Ellenőrző kérdések a

Szervezeti Viselkedés tárgyhoz
MBA, Marketing és Számvitel szak, 2008 ősz
1.A szervezeti magatartás tárgya és tartalma
· Definiálja a szervezet és a menedzsment fogalmát!

Szervezetnek nevezünk legtágabb értelmezésben bármely, emberek közös tevékenységé révén kialakult társadalmi formációt.

Menedzsment fogalma: Griffin: A menedzsment egy szervezet emberi, pénzügyi, fizikai  és információs erőforrásai tervezésének és a kapcsolódó döntések meghozatalának, az erőforrások szervezésének, vezetésnek és irányításnak folyamata a szervezet céljainak eredményes és hatékony megvalósítása érdekében
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Ismertesse a menedzsment funkcióit! 
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Sorolja fel a tervezés, szervezés, irányítás és a vezetés fontosabb feladatait!



· Mutassa be a menedzseri szerepek Mintzberg-féle osztályozását és a szerepek tartalmát!

· Interperszonális szerepek: Ezek a szervezet működésével összefüggő embercsoportokkal megvalósuló kommunikáció különböző formái. Ilyen a képviselő (képviseli a szervezetet), kapcsolattartó, vezető ( kifejezi a menedzser és a beosztottak közötti viszonyt ).

· Információs szerepek: Három jelentős szerep: információ gyűjtő (a menedzser „csomópontként” funkcionál a szervezeti információáramlásban ), információ elosztó (fontos a továbbítás), szóvivő (információ átadása a kívülállók felé )

· Döntési szerepek: a menedzser dolga átfogni a komplex döntéseket, vállalkozó (a változások nagyrészét a menedzser kezdeményezi és dolgozza ki), zavarelhárító-problémakezelő (nem szabad rutinszerűen kezelni), erőforrás-elosztó (ez befolyásolja a teljesítőképességet), tárgyaló (a különböző érdekek és motivációk összehangolása)



· Mely diszciplínák foglalkoznak a szervezetek elméletével? 
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· Milyen vizsgálati területek állnak a szervezeti viselkedés kutatásának középpontjában?
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2. A motiváció
· Definiálja a motiváció fogalmát (pszichológiai és vezetéselméleti alkalmazásában)!

Cselekvéseink alapvető indítékai azok a késztetések, melyeket valamely szükségletjelentkezés hoz létre. Azokat a késztetéseket, melyek a szükségletet csillapító viselkedésre irányulnak motivációnak nevezzük. (minden célirányos viselkedést motivált viselkedésnek nevezzük)

belső késztetések megszervezése (pszichológiai eredetű)

ösztönzés szinonimája (vezetői magatartást jelöl, melyben a beosztottakat a szervezeti célok elérésére készteti: vezetéselméleti fogalom)


· Ismertesse a szervezeti motiváció modelljét (input és output tényezők, közvetítő változó)!
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· Sorolja fel a fontosabb motivációs iskolákat (tartalom és folyamatelméleti bontásban)!

Korai motivációs elméletek: Hedonizmus, Öszönelmélet

Tartalomelméleti modellek: Maslow-féle szükségleti hierarchia modell, Herzberg kéttényezős elmélete, McClelland-féle motivációs modell, Alderfer ERG (Existence, Relatedness, Growth) elmélete

Folyamatelméleti modellek: Elváráselméleti modell (Expectancy Theory), Méltányosságelméleti modell (Equity Theory),Megerősítés elmélet (Reinforcement Theory), Célkitűzéselméleti modell (Goal Setting Theory)
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Mutassa be a Maslow (Herzberg / Alderfer / McClelland) féle motivációs modellt!
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· Hasonlítsa össze a(z) Maslow….modellt a(z) Alderfer…..modellel (azonosságok, különbségek alapján)!

Alderfer továbbfejlesztette Maslow elméletét, és három szükségleti csoportot definiált csak, melyek közös hierarchikus viszonyt tárt fel. A Létérdekek a maslowi Fiziológiai és biztonsági szükségletek megfelelője, A Kapcsolati érdek a maslowi  Társas igény megfelelője, és a Növekedési igény a maslowi  elismerés és önmegvalósítás iránti igény megfelelője. Különbség a két elmélet között, hogy Alderfer bár hierarchikusnak tekinti a szükségletek rendszerét, de véleménye szerint azok sorrendje lehet egyéni. Különbség a nézetek közt az is, hogy Alderfer szerint, ha valamely igény kielégítése korlátokba ütközik, azt más igények magas szintű kielégítése kompenzálni képes.



· Mutassa be az elváráselméleti (méltányosságelméleti / célkitűzéselméleti / a megerősítéselméleti) motivációs modellt és a vezetés számára belőlük levonható következtetéseket!
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Mutassa be Porter-Lawler integrált motivációs modelljét!


· Melyek az alkalmazottak motivációját növelő menedzsment eszközök?

1.  Jutalmazás: 

a.  belső (intrinsic): szívesen és kedvvel végezzük a munkát

b.  külső (extrinsic) viselkedést külső jutalmak és büntetések váltják ki

A  menedzsernek olyan ösztönzési rendszert kell kialakítania, mely az egyén számára értékes jutalmakat biztosít, teljesítményéhez egyértelműen kapcsolódik.

2.  Célkitűzés

a.  pontos és egyértelmű célok

b.  kihívást jelentő célok

c.  célok elfogadtatása az alkalmazottak által

3.  Munkakör átalakítása

a.  munkakör szélesítése: munkafeladat változatossága, kiegészítő tevékenységek

b.  rotáció: munkafeladat változatlan, azonos szintű munkakörök közötti mozgás

c.  munkakör bővítés: munkakör mélységének növelése

d.  munkakör gazdagítása: sokféle képességet igénylő feladatok


3. Hatékony vezetés, vezetési stílus
· Mi a vezetés fogalma?

Vezetés egy olyan folyamat, amelyben a vezető a szervezet tagjainak magatartását valamilyen cél elérése érdekében alakítja. Alapvetően tehát egy befolyásolási folyamat.



· Milyen feltételezés képezi a tulajdonságelméleti közelítés alapját, bizonyították-e ezt a vizsgálatok?

Az empirikus menedzsment iskola azt vizsgálták, miben különbözik a vezető a beosztottaktól, a sikeres vezető a sikertelentől. A klasszikus iskola képviselőivel szemben, akik a sikert a jól szervezett rendszernek tulajdonították, ennek az irányzatnak a képviselői a kiemelkedő tulajdonságú vezetőnek tulajdonították a szervezet sikerét. Az irányzat képviselői, mint például Stogdill  és Fiedler (kognitív erőforrás-elmélet) bizonyították, hogy vannak olyan készségek amelyek hozzájárulnak a sikeres vezetéshez és ezek tanulás és trénin révén fejleszthetők.


· Melyek azok a főbb készségek, amelyek segíthetik a vezetés sikerességét?

Alaptétele: a vezetés művészet, vezetőnek születni kell

1.  intellektuális készségek: logikus gondolkodás, integrálás, elvonatkoztatás

2.  vállalkozói készségek: teljesítmény motiváció, cselekvőkészség, kezdeményező készség

3.  szoció-emocionális készségek: önkontroll, önállóság, objektivitás, stabilitás, alkalmazkodás

4.  interperszonális készségek: önbizalom, bizalom, szocializációs készségek, kommunikációs készségek



· Mutassa be a magatartástudományi és a kontingenciaelméleti modelleket, mi a közös bennük?

· Mutassa be a Lewin, Tannenbaum-Schmidt, Ohio State University, Blake-Mouton, Fiedler, Hersey-Blanchard, Vroom-Yetton vezetési stílus modellt!





· Hasonlítsa össze a Lewin-féle és a Tannenbaum-Schmidt-féle vezetési modelleket!

Lewin alapvetően három vezetési stílust határozott meg az Autokratikus, Demokratikus, Laissez-faire stílusokat, Tannenbaum-Schmidt viszont a Menedzseri akarat érvényesülése és a Beosztott szabad cselekvése végpontok között osztotta fel modelljét. Lewin modellje egyszerűbb meghatározásokat kínál, Tannenbaum-Schmidt tulajdonképpen tovább bontja az autokratikus és a demokratikus stílust, ugyanakkor nem mutatja be modelljében a laissez-faire stílust tehát nem tartja valóságosnak.


· Tekinthetjük-e a Blake-Mouton vezetői mátrixot az Ohio State University által kidolgozott modell továbbfejlesztésének?

Igen. Az Ohio State University vezetési modelljére építve, Blake-Mouton, azt továbbfejlesztve vezetői tréning programot dolgoztak ki, amelyek során részletesebb skálán (1-9) elemezték az egyes jellemzőket. Két dimenzióban (emberközpontúság és termelésközpontúság) meghatározták az 5 legfontosabb vezetési stílust. Legeredményesebb stílus véleményük szerint a Team-menedzsment.
· Melyek a vezetési stílus hatékonyságát befolyásoló tényezők?



4. A csoportmunka jelentősége, csoportok természete, működése
· Definiálja a csoport fogalmát!

Csoportról akkor beszélünk, ha két vagy több, csoportot alkotó egyén között kommunikáció és interakció figyelhető meg. Egymásra hatás nélkül nincs csoport, legfeljebb személyek együttese. 



· Melyek a csoportok kialakulását (a kohéziót) befolyásoló tényezők?

A munkamegosztás csak egyik feltétele a csoport kialakulásának, önmagában azonban nem elegendő. A stabil létrejöttéhez szükséges a közös felfogás, vélemény, értékrend. Ezeken felül fontos még
· Térbeli, fizikai közelség

· Közös felfogások, nézetek, értékrend

· Közös érdekek, célok

· Közös gondolkodási rendszer

· Specifikus szabályzók  - csoportnormák – nyújtotta biztonság


· Mi a csoportnorma és milyen hatásai vannak a tagokra?

A csoporton belül elfogadott konkrét szabályokat, informális követelményeket csoportnormáknak nevezzük. Ezek tájékoztatják a tagokat arról, hogy mi az elvárás velük szemben, hogyan kell viselkedniük. Minden tag számára egyfajta biztonságérzetet nyújtanak, segítenek kielégíteni a kiszámíthatóságra, előrejelezhetőségre vonatkozó igényeket. A normák korlátozhatják a csoportba került tag viselkedésformáját, a saját, eddigi kialakult értékeinek kifejezését, érvényre juttatását.


· Melyek a csoportnormák forrásai és milyen lehetséges alkalmazkodási formákat ismer?

Direkt megfogalmazások: a team alapítója, vezetője, ill tagjai fogalmazzák meg (pl: csoportmunka időbeosztás…)
Nevezetes események: olyan múltbéli események a szervezet életében melyek normatív módon befolyásolják a jelen- és jövőbeli munkavégzést (pl: konfliktust okozó negatív viselkedés…)

Csoporton belüli kapcsolatok: az egyes csoporttagok együttműködéseiből szerzett tapasztalatok (Pl: nyitottság…)

Viselkedés-változás: amikor a csoport tagjai új kihívásokhoz, változásokhoz igazodva, a módosult követelményeknek megfelelő új elvárásokat fogalmaznak meg (pl: új munkarend…)

Alkalmazkodási formák: Aktív lázadó, Konformista, Kreatív individualista

· Mondjon példákat a csoportteljesítményt befolyásoló (negatív és pozitív) tényezőkre!




· Mutassa be a jó és a rossz team munka jellemzőit!

	A jó team-munka jellemzői:
	A rossz team-munka jellemzői:

	Nyitottság
	Frusztráció

	Egészséges verseny
	Panaszkodás

	Jó személyes kapcsolatok
	Retorzió

	Munkaértekezletek
	Egészségtelen verseny

	Társas viselkedés
	Csüggedtség

	Nyitott vezetői stílus
	Zárkózottság




· Osztályozza a csoportokat és jellemezze azokat!




· Melyek a csoportszerepek (Belbin szerint)? Jellemezzen két tetszőleges szerepet (jellemzők, előnyök, hátrányok)!
· Hogyan történhet a csoporton belüli feladatmegosztás és milyen eredménnyel a Tosi féle modell szerint?
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· Milyen tényezők befolyásolják a csoporton belül elfoglalt pozíciót (státuszt)?

A csoporton belüli státusz függ az egyén:

	· megszerzett tekintélyétől

· szaktudástól

· eddig elért teljesítménytől

· viselkedésmódjától
· kulturális színvonalától

· személyes tulajdonságaitól

· megjelenésétől
	· 




· Ismertesse a csoportfejlődés fázisait!




· Mutassa be a csoportmunkát támogató módszerek közül a fantáziaserkentő módszereket!

Osborne-féle brainstorming módszer: Olyan hiányosságok kiküszöbölésére jött létre, mint az egyenlőtlen aktvitás, hosszú előkészület, kevés együttes eredmény… A csoport tagjai többkörös ötletelést végeznek, mely ötletelést a moderátor vezet ( ő eltér a csoport vezetőjétől, feladata a célra tartás).
Rohrbach-féle 635 módszer (Brainwriting): A braintsorming alapjain működik, de kötetlenebb. Az információcsere írásos formában történik. Első lépés 6 részvevő 3 ötlet = 18 alapötlet. Ez a 18 alapötlet eljut mind a 6 résztvevőhöz akik újabb 3 ötletet írnak fel melléjük. Lebonyolításra szánt idő 5 perc, és minden kör újabb 1 perccel hosszabb, így a hatodik kör már 10 perces. A csoport teljesítménye az üresen hagyott rovatok és a nem alapötletekre támaszkodó válaszok számával mérhető.



· Mutassa be a csoportmunkát támogató módszerek közül a vita és elemző módszereket!

Pro és Contra Interakció (PCI): ezt a módszert már kész vagy még részleges megoldási változatok használhatóságának felülbírálására alkalmazzák. 10-20 fős csoport vesz részt akik együttesen, egyidőben szemlélik a megoldási változatokat. Minden változathoz Első lépésben 2-2 Pro és 2-2 Contra képviselő érvel és ellenérvel. A második lépésben a szerepek megcserélődnek, aki eddig érvelt, most ellenérvel és fordítva. A harmadik lépésben az egész csoport szerepet vállal és megvitatják az elhangzott érveket és ellenérveket.
Nominális csoportmódszer (NCM): ez a névleges csoporttechnika mely segít a résztvevőknek abban, hogy közös megegyezésre jussanak egy-egy ötlet viszonylagos fontosságát illetően úgy, hogy ennek bázisát és prioritásait az azt megelőző egyéni elképzelések adják. A csoport minden tagja a vizsgálandó problémával kapcsolatos valamennyi elgondolását és véleményét leírja majd ezeket ismertetik. Ez a módszer nagyon időigényes, általában 3-6 óra.



5. Szervezetek, szervezeti struktúra, szervezeti kultúra
· Milyen szempontok alapján jellemezhetjük a szervezeteket?

	Munkamegosztás
	Hatáskörmegosztás
	Koordináció eszközök

	
	
	

	· folyamatok feladatokra osztása

· feladatok egységekhez való rendelése

· munkamegosztás elvei: termékek, feladatok, területek szerint
	· A hatáskör döntési, utasítási jogot és egyéb olyan jogokat jelent, melyek a feladat elvégzéséhez szükségesek. A hatáskörmegosztás egységek és személyek kompetenciájának meghatározását jelenti. 

· egyvonalas - ha egy egységet csak egy felsőbb egység utasít

· többvonalas- ha több egység utasít
	Koordináció egyes szervezeti egységek összehangolását jelenti a szervezeti célok megvalósítása érdekében. Eszközei:

· technikai eszközök (vállalati pénzügyre, elszámolási rendszerre, tevékenységre vonatkozó előírások, szabályok)

· koordinációs egységek vagy pozíciók (nem az alapvető munkamegosztás révén jönnek létre)




· Milyen jellemző szervezeti formákat ismer?
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· Mutassa be az egyes szervezeti formák sajátosságait! 





· Milyen dimenziók mentén vizsgálhatók a környezet és a szervezet viszonya?




· Milyen módon hat egymásra a stratégia, az alkalmazott technológia és a struktúra?



· Mi a szervezeti kultúra?

Schein szerint a szervezeti kultúra egy filozófia, normarendszer, amely alátámasztja a szervezet politikáját, a szervezeten belüli szabályokat, a munkahelyi klímát, sőt még a fizikai elrendezésre is hatással bír. A kultúra a szervezet puha tényezője.


· Milyen tényezők egymásra hatásának eredményeként alakul ki a szervezeti kultúra?
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· Ismertesse a (Handy, Quin, Schein, Hofstede-féle) kultúra tipológiát!
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6. Kommunikáció a szervezetben
· Ismertesse a kommunikáció fogalmát! 

A kommunikáció olyan folyamat, melynek során két vagy több ember bizonyos szimbólumok segítségével információk, gondolatok közös értelmezésére törekszik. De többféle megfogalmazás létezik még. A hatékony menedzser felismeri, hogy a belső kommunikáció az, amely élővé teszi a belső kohéziót. A kommunikáció több, mint információcsere, dinamikus interperszonális folyamat, amely a magatartás megváltoztatására irányul. Fontos az észlelés, az érzelmek és a motiváció. A kommunikáció lényegesen több, mint az információk és adatok cseréje és értelmezése. A vezetés és a befolyásolás eszköze.


· Melyek a kommunikáció csatornái?

Verbális csatorna amely a nyelvet, a nyelvi jelek használatát, az írást és a beszédet jelenti. A nem verbális csatorna magába foglal minden olyan üzenetet amely nem nyelvi eszközökkel fejezhető ki (gesztus, mimika…). A két csatorna egymást kiegészítve van jelen. A kutatók egyeznek abban, hogy a nem verbális eszközök a hangsúlyosabbak. Egy cégen belül a „hír” formális és informális csatornákon keresztül áramlik. A formális kommunikációt meghatározza, hogy a szervezet centralizált avagy sem, a tagozódás vertikális vagy horizontális. A menedzserek kommunikációja elsősorban a szervezet tagjai felé irányul. A kommunikáció a vezetés legfontosabb eszköze, ezért folyamatos vizsgálatra és fejlesztésre szorul.


· Magyarázza a kommunikáció funkcióit!

Információs funkció: a bizonytalanság csökkentését szolgálja. Érzelmi funkció: az érzelmek kifejezése a szervezeti működés fontos eleme. Motivációs funkció: a motiváció minden formája a kommunikáción keresztül valósul meg. Ellenőrzési funkció: a szolgálati út, amely a szervezet utasításközlő és információgyűjtő csatornája egy kommunikációs lánc.


· Mutassa be a kommunikáció modelljét az ötlettől a reakcióig!
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· Mutassa be kommunikációban előforduló zajok eredetét (összetettség, küldő, fogadó szerint)!

A kommunikáció összetettségéből származó zavarok: ha felek nem egy nyelvet beszélnek, az egymás iránt érzett érzelmek, attitűdök befolyásolják a közlés tartalmát és formáját. A szervezeten belül a felfelé és lefelé irányuló kommunikációban szabályok, gátak érvényesülnek, vagy a szervezet egyszerűen túl nagy a hatékony, gyors kommunikációhoz. Fontos a megfelelő nyelv
A közlő okozta zavarok: ezek lehetnek  olyan okok amikor a küldő sincs tisztában a tartalommal, vagy szándékosan torzítani akar. Az információ birtokosa hatalommal rendelkezik. Fontos a megfelelő médium.

A célszemély hibás észleléséből származó zajok: pontatlan az érzékelés, figyelmetlenség, értelmezés torzul a csoport hatására vagy mert képességek vagy tapasztalatok hiányában van a fogadó fél. A negatív tartalmú közlésekre kevésbé vagyunk nyitottabbak. Fontos az empátia, a redundancia, a formális és informális kommunikáció összhangja.

A visszacsatolás folyamán keletkező zajok: a visszacsatolással lehetőségünk van a tartalmak tisztázására, de persze a visszacsatolás során is keletkezhetnek hibák. Az is hiba ha nem élünk a visszacsatolás lehetőségével. Fontos a visszacsatolás.


· Melyek a centralizált és a decentralizált kommunikációs hálózatok jellemzői és formái?




· Mi a lefelé és felfelé irányuló kommunikáció tartalma és jellegzetes hibaforrásai?

Lefelé irányuló kommunikáció tartalma általában utasítás, magyarázat vagy visszacsatolás. A szervezet számos szintjén keresztül jut el a végrehajtás szintjére. Minél több szinten halad keresztül, annál nagyobb az információ torzulás veszélye.

Felfelé irányuló kommunikáció tartama általában javaslat, információ a teljesítményről, segítségkérés vagy egyéni reakció közlése. A beosztottak tartanak a rendreutasítástól, ezért visszatartják az információt. A hosszú láncban szintén torzulhat az információ. A horizontális (azonos szintű) kommunikáció nem gyakori.


· Hogyan lehet a szervezeti kommunikációt hatékonyabbá tenni?

1.  megfelelő nyelv használata

2.  visszacsatolás lehetőségének biztosítása

3.  közlések különféle formában való megjelenése

4.  empátia gyakorlása, a másik helyzetébe való beilleszkedés

5.  különböző információs csatornák pótlólagos igénybevétele

6.  bizalmat elősegítő légkör kialakítása

7.  hatékony figyelés képességeink fejlesztésére

8.  szituációknak megfelelő kommunikációs médiumok, szóbeli, írásbeli közlések megválasztása



Tervezés: mindazon tevékenységek, amelyek segítségével a menedzsment a szervezet jövőbeli működésére vonatkozó célokat határozza meg, és dönt a tevékenységekről és az erőforrásokról: előrejelzés – vállalati politikák kialakítása – célkitűzés – program kidolgozása – ütemterv kidolgozása – költségvetés kidolgozása – eljárások kidolgozása


Szervezés: az a menedzsment funkció, amely az elvégzendő feladatok és az azokat elvégző emberek és erőforrások csoportosítása, elrendezése és összekapcsolása annak érdekében, hogy az érintettek a legeredményesebben tudják elvégezni a munkát: munkakörök kialakítása – erőforrások biztosítása – kapcsolatok létrehozása – szervezeti felépítés kialakítása


Irányítás: a szervezeti célok megvalósulásának ellenőrzését, az eredmények értékelését, és az esetleg szükséges korrekciók végrehajtását jelenti: követelmények megfogalmazása – mérés – értékelés – beavatkozás


Vezetés: a szervezeti tagok viselkedésének tudatos befolyásolása annak érdekében, hogy azok a meghatározott célok eléréséért tevékenykedjenek: munkaerő-biztosítás – képzés – felügyelet – döntéshozatal – motiváció – tanácsadás - kommunikáció











Tervezés: előrejelzés – vállalati politikák kialakítása – célkitűzés – program kidolgozása – ütemterv kidolgozása – költségvetés kidolgozása – eljárások kidolgozása


Szervezés: munkakörök kialakítása – erőforrások biztosítása – kapcsolatok létrehozása – szervezeti felépítés kialakítása


Irányítás: követelmények megfogalmazása – mérés – értékelés – beavatkozás


Vezetés: munkaerő-biztosítás – képzés – felügyelet – döntéshozatal – motiváció – tanácsadás - kommunikáció











Szervezeti viselkedés





Elméleti orientáció





Szervezetelmélet





Szervezetfejlesztés





Humán erőforrás menedzsment





Gyakorlati orientáció





Makro szint





Mikro szint
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A gyenge higiéniás tényezők nagymértékű elégedetlenséghez vezetnek, de a magas szintű kielégítettség nincs hatással a munkával való elégedettségre





A hierarchiában magasabb szinten elhelyezkedő szükséglet csak akkor hat a viselkedésre, ha az alapvetőbbek, az alacsonyabb szintűek ki vannak elégítve. Ez a hierarchia-törvény





Maslow
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Fontos, hogy az alkalmazottak felismerjék az erőfeszítés és a teljesítmény közötti egyértelmű összefüggést.


A menedzsment feladata a valóban elérhető célok kitűzése, mely a kívánt szintű teljesítményre vezet.


Az ösztönzés olyan jutalmakra épüljön, melyet a dolgozók értékelnek, fontosan tartanak.





A méltánytalanságot csökkenteni kell vagy pszichológiai módszerek segítségével, vagy különböző akciók kezdeményezésével. Tréningek, képzések, juttatások, költségtérítés….
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Az erőfeszítés egyedül határozza meg a jövőbeli teljesítményt, azt még befolyásolják a képességek, az érzékelt szerep. A teljesítményt nem szükségszerűen követi jutalom (ezt érzékelteti a hullámos vonal). A személy által észlelt egyenlőség érzetének kialakulását a teljesítményről alkotott kép is befolyásolja. Az elégedettséget a jutalom és az észlelt méltányosság szintje együttesen befolyásolja.








A modellből levonható következtetések:


értékes jutalmak


erőfeszítés-jutalom kapcsolat erősítése


munkakör kialakításánál olyan körülmények kialakítása, hogy az erőfeszítések nagy eredményeket biztosítsanak


képzett alkalmazottak felvétele


betanítás


mérhető teljesítmények


teljesítményalapú jutalmazási rendszer


igazságos és méltányos jutalmak








Magatartástudományi modellek:


Lewin: Vezetői akarat érvényesítés


Tannenbaum-Schmidt modellje


Ohio State University vezetési modellje


Blake-Mouton Vezetői mátrix





Kontingenciaelméleti modellek:


Fiedler-féle szituációs modell


Hersey-Blanchard szituációs modell


Vroom-Yetton féle modell





A magatartástudományi irányzat képviselői a vezetői attribútumok helyett a viselkedésre, a vezetők cselekedeteire koncentráltak. Elemezték, hogy a vezetői magatartásformák befolyásolják-e az alkalmazott beállítottságát és teljesítményét. A kontingenciaelmélet (koningencia=szituációs tényező) ennél tovább megy, bár az alapok továbbra is a magatartástudományi megközelítés. A kutatások azt mutatták, hogy a vezetés körülményei növekvő befolyással vannak a vezetés hatékonyságára. Azt vizsgálták milyen kontingenciák játszanak meghatározó szerepet a vezetői  hatékonyságban, különösen változó körülmények között. 
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A teljesítményt korlátozó lehetséges okok:


idegenkedés a munkától


hivatalos vezetőtől, egész szervezettől, illetve az éppen elérendő céltól való idegeskedés


munkalehetőség elvesztésétől, magas termeléstől, munka volumenének korlátozásától való félelem


félelem, hogy a vezetőség felemeli a normákat, csökkenti a pihenőidőket és a munka során táras tevékenységekre való alkalmat


lassabban dolgozó csoporttagok védelmére irányuló óhaj


általános vélemény, a dolgozóknak meg kell védenie magukat a kizsákmányolásukra irányuló elnyűhetetlen vezetői kísérletektől








Magas teljesítménynormákhoz vezető érzések:


elégedettséget nyújtó munka


vezetők iránt táplált bizalom és tisztelet


meggyőződés, hogy a szervezet céljai értékesek


az az érzés, hogy az elégedettség szoros kapcsolatban van a csoport termelékenységével


az a meggyőződés, hogy a munkahelyet jobban veszélyezteti az alacsony termelés, mint magas


az az általános vélemény, hogy a vezetés elsőrendű célja a dolgozók jóléte
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Serkentő: 


Jellemzők: ideges, aktív, dinamikus


Előnyös t: Küzd a cselekvésképtelenség, a hatékonyság hiánya és az önáltatás ellen


Hátrányos t:  ingerültségre és türelmetlenségre, erőszakra hajlamos


Erőforrás feltáró:


Jellemzők: Törekvő, érdeklődő, kommunikatív


Előnyös t: jó kapcsolattartó, jól értesült, meg tud felelni a kihívásoknak


Hátrányos t:  a kezdeti lelkesedés lankadásával elveszti érdeklődését








Szembesítették a feladat elvégzéséhez szükséges képességeket és a feladat elvégzéséhez kapcsolódó hajlandóságot. Szerepkonfliktusok felléphetnek. Ilyen a szerep-kétértelműség, amikor nem világos az elvárás. Létezik a szerepek között is konfliktus is. Beszélhetünk a szereptévesztésről, illetve zavart szerepről, amikor valaki beleavatkozik a csoporttag feladatainak ellátásába. Fontos a team munka ( itt a szerepek pl ötletgazda, megvalósító, csapatjátékos….). Minden dinamikusan változó.
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Alakulás (forming): a tagok keresik a célokat, helyüket a csoporton belül. Ismerkedés zajlik, prioritásokat próbálnak megfogalmazni. A vezető szerepe ebben a helyzetben nem könnyű. Ütközés (storming): egyre több konfliktus kerül felszínre, ütköznek az érdekek. Megindul a versengés a státuszokért. Nagy energiákat emészt fel a kölcsön ellenállás leküzdése. Normázás (norming): kezd megerősödni a kohézió, a közös érdekek felismerése alapján kialakulnak a csoportnormák. Teljesítés (performing): megszilárdulnak a kapcsolatok, fokozódik az azonosulás a csoport értékrendjéhez, megvalósul az internalizáció.








Lineáris szervezeti forma





Funkcionális szervezeti forma





Divízonális szervezeti forma





Mátrix szervezeti forma





Lineáris szervezeti forma: homogén termékszerkezet miatt a szervezet a termék/szolgáltatás előállítási, értékesítési folyamatainak megfelelően épül fel:


Munkamegosztás: menedzser határozza meg az elvégzendő feladatok szerint


Hatáskörmegosztás: döntési jogkör centralizált, minden beosztottnak egy főnöke van


Koordináció: vertikális jellegű, hatalmi eszközökkel


Alkalmazási környezet: kisméretű szervezetek vagy ahol minimális az innovációs kényszer


Előny: egyértelmű, viszonylag nagyszámú ember mozgatható, könnyen bővíthető:


Hátrány: nehéz alkalmazkodás az újhoz, kommunikáció lassú lehet ami torzít pl.











Funkcionális szervezeti forma: A feladatok szerinti munkamegosztás az alapvető szervezési elv.


Munkamegosztás: szabályozott, munkaköri leírások vannak, elsődleges munkamegosztási funkciók szerint


Hatáskörmegosztás: döntési jogkör centralizált a funkciónak megfelelően, egy beosztottra akár több góré


Koordináció: vertikális, szabályozott. Formalizált előírások, tervek, költségvetések vannak.


Alkalmazási környezet: stabil környezet esetén, ahol nem jellemzők a piaci és technikai változások.


Előny: szakmai specializáció, egységköltség csökkenés, mivel szabályozott, termelékeny is


Hátrány: kevésbé alkalmazkodó, nehezen mozdul, növekedés esetén nehézkes a kommunikáció











Divízonális szervezeti forma: főbb alkotó elemei a divíziók nagy önállósággal rendelkeznek


Munkamegosztás: Elsődlegesen tárgyi elvű, azon belül viszont funkciók szerinti érvényesül. Stratégia a központban van.


Hatáskörmegosztás: döntések a központ és a divíziók között decentralizáltak, divízión belül centralizáltak


Alkalmazási környezet: viszonylag dinamikus környezet esetén, széles termékskála, termékcsalád stb…


Előny: a stratégiai és operatív feladatok jól elkülöníthetőek. Érvényesül a piaci orientáció, kockázat szétoszlik a divíziók között.


Hátrány: párhuzamos funkciók megléte, túlzott önállóság ami hatalmi harcokhoz vezethet








Mátrix szervezeti forma: több vonalas irányítás, együttes döntések, fontos a konfliktuskezelés.


Munkamegosztás: egyszerre érvényesül a funkciók szerinti és a tárgyi szemléletű. Konfliktuskezelés itt is.


Hatáskörmegosztás: funkcionális és a tárgyi szemléletű vezetők együtt döntenek, kompetenciák azonosak. A döntések decentralizáltak.


Alkalmazási környezet: dinamikusan változó környezet esetén. Innovációt igénylő feladatok esetén


Előny: adaptív, alkalmazkodó, innovatív szemlélet érvényesíthető Folyamatos tanulási folyamat.


Hátrány: állandóan ott a konfliktushelyzet lehetősége, hatalmi rivalizálás, krízis helyzetben veszélyes ha nincs időben döntés.
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Az alapítók döntése: az alapítók teszik le a kultúra alapköveit. Az ő vízióik alapvető fontosságúak.


Missziók és elvek: a szervezet vezetői fogalmazzák meg a szervezet jővőbeli pozíciójára vonatkozó elképzeléseiket, melyek vonatkoznak a környezet elemeire is.


Társadalmi szerkezet: a társadalmi struktúra a szervezeti struktúra formális aspektusainak függvényében alakul ki


Normák és értékek: a kultúra központi eleme a közös norma és értékrend. A normák a magatartásra vonatkoznak, az értékrend pedig az eredmények és tevékenységek preferenciáját fogalmazza meg.


Megőrzött történetek, szimbólumok: jellemző kulturális értékek, sokszor már nem igazak. Ezek alakítják a normákat és értékeket.


Intézményesített működés: vállalati politikák, ösztönzési rendszer, hatáskörök megosztása, a kommunikáció jellemzői a legfontosabb elemek itt.
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Hatalomkultúra: egy központi személy aki minden irányba hatalmat, befolyást sugároz. Sokszor ő az alapító atya. Kevés az írott, formalizált szabály, ezeket a központi személytől eredő szokások, elvárások helyettesítik. A siker a központi személytől függ. Viszonylag kisméretű szervezetekre jellemző. Problémák akkor jelentkeznek ha a szervezet növekedni kezd.


Szerepkultúra: A bürokratikus szervezetek esetében jellemző. A hatékony működés azon múlik, hogy a szervezet tagjai pontosan elvégezzék az előre meghatározott feladatokat. A munkaköri leírás fontosabb, mint a feladatot végző személy.


Feladatkultúra: itt az elsődleges érték a szervezeten belül a feladatok megoldása, melyre szaktudásra és vállalkozói készségre van szükség. Ilyenek a mátrix szervezetek és a projekt teamek


Személyiségkultúra: speciális szervezetek esetében figyelhető meg például az ügyvédi irodák. Speciális szaktudással rendelkező személyek lényegében az infrastruktúra biztosítására alakítanak ki sajátos szervezeteket.





Quinn féle csoportosítás:





Támogató kultúra: befelé összpontosít és rugalmas.





Szabályorientált kultúra: befelé összpontosít és szoros ellenőrzést gyakorol. Legfontosabb a stabilitás és az eddigi eredmények megőrzése.





Célorientált kultúra: kifelé összpontosít és szoros ellenőrzést gyakorol. Legfontosabb a célszerű működési mód fenntartása, célok kitűzése és elérése.





Innováció orientált kultúra: kifelé összpontosít és rugalmas. Legfontosabb a külső környezet változásaihoz való alkalmazkodás megteremtése.





Schein-féle szakmakultúrák:





Végrehajtók kultúrája: Operators. Azoknak a kultúrája akik a szervezet alaptevékenységét végzik, előállítják a terméket, elvégzik a szolgáltatást. Alapvetően tompítani akarják a menedzserek, vezetők változásra irányuló tevékenységeinek a hatását.





A technokraták kultúrája: Engineers. A szervezet működésével, rendszereivel, szabályaival foglalkozó szakemberekre jellemző. Szeretnek magasabb rendűnek hinni magukat a feladat miatt, tojnak a magatartásra.





Vezérek kultúrája: Executives. Legfőbb menedzserek, csúcsvezetők jellemzője. Alapvető érték a pénzügyi szempontok érvényre juttatása








Hofstede-féle kultúra jellemzők:





Hatalmi távolság: azt mutatja, hogy milyen mértékű hatalmi egyenlőtlenségeket fogadnak el normálisnak az adott kulturális környezetben.





Bizonytalanság: kerülése azt mutatja, hogy milyen mértékben tolerálják az adott kultúra egyedei a bizonytalanságot, vagy az aggodalmat keltő helyzeteket.





Individualizmus-kollektivizmus:  mi fontosabb én és a családom, vagy mi, a csoport, a szervezet.





Férfias-nőies értékek: melyik dominanciája jellemző a vizsgált kultúrában.





A kommunikáció minden lépésében megvan a lehetősége a zajnak, torzításnak. Az üzenet küldője számtalan hibát követhet el mire eljuttatja üzenetét és a vevő is értelmezheti az üzenetet sokféleképpen. Nem létezik tökéletesen kommunikáló szervezet. És általában minden szervezetfejlesztésre irányuló vizsgálat feltár egy újabb kommunikációs problémát. A menedzsereknek folyamatos és tudatos erőfeszítéseket kell tenniük a hatékony kommunikációs rendszer működtetése érdekében.
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A centralizált hálózatok (kerék, lánc és Y formájú) alkalmasabbak a gyorsan és pontosan elvégzendő feladatok esetében. Ebben az esetben egy központi hely van, minden rajta keresztül bonyolódik, ezért a hálózat központja mindig túlterhelt.
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A decentralizált hálózatok (kör alakú és teljes kapcsolatrendszert biztosító) komplex feladat esetén hatásosabban működnek. Működése nagyon időigényes, nehéz biztosítani az azonos informáltságot. Tagjai általában elégedettek.











