalási pozíciója koncentráltság, fontosság, hely. termék





A vevők tárgyalási pozíciója – jó, ha: koncentráltabbak, beszállítói verseny, alacsony áttérési ktsgek 





Új belépők fenyegetése, tőkeszükségletre, márkahűségre, stb.






































Az iparág versenyzői


A verseny intenzitása





A szállítók tárgyalási pozíciója koncentráltság, fontosság, hely. termék





A vevők tárgyalási pozíciója – jó, ha: koncentráltabbak, beszállítói verseny, alacsony áttérési ktsgek 





Új belépők fenyegetése, tőkeszükségletre, márkahűségre, stb.








dr. Rakó Tibor
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