Változásmenedzsment

„Semmi nincs állandóbb, mint a változás”

· Struktúraváltás: az igazi változás, mert változik a szerkezet

· Kultúraváltozás

· Technológia változtatása,

· Vezetés változása,

· Minőség változása,

· Piac változása,

· Gazdasági környezet változása.

A változás a környezeti feltételekhez való folyamatos alkalmazkodás. A környezeti feltételek módosulása kényszeríti ki a változtatást, hogy a szervezetek alkalmazkodni tudjanak.

A változás folyamata (Kurt Lewin erőtér analízis)
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Stabil állapot: minden kiszámítható, mindent ismerünk.

Instabil állapot: rengeteg a bizonytalanság, feszültség, az ismeretlen tényezők aránya.

Soha nem alakul ki olyan stabil állapot, ahol minden kiszámítható, mindent ismerünk. a permanens, folyamatos változások jól értelmezhetőek a mai vállalatok életében, ezért az instabil állapot állandó jellemzője a vállalkozásoknak.

Káosz: determinisztikus rendszerek véletlenszerű instabilitása.

Inkrementális és radikális változások a szervezetben

	Inkrementális változás: lassú, lépésről lépésre végrehajtott, tudatos, előre tervezett vezetők által irányított
	Szempontok
	Radikális változás: spontán, előre nem tervezett, gyorsan végbemenő változások

	Egy vagy néhány lényeges szervezeti jellemző változik.
	A változás terjedelme:
	Számos vagy az összes szervezeti jellemző változik.

	A megváltozó szervezeti jellemzők kis mértékű módosulása.
	A változás mértéke:
	A szervezeti jellemzők nagy mértékű változása.

	Adott szervezeti egységre korlátozódó változások.
	A változás hatóköre:
	A szervezet egészét érintő változások.

	A szervezet egy vagy néhány hierarchikus szintjét érintő változások.
	A változás szintjei:
	A szervezet minden hierarchikus szintjén ható változások.

	Lépéről lépésre bekövetkező, kevésbé látványos változások.
	A változás módja:
	Nagyobb, látványos „ugrások” révén bekövetkező változások.

	Viszonylag lassan bekövetkező változások.
	A változás sebessége:
	A változások viszonylag gyorsan következnek be.

	A szervezet külső alkalmazkodásának előmozdítása és/vagy a szervezeti alrendszerek, struktúrák és folyamatos belső illeszkedésének továbbfejlesztése
	A változás alapvető célja:
	A szervezet külső alkalmazkodásának előmozdítása és/vagy a szervezeti alrendszerek, struktúrák és folyamatok új konfigurációjának létrehozása.

	Az alsóbb szintű vezetés vagy a felső vezetés irányítja.
	A változás irányítása
	A felső vezetés irányítja


A rezisztencia (ellenállás) egyéni eredetű okai:

· Félelem az újtól, ismeretlentől (Rain man)

· Homeosztatikus beállítottság: bizonytalanság kerülése

· „Outsider effektus”: kívülálló álláspont, ti akartátok, csináljátok

· Függelmi viszonyok változása: új vezetővel szembeni bizalmatlanság, fenntartások

· Bizalom- hiány, vesztés: nem hisznek abban, hogy az új jobb lesz

· Eltérő értékelések

A rezisztencia szervezeti eredetű okai:

· Szervezeti struktúra

· Szervezeti konzervatizmus

· A hatalom, a pozíció fenyegetettsége

· Erőforráshatások

· Szervezeti kultúra

· A szervezeten belüli hierarchia

· Szervezeten belüli megállapodások, egyezségek

Az aktivitás és az ellenállás alakulása a változás folyamatában

1. Bénultság: kommunikáció, információ és a jövőkép jó bemutatása.

2. Tiltakozás: megértés, türelem, tolerancia.

3. Beletörődés: támogatás, motiváció, bíztatás, ösztönzés az új megismerésére.

4. Depresszió: támogatás, motiváció, bíztatás, ösztönzés az új megismerésére.

5. Kipróbálás: rövid távú feladatok kidolgozása, ami biztos, hogy sikerre vezet

6. Tudatosság

7. Beépítés

8. Visszarendeződési törekvések

Zaltman – Duncan féle változásvezetési taktika:

1. Rásegítő: a szervezetben, ha elindul a változási folyamat, akkor, ha az kedvező a vezető megismeri és támogatja azokat.

2. Felvilágosító – oktató: az új iránti érdeklődés megismerése, kihasználása.

3. Manipulatív: csak a pozitívumokat mutatja be. Veszélyes mert, ha a negatívumok kiderülnek, visszarendeződéshez vezet.

4. Hatalmi

Kotter változásvezetési forgatókönyve:

· A változás halaszthatatlanságának érzékeltetése (sürgősség érzés keltése).

· A változtatást irányít csapat létrehozása (teremtsünk erős koalíciót).

· A jövőkép jó kommunikálása.

· Az alkalmazottak felhatalmazása.

· Rövidtávú sikerek.

· Az új megoldások intézményesítése.

Káosz: őskáosz

· Hétköznapi értelmezés

· Természettudományos

· Társadalomtudományos értelmezés

· Permanens változás – permanens instabilitás

Káoszmenedzsment – békeharc?

· alkalmazkodás

· gyors reagálás

· felhatalmazás – delegálás

· intuíció

· humán tényezők felértékelődése

Csoportmenedzsment

A csoport meghatározása

Taylor: a szervezet alapelemei az egyének (Scientific Management)

Mayo: a szervezet alapeleme a csoport

A csoporttal való foglalkozás először az „Emberi viszonyok tanában” jelenik meg.

A csoport fogalma: szervezeti szempontból csoportnak két vagy több olyan embert tekintünk, akik rendszeresen interakcióban állnak egymással valamilyen közös cél elérése érdekében. 5-8 fő közötti csoportok a leghatékonyabbak.

Csoport típusok

1. Funkcionális: azonos képességű, azonos szakterületű emberek, azonos munkát végeznek. Homogén csoportok.

2. Feladatcsoportok (bizottságok): heterogén csoport, különféle végzettségű emberek különböző munkát végeznek. Ad hoc csoport, project.

3. Informális csoport: a nagy csoporton belül kisebb csoportok (klikkek). Érdeklődési kör, szimpátia alapján szerveződnek.

4. Érdekcsoportok, koalíciók

5. Baráti csoportok: pókhálószerűen szövik át a szervezetet.

6. Vonatkoztatási csoport: rejtett hálózat a szervezeten belül, akiknek az értékeit elismerjük, magunkra vonatkoztatjuk.

7. Primer és szekunder csoportok

	Csoport típusok jellemzői

	Formális csoport
	
	Informális csoport

	· profit, hatékonyság
	Fő célok:
	· a tagok elégedettsége

	· a szervezet hozza létre
	Eredet:
	· spontán alakul ki

	· kinevezik
	Vezető:
	· a csoportból emelkedik ki

	· hivatalos csatornákon keresztül
	Kommunikáció:
	· minden létező csatornán

	· hivatalos hatalom
	Tagokra gyakorolt hatás:
	· személyiség, szakértelem, szociális szankciók


A csoportépítés folyamata (Tenner de Torro, 1977. A csoportfejlődés szakaszai)

1. Formálódás (pre formatív): tényleges megalakulás előtti időszak. A csoport hivatalosan már megalakult, de még nem csoport.

2. Problémák időszaka (forrongás): a csoporttagok megismerik egymást, kialakul a konfliktus, a rivalizálás.

3. Konszolidálás: közös normák értékek létrejötte, szerepek, feladatok kiosztása, együttműködés.

4. Tényleges működés: munkafázis, hatékony működés. A munkafázis fázisai:

· normák tudomásul vétele,

· tudatos beépülés, elfogadás,

· normák, követelmények perszonalizálódása.

Csoportformáló tényezők:

1. Homogenitás: azonos képességű, azonos végzettségű emberek azonos munkát végeznek.

2. Ismertség: azonosságok alapján sokasodik a csoport.

3. Csoportkohézió: értékrendek, szimpátiák alapján formálódik a csoport.

4. A kapcsolatok gyakoriságai: minél több kapcsolatunk van, annál erősebb az összetartozás ereje.

5. Heterogenitás (team): eltérő végzettség, eltérő feladat, de mindenki megold valamit.

6. Versengés és együttműködés: a versenyben résztvevőket közelebb hozza egymáshoz.

7. Képességek egyenletes szétosztásának elve

Csoportkohézió (a tagok vonzódása a csoporthoz) befolyásoló tényezői:

· a csoport mérete (fordított arány a jellemző)

· egyetértés a célokban

· a tagok függősége a munkacsoporttól

· célmegvalósítás

· a vezetés elvárásai és nyomása

· a csoport státusz

Csoportstruktúra: a csoport tagjai között meglévő kapcsolatok és a tagok által betöltött szerepek együttese.

Hierarchia:

· formális: hivatalos pozíciók, posztok, vezető

· informális

· befolyásoló tényezők

· teljesítmény

· kapcsolat rendszer

· személyiség

Szerepek: viselkedésre vonatkozó elvárások

· adott (veleszületett) szerepek

· kivívott szerepek: tanulással, képzéssel, munkával elért

· spontán szerepek: előre nem látható szituációban viselkedés

	Szerepproblémák

	
	

	Szerepkonfliktusok
	Szerep kétértelműség: szerepek tisztázatlansága

	· Szerepek közötti konfliktusok: családanya -><- vezető
	

	· Szerepen belüli konfliktusok: középvezetők jellemzője
	

	· Személy-szerep konfliktusok: saját normáimmal ellentétes a szerepelvárás
	


Státusz: az egyén pozíciója a szervezeti hierarchiában, csoportban, társadalomban

· A státuszt alakító tényezők: iskolai végzettség, kapcsolatrend, stb.

· A magas státusz hatásai az interakcióra

Csoportszerepek

A szerepek fogalma = szerepelvárás – szerepfelfogás- szerepteljesítmény

Hátramozdító szerepek:

· akadékoskodó

· vetélkedő

· mindentudó

· jól informált

Előremozdító szerepek:

· kezdeményező

· véleménynyilvánító

· informátor

· szabályalkotó

· általánosító

· engedelmeskedő

Csoportnormák: a tagok elvárásai, megállapodásai a csoporton beüli viselkedési formákra.

Központi jelentőségű csoportnormák a szervezetben:

· Munkával kapcsolatos normák,

· Méltányossági normák,

· Lojalitás és megbízhatóság,

· Viszonossági (reciprocitási) normák,

· Munkahelyi magatartás,

· Normatív szokások:

· hangnem, stílus,

· közösségi szokások,

· külsőségek, pl. öltözködés.

Csoportnyomás

	Csoporthatás

	

	Csoportnormák

	

	Csoportnyomás

	

	Egyén

	
	

	Konformitás

· behódolás

· azonosulás

· internalizáció
	Függetlenség


Konfliktusmenedzsment

A konfliktus fogalma: a latin conflictus = összecsapni szóból származik

· Két vagy több fél között fennálló feszültség vagy egyet nem értés,

· Egy kérdésre adott eltérő válaszuk,

· Különféle szituációk, helyzetek, dolgok eltérő megközelítése,

· Nem statikus állapot, hanem dinamikus jelenség.

A konfliktus megítélése:

· A konfliktusok elkülöníthetőek.
· A konfliktusok a szervezeti folyamatok, tevékenységek következményei.
· Konstruktív konfliktus.
· A konfliktus utóhatásai.
A konfliktus folyamat szakaszai:

1. Előző állapotok vagy látens konfliktus: olyan állapot, amely magában hordja a konfliktus lehetőségét.

2. Észlelt konfliktus: potenciális konfliktus helyzet.

3. Átérzett konfliktus: érzelmi reakció

4. Kézzelfogható konfliktus: a felek cselekvése érdekeik védelmében.

5. Konfliktus feloldás vagy elnyomás: kompromisszum, győzelem, vereség.

6. Konfliktus utóhatások.

Konfliktusok csoportosítása résztvevők szerint:

· Ember és tárgy közötti: ember és tárgy, tárgy és tárgy között nem lehet konfliktus, a tárgy csak a konfliktus eszköze lehet.

· A személy belső konfliktusai

· Személyközi konfliktusok

· Csoportközi konfliktusok

Konfliktusforrások:

1. Egyéni jellemzőkből adódó, személyiséghez kapcsolódó konfliktusok okai:

· személyi ellentétek,
· személyiségjegyekből, tulajdonságokból, vérmérsékletből adódó,
· fizikai, fiziológiai állapotok,
· hibás észlelés, illetve ítéletalkotás,
· szükségletek kielégítésének az igénye,
· értékrendszerek különbözőségei,
· önmegvalósítás.
2. Környezeti tényezők:

· Általános (makro-, mikro-) környezeti tényezők: befolyásolni nem igen tudjuk, de hatásukat figyelembe vehetjük.

· Az adott szervezet struktúrájából, annak belső jellemzőiből adódó konfliktusok megelőzhetőek, ha:
· tisztázottak a munkaköri feladatok, hatáskörök,

· megfelelő a szervezet felépítése,

· az adott szervezet igyekszik megteremteni a megfelelő érdekeltségi rendszert,

· a változásokat jól készítik elő,

· megfelelő a vezetési stílus, módszer.

Konfliktuskezelési stílusok

	Rámenős, önérdekű
	A saját érdekek követése
	VERSENGÉS
	EGYÜTTMŰKÖDÉS

	
	
	KOMPROMISSZUM

	Visszahúzódó, lemondó
	
	ELKERÜLÉS
	ALKALMAZKODÁS

	
	
	A másik fél szempontjainak figyelembe vétele

	
	
	Nem kooperatív, a kapcsolat nem fontos
	Kooperatív, a kapcsolat fontos


Elkerülés: a konfliktus megoldása helyett elkerülés, kilépés

Lehetséges okai:

· nehéznek ítélik meg a helyzetet,

· nem tartják fontosnak a kérdést,

· a következmény számára érdektelen.

Hasznos lehet, ha:

· olyan problémákról van szó, amelyek nem jelentősek,

· a megoldás költsége nagyobb, mint az eredménye,

· kevés az esély a sikeres megoldásra,

· időnyereséget jelent egy későbbi hatékonyabb megoldásra.

Alkalmazkodás: az egyik fél enged a másik akaratának. Az alkalmazkodó fél feladja álláspontját, nem vállalja az esetleges következményeket.

Jó stratégiának bizonyul, ha az alkalmazkodó fél:

· nem érzi elég erősnek saját pozícióját,

· rájön, hogy hibázott,

· „gesztusként” növeli tekintélyét,

· a jó kapcsolat hosszú távon fontosabb, mint a pillanatnyi győzelem,

· számára kevésbé jelentős a kérdés, mint a partnerének.

Versengés:
· mindkét fél erősen érvényesíteni akarja saját érdekeit, akár a másik fél rovására is,

· nem működnek együtt,

· a győzelem a fontos.

Eredményes lehet:

· válsághelyzetekben, amikor nincs idő egymás meghallgatására, a vélemények egyeztetésére,

· olyan helyzetekben, amikor szükségszerű és népszerűtlen döntéseket kell hozni.

Kompromisszum: egyik fél sem érheti el, hogy csak az ő szempontjai érvényesüljenek. Mindkét fél nyer is, veszít is.

Pozitívuma:
· a párbeszéd fennmarad,

· korrekció lehetséges,

· a megegyezés végrehajtása közös törekvés.

Hasznos lehet, ha:

· időbeni korlátokkal kell számolni,

· a verseny nem vezet megoldáshoz,

· az együttműködés nem lehetséges.

Együttműködés:

· a résztevők a másik érdekeit is elfogadják,

· olyan megoldás kialakítása, amelyik mindegyikük érdekeit kielégíti,

·  alapos, időigényes munka.

Hasznos akkor, ha:

· a felek erősen kötődnek céljaikhoz,

· a kompromisszum költségesebb lenne,

· egyetértés van a célokban, de a megoldásban eltérő a vélemény.

Összegzés:

· A konfliktuskezelési stílusok a gyakorlatban általában nem a leírt módon jelennek meg, hanem keverednek.

· Egy konfliktuskezelési folyamatban több is megjelenhet a stílusok közül.

· A konfliktuskezelési stílusok közül egyik sem kiáltható ki a legjobbnak, bármely stílus eredményes lehet az adott helyzetben.

Konfliktus megoldási stratégiák:

1. Minimális hatékonyságú stratégiák:

· kényszer

· halogatás

· bíráskodás

· „megvásárlás”

· erőltetett koalíciók

2. Közepesen hatékony stratégiák:

· szétválasztás

· ügy átadása

· közvetítés

· nyílt verseny

3. A leghatékonyabb stratégiák:

· munkacsoportok átszervezése

· közös cél megtalálása

· integratív alku

Szervezeti kommunikáció

Kommunikáció: közzététel, információk átadása, cseréje, a közös értelmezésre való törekvés.

A kommunikáció szerepe a szervezetben

Adó
Üzenet
Üzenet
Vevő

Adó
Vevő

· Érzelmi funkció

· Motivációs funkció

· Információs funkció

· Ellenőrzési funkció

Egyirányú kommunikáció: autokratikus szervezet, vészhelyzet

Kétirányú kommunikáció: demokratikus szervezet
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Fölfelé irányuló kommunikáció

Lefelé irányuló kommunikáció

Vertikális kommunikáció

Horizontális kommunikáció

Formális kommunikáció

Informális kommunikáció

Kommunikáció a szervezetben

Informális kommunikáció:

· Mi a valós információ tartalma

· Vezetői taktikák

Formális kommunikáció:

· Vertikális kommunikáció: lefelé irányuló, felfelé irányuló

· Horizontális kommunikáció

Kommunikációs hálók:

Körüljáró modell: olyan elrendezésű csoport, amelyben mindenki egyenlő, pl. vezető nélküli csoport

Átlós modell: autokratikus tájékoztatási modell, amelyben a vezető fogadja az információkat és meghozza a határozatokat

A bizonytalanabb helyzetekben, amikor az eredmény a vélemények kicserélésének függvénye, a körüljáró modell hatékonyabb lehet, mint az átlós modell.

Láncos modell
Villaszerű

A megfelelő kommunikációs háló kiválasztása függ a feladat jellegétől, bonyolultságától, továbbá azoktól a személyektől, akiknek meg kell oldaniuk (képzettség), illetve magától a vezetőtől, alkalmazott módszereitől.

A kommunikációt akadályozó tényezők:

· Kommunikációs zajok

· A munka és időhiány kényszerítő hatása

· Státuszbeli különbségek

· Informális kommunikáció

· Személyes bizalom

· Helyzeti kontextus

· Szavak és szemantika (eleven)

A kommunikációt támogató tényezők: továbbítsuk az információt minden rendelkezésünkre álló eszközzel.

· visszacsatolás
· redundancia (közleményekben meglévő felesleg, ami már semmi új információt nem ad)
· beleélés (empátia)
· szervezeti struktúra
· kommunikációs technika = informatika

Kommunikációs formák a szervezetben:

· Hivatalos kommunikációs utak: a szervezet által kijelölt kommunikációs létra.

· Nem hivatalos beszélgetések

· Hirdetmények: csak arra figyelünk, ami érdekel bennünket

· egyirányú kommunikáció

· nem biztos, hogy eljut a címzetthez

· Körlevelek:

· hirdetmény jellegű

· szigorúan biztosítani kell a célba érést, amit a tagok aláírásukkal igazolnak is

· beosztotti reakciók – vezetési hibák

· Értekezlet

· rövid élet – sok felesleges értekezlet

· közvetlen információ átadás

· átlós kommunikációs séma – kétirányú kommunikáció

· előkészítés, célmeghatározás

· időmeghatározás

· résztvevők köre, kompetenciák

· a levelezés hatékonysága – ügyeletes hozzászólók

· értekezlet lezárása, írásbeli feljegyzések kötelezőek: jegyzőkönyv, emlékeztető

· Érdekképviselet

· Tárgyalás

A tárgyalások csoportosítása:

1. A kétszemélyes tárgyalás kommunikációja:

	Együttműködés
	
	Versengés

	közös vagy részben közös
	Célok:
	nincs közös cél


	közös
	Érdekeltség:
	ellenérdekek

	van
	Bizalom:
	csekély vagy nincs

	kétirányú
	Befolyásolás (hatalom):
	egyirányú

	kétirányú, folyamatos
	Kommunikáció:
	törekvés az egyirányúra


2. Csoportos (delegációs) tárgyalás: létszám maximum 3-4 fő/csoport, „hátország”

3. Kisegítőkkel támogatott tárgyalás: tolmács, szakértő bevonása

Tárgyalási technikák:

1. Kényszerítések:

· Alapelvekre, értékrendszerre hivatkozni: az alapelvek rögzítése a saját érdekünkben is fontos és iránymutatást ad a jövőben is.

· Sürgetés: idő – munka

· Gazdagság jelzései

· Nagyobb tudás, tájékozottság sejtetése

· Fenyegetés a tárgyalás megszakításával

· A tárgyalás megszakítása

2. Érzelmek és érzelmi megnyilvánulások tudatos irányítása

3. A tárgyaló fél érzelmi megnyilvánulásainak (non verbális) helyes értelmezése

4. A nulladik perc üzenetei és technikái

5. Öltözködés, kézfogás, testtartás, gesztus és mimika

6. Ültetés

7. A tárgyalás lezárása: összefoglalás, non verbális és verbális elemek

A tárgyalásokon, megbeszéléseken alkalmazható ülésrendek, ültetési technikák: asztalfős, bizottságszerű, kör alakú, ovális, patkós, bankett, T-betűs.

Hogyan tárgyalunk mi magyarok?

· érzelmek kimutatása

· rangkórság

· hiúság

· puha tárgyaló

· nem tud nemet mondani

· kisebbrendűség érzése

· indulatos

· járatlan az alkudozásban

· negatív beállítottság

Információ menedzsment

Információ: az adatok és tények értelmes kapcsolatba rendezése. Értelmezett ismeret. Bizonytalanságot csökkentő tényező. Az adatok önmagukban nem információk. Az adatok és tények értelmezhető, de nem értelmezett ismeretek, ahhoz, hogy információvá váljanak, az ember értelmező, szellemi tevékenysége kell. Az információ akkor tölti be szerepét, ha szabadon áramlik, ha korlátozzák az információáramlást, nem válik erőforrássá.

Az információ:

· Bizonytalanságot oszlat el

· Informatikai szempontból továbbítható jel: ABX2/c 12 – „eleven”

· A fogadó (vevő) a meghatározó

A kommunikáció szerepe:

· Hatékonyság: egységes jelrendszer és azonos értelmezés, a vállalati kultúra része

· Kommunikációs sémák

A szervezeten belüli információs rendszerek kialakulásában szerepet játszik:

· a struktúra

· a kétirányú kommunikáció nehézségei

· a vezetési szintek eltérő információs igénye

Az adat és az információ különbsége: az információ nem csak adat, hanem érzékelés, megértés és értelmezés, Csak az az információ jelent valamit, amiről már van ismeretünk.

Adat

Valóság
Érzékelés
Megértés
Értelmezés

Információ

Az információ jelentősége:

Alvin Toffler: hatalomváltás

· Földkorszak: föld = hatalom

· Füstkorszak: gyár = hatalom

· Infókorszak: információ = hatalom

Információs társadalom:

· Masuda: Computopolis

· Theodore Rosak: „Az információ kultusza”

Az információ lehet nem számszerűsíthető jelrendszer is:

· Mit kezd ezzel egy informatikus? Pl. IQ

· Relációs problémák

· Kemény adatok és puha információk

Az információ értéke: az információ olyan áru, aminek az értékét a felhasználó igényei határozzák meg.

1. Az információ mennyisége: nehéz az optimumot meghatározni

· túlinformáltság

· alulinformáltság

2. Minősége:

· összegezettség

· feldolgozottság

3. Fontosság: a fogadó érintettsége határozza meg

4. Időszerűség, aktualitása

Szervezeten belüli információs rendszerek:

· Adatfeldolgozó rendszer: a tranzakciók feldolgozását végzi az adatok rögzítésétől a feldolgozáson keresztül azok megjelenítéséig.
· Vezetői információs rendszer (vezetői tájékoztatási rendszer): vezetői döntéshozatalhoz szolgáltatja a szükséges információkat.
· Döntéstámogató és szakértői rendszerek: az úgynevezett nehezen strukturálható döntések meghozatalában segíti a vezetést.
· Iroda információs rendszer: az adatfeldolgozás, a telekommunikáció és a szövegszerkesztés kommunikációja az iroda munka automatizálására.
Az iroda funkciója és tevékenysége: iroda ≠ egy szoba

· egy intézmény és fogalom mely feladatokat testesít meg,

· ügykezelés és információ feldolgozás helye,

· Kommunikáció helye,

· dokumentum készítés és kezelés helye.

MIS – vezetői információs rendszerek

· Menedzsmenttámogatás:

· belső információk

· külső információk

· önálló szervezet!?

· Döntéstámogató rendszerek (Decision Support System) DSS, adatok elemzések:

· „nagy” számítógép

· szervezet!

· intuíció és szubjektivitás?

· Végrehajtói információs rendszerek (Executiv Information System) EIS:

· közvetlen kapcsolat

· személyi számítógép

· Végrehajtás támogatás (Executiv Support System) ESS:

· prognosztizálás

· analízis

Információs szerepek:

· információ gyűjtés

· információ szétosztás

· szóvivői szerep

Vezetői információs taktikák:

1. Információ visszatartás: a vezető válik a szervezet leginformáltabb tagjává.

2. Gumicsont: eltereli a figyelmet a lényegről

3. Forró krumpli: a vezető kapja, lehet álhír vagy rémhír is.

4. Csöpögtetés: részinformációk, csak a feladat megoldásához szükséges információkat adják meg.

5. Elárasztás: információ dömping, túl sok információval látják el a szervezet tagjait, akik ezt nem tudják feldolgozni.

6. Időzítés:

· Túl későn: sürgősség érzés keltése

· Túl korán: tompítás

A tervezés. mint vezetési funkció

A tervezés szerepe a vezetésben:

A vezetési folyamat: a döntés körül forog a világ

· minden a döntéshez vezet

· minden a döntésből indul ki

A döntés folyamata:

· a döntési helyzet felismerése, probléma észlelés

· döntési változatok, alternatívák felállítása

· döntés, választás az alternatívák közül

· végrehajtás

Tervezés = alternatívák előállítása

A tervek típusai:

· Informális: „tudatos emberi cselekvés”

· Formális tervezés: kikényszerítő tényezők

· vállalti méret

· diverzifikáltság

· változó környezet

· Empirikus alapok – tudományos módszerek

· Adaptáció:

· dinamikus környezet

· lehetőségek és fenyegetettségek

· új lehetőségek keresése

· Integráció:

· vállalati adottságok: erősségek és gyengeségek

· külső körülmények integrálása

A tervek hierarchiája

	Tervek időintervalluma
	
	Tervek típusa

	hosszú távú
	felső

vezetés
	stratégiai

	középtávú
	közép vezetés
	taktikai

	rövidtávú
	alsó vezetés, végrehajtás
	operatív


Termeléstervezés, avagy operatív tervezés

MRP I. (Material Requirements Planning) szükséglettervezési rendszer (SZTR): az erőforrások között kiemelt jelentősége van az anyagoknak. Ha az anyagszükségletet tervezem, akkor a többi erőforrásigényre is választ kapok. Mennyiségileg is meghatározza és ütemezi a felhasználást.

MRP II. (Manufacturing Resource Planning) Termelési erőforrások Tervezése: integrált szükséglettervezés, amely minden erőforrást tervez, nemcsak az anyagszükségletet.

A szükséglettervezés az erőforrásokkal való takarékoskodást jelenti.

Fogalma = technológiai tervezés

Tartalma: marketing – termék-előállítás – pénzügy 

marketing terv – termelési technológia terv – pénzügyi terv

A klasszikus tervezési módszerek és a szükséglettervezés (SZTR) eltérései

	
	Hagyományos
	SZTR

	A gazdálkodás kiindulási egysége
	Egyes
	Különálló anyagok, alkatrészek

	A szükséglet-számítás alapja
	Múltbeli tendenciák előrejelzése, készletelemenkénti igénybecslés
	A végtermék iránti keresletből, illetve az arra épülő termelési tervből kiindulva az alsóbb szintű termékek, anyagok szükségletét kiszámítja (függő kereslet)

	A rendelkezésre állás időzítése
	Statisztikai átlagkészlet szintek biztosításával
	Időben osztott szükségletek alapján


Üzleti vagy középtávú tervek:

· megcélzott „közeg és pénzszerzés”

· nincs típus

· a taktika

A terv felépítése:

Bevezetés

Összefoglaló

A terv fő részei:

1. A vállalat leírása

2. Vezetés

3. Piacelemzés

4. Piaci és értékesítési stratégia

5. Termékek vagy szolgáltatások

6. Gyártás vagy műveletek

7. Pénzügyi tervszámok, fedezetszámok

8. Befejezés

Mellékletek

Stratégia, stratégiai gondolkodás

· A vállalati működés vezérfonala
· Stratégia kialakítás – tervkészítés

· Stratégiai menedzsment:

· stratégia tervezés

· stratégia megvalósítás

· stratégia visszacsatolás

Misszió (küldetés): vállalati filozófia a célok legáltalánosabb megfogalmazása

Vállalati politika: összhang és konkrétság

Versenyelőny?

Stratégiai gondolkodás

Stratégiai tervezés

Stratégiai tervezési módszerek

SWOT analízis

	Belső összefüggések

	Erősségek (Strengths)
	Gyengeségek (Weaknesses)

	Különleges versenyképesség?

Megfelelőek a pénzügyi erőforrások?

Versenyképes a szakértelem?

Vásárlók jó véleménye?

Elismert piaci vezető szerep?

Jól kidolgozott funkcionális stratégia?

Méretgazdaságosság?

 Erős verseny ösztönző nyomása?

Fejlett technológia?

Költségelőnyök?

Termékinnovációs képesség?

Bizonyított már a menedzsment?

Már?
	Nincs egyértelmű stratégiai irányvonal?

Romló piaci pozíció?

Elavult létesítmények?

Gyengébb nyereségesség, mert…?

Menedzseri mélység és tehetség hiánya?

Hiányzó kulcs szakértelem vagy versenyképesség?

Belső működési problémák?

Piaci nyomásra érzékeny?

Visszaesett K+F tevékenység?

Nagyon szűk termelési vonal?

Gyenge piaci imázs?

Versenyhátrány?

Az átlagosnál gyengébb piaci szakértelem?

Pénzügyi erőforrások hiánya a stratégiaváltáshoz?

Más?

	Lehetőségek (Oppurtunities)
	Fenyegetések (Threats)

	Más vásárlói csoportok kiszolgálása?

Belépés új piacokra vagy szegmensekbe?

Termékvonal kiterjesztése a szélesebb vásárlói igények kielégítésére?

Diverzifikálás hasonló termékek irányába?

Komplementer termékek hozzáadása?

Vertikális integráció?

Lehetőség jobb stratégiai csoportba kerülésre?

Elégedettség a rivális vállalatok körében?

Gyorsabb piaci növekedés?

Más?
	Új versenytárs belépése?

Helyettesítő termékek növekvő értékesítése?

Lassuló piaci növekedés?

Kedvezőtlen kormányzati politika?

Verseny fokozódó nyomása?

Sebezhetőség válság és üzleti ciklus esetén?

Vásárlók és szállítók javuló alkupozíciója?

Vásárlói igény és ízlés változása?

Kedvezőtlen demográfiai változások?

Más?

	Külső összefüggések


BCG mátrix

	A piaci részesedés növekedési üteme
	MAGAS
	KÉRDŐJELEK
	SZTÁROK

	
	ALACSONY
	DÖGLÖTT KUTYÁK
	FEJŐS TEHENEK

	
	
	ALACSONY
	MAGAS

	
	
	A piaci részesedés aránya


A stratégiai vezetés elmei:

Stratégiai megközelítések:

· Vállalkozói: nagy lépések politikája

· Adaptív: kis lépések politikája

· Tervezői: a racionalitás politikája

· Intuitív: a formális elemzés költséges

Stratégia típusok tartalom szerint:

· Regresszív: termeléscsökkentéstől az eladásig

· Passzív stabilitás: stabil környezetben

· Agresszív: növekedési szándék vertikálisan és horizontálisan

· Kombinációs stratégiák

Stratégiák értékelése:

· konzisztencia

· harmónia

· előny

· megvalósíthatóság

Stratégia és vezetés: a felső vezetés szerepe:

· szervezeti struktúra – szervezetfejlesztés

· motivációs feltételek

· szervezeti kultúra

· stratégia támogató rendszerek: információ, ellenőrzés

Problémamegoldás

A probléma Venn-diagrammja

A probléma az észlelt és a kívánt állapot közötti eltérés. Relatív és szubjektív kategória.

	Probléma

	Általános
	Egyedi

	· JSP (jól strukturált probléma)
	· RSP (rosszul strukturált probléma)

	· programozott
	· programozatlan

	· rutinmegoldások
	· egyedi megoldás, nincs rutin

	· azonnali válasz
	· későbbi válasz


Érzékelés:

· érzékszervek

· szituáció

· háttér

· az észlelő

· fogalmi rendszer

Észlelés: mi van az észlelő fejében

· Információszűrés

· tapasztalatok

· hiedelmek

· meggyőződések

· Korlátozott befogadóképesség

· Előítéletek

· Bizalom

· „Gestalt”

· Információs vákuum

· Pozitív orientáltság

A problémamegoldó folyamat és a döntés összefüggése

	A probléma felismerése
	Döntés-előkészítés

	A probléma elemzése
	

	Alternatívák felállítása és értékelési szempontok meghatározása
	

	Alternatívák közül választás
	Döntés

	Választott alternatíva megvalósítása
	Végrehajtás

	Visszacsatolás, ellenőrzés
	Ellenőrzés


Döntés = választás

A döntéshozatal feltételei:

· A döntési helyzet: a probléma felismerése

· Alternatívák

· Kritériumok

· Kompetencia

· Személyes felelősség

Döntési bizonytalanság = információ hiány

· bizonyosság
bizonytalanság

· teljes informáltság
teljes információhiány

· nincs kockázat
abszolút kockázat

Kockázat: információval csökkenthető a bizonytalanság és a kockázat

· Negatív alternatívák

· A bekövetkezés valószínűsége ismert

· A hatodik tojás kérdése

· A kockázat és bizonytalanság összefüggései: minél kevesebb az információ, annál nagyobb a kockázat bizonytalansága.

Filozófiai, etikai, erkölcsi megközelítés:

Dilemma

Feltételezés: az alternatívák ismertek

· A XX. század jellemzői: kockázat, bizonytalanság, változás

· A „jó” döntés = döntéshozó érdeke

· A jó és a rossz = filozófiai, etikai, teológia, szubjektív probléma

Optimális döntések

Operációkutatás

Objektív racionalitás:

· a kritériumok állandóak

· minden alternatíva megismerhető

· minden alternatíva értékelhető

· a legjobb alternatíva kiválasztható

· emberi tényezők hatása: célracionalitás, értékracionalitás

Humanisztikus modell: „nem a valóság a lényeges, hanem az, hogy mi van a döntéshozó fejében”

· Az alternatívákat meg kell alkotni: változatképzés

· Az információk hiányosak: információszerzés

· Az információ megszerzése drága: költségkorlátok

· Az információ bizonytalan: bizonytalanság

Ezért:

· csak a kvantifikálható problémákra figyel

· csak rövidtávú eredményekre összpontosít

Korlátozott racionalitás: Herbert Simon

· a kritériumok állandóan változnak

· az összes alternatíva nem ismerhető meg

· a probléma rosszul strukturált

· a legjobb alternatíva nem választható ki

· a kielégítő döntések problémája: a döntés pillanatában érvényes kritériumokat kielégítő döntés.

A rendelkezés: a végrehajtásra vonatkozó intézkedés

Kettős értelmezés:

· a feladat végrehajtás

· döntésvégrehajtás

A rendelkezés hatalom

A rendelkezés (utasítás hatalmi vonatkozásai): a vezetői hatalomgyakorlás területe.

A hatalom forrása: Toffler-féle csoportosítás

· Földkorszak: hatalom = erőszak

· Füstkorszak: hatalom = gazdagság

· Infókorszak: hatalom = tudás

A hatalom formái:

A hatalom személyhez kötött formái:

· Karizmatikus: személyiségből, képességekből fakadó
· Szakértői: szaktudásból fakadó. Ha mindenki számára elérhető, akkor leértékelődik.
A hatalom szervezethez kötött formái:

· jutalmazó, büntető

· intézményes

· kényszerítő

A hatalom különleges tényezői: szükséglet-szükségletkielégítés

· a hiány vagy szűkösség

· erőforrások feletti rendelkezés

· kommunikációs hatalom

· „aláírunk az ördögnek”, a hatalomért bárkivel hajlandóak szövetséget kötni

· az információ, mint hatalomforrás

· új fajta tudás

· helyettesíthetőség

· referens hatalom (házastársak ragaszkodása egymáshoz, még akkor is, ha a másik fél erőszakos)

· negatív hatalom: erőszakos megnyilvánulás

A hatalom betegség: a hatalom forrása én bennem van

· Megszűnik a beosztás, oda a hatalom

· Az intézményes hatalom karizmatikussal szakértőivel helyettesíthető?

A rendelkezés feltételei:

· Kompetencia:

· hatalmi tényező,

· hatáskör,

· jogkör,

· utasítás.

· Bizalom: a vezetővel, a szaktudással, a jelképpel szemben.

· Gyakoriság: a túl gyakori rendelkezés csökkenti a hatékonyságot.

· Követelmények:

· konkrét,

· egyértelmű,

· személyre szóló.

A rendelkezés formái: írásbeli vagy szóbeli. A szóbeli nem reprodukálható.

· Parancs: autochratikus, egyszerű, rövid, egyértelmű.

· Utasítás: magyarázatot, részletezést is tartalmaz.

· Megbízás: magyarázatot, részletezést is tartalmaz.

· Felkérés: rövid, udvarias, nem részletező.

· Érdeklődés felkeltés

Aktivitás és ellenállás





8. Visszarendeződési törekvések





1. Bénultság





2. Tiltakozás





3. Beletörődés





4. Depresszió





5. Kipróbálás





6. Tudatosság





7. Beépítés





Küldő (fogadó)





Kódoló





Csatorna





Dekódoló





Fogadó





visszacsatolás





Encoding





Decoding





A





B





C





E





D





D





E





C





B





A





D





E





C





B





A





D





E





C





B





A





misszió és célok





külső környezeti elemek





belső erőforrás elemzés





erősségek


gyengeségek


lehetőségek


fenyegetések





stratégia kiválasztása





megvalósítás a szervezetben





megvalósítás az emberek által





visszacsatolás





1. A szervezet missziójából levezetett cél kialakítása





Társadalmi


kötelességek





Vezetői


Értékek





2. Jelenlegi célok és stratégia azonosítása





STRATÉGIAI TERVEZÉS





5. Stratégiai lehetőségek és fenyegetések meghatározása





6. Eltérés-analízis: megváltoztatandó tényezők a jelenlegi stratégiában





7. Stratégiai döntéshozatal


alternatívák kifejlesztése


alternatívák értékelése


alternatívák választása





9. Ellenőrzés





8. Stratégia bevezetése





3. Környezeti


analízis





4. Erőforrás-analízis


Erős és gyenge pontok





A tényleges jelenlegi helyzet





Az észlelt jelenlegi helyzet





A probléma





Kívánatosnak észlelt helyzet


célállapot
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