I. előadás 
(+ Tk. 1-30. o.-ig)
1. Vezetési feladatok és vezetői szerepek
A vezetés olyan tudatos tevékenység, amelyben a vezető irányítja azt a folyamatot, amelyben a szervezet realizálja céljait, ennek érdekében a szervezeten belül megteremti a résztevékenységek összhangját. 
Az ipari termelés megindulásakor a munkamegosztás kiszélesedésével a termelő szervezeteken belül is megjelent egy határozott igény a folyamatok irányítására, koordinálására, tervezésére, ellenőrzésére. 
A modern szervezet fontos jellemzője, hogy meghatározott célja van, amiért tevékenykedik, és ezt a tevékenységet az erre szakosodott vezetők irányítják. 

1.1. A vezetés fogalma: 

A vezetés szakma, tudomány, művészet. A vezető élete során egy tanulási folyamat résztvevője, amelynek nincs befejezett állapota. 

A vezetés önálló tudományággá fejlődésének fázisai: 

Gyakorlati tapasztalat   (   Ismeret   (   Elmélet   (   Tan, iskola irányzat   (   Tudomány 
1.2. Megtanulható-e a vezetés?: 

Az arisztokratikus preformizmus gondolkodásmód lényege, hogy vezetőnek születni kell. E megközelítés szerint csak abból az emberből lehetett vezető, aki „beleszületett” a tulajdonosi családba. Az európai fejlődésre jellemző, hogy a tulajdonos és a vezető személye nem vált szét, így a tulajdonosi, a vezetési funkciók , és feladatok sem. 
Az amerikai kapitalizálódásban nem ismerhető fel az a szerves fejlődési folyamat, mint az európaiban. A tulajdonosok nem vesznek részt személyesen vállalataik irányításában. Tehát a tulajdonosi és vezetői réteg nagyon gyorsan, még a kapitalizálódási folyamat elején elvált. Ezt a szemléletmódot funkcionalista demokratizmusnak nevezzük, mely szerint mindenkiből lehet vezető, aki megtanulja a vezetést, mint szakmát. 
A vezetővé válás folyamat, amely a szakmai képzés mellett a vezetési alapismeretek elsajátításával indul. A vezetési és szakmai tapasztalatok megszerzése jelenti az alapját a magasabb szintű vezetői tudás megszerzésének. A vezető tudása végül is erre a két alapra épül: vezetési tapasztalat-vezetőképzés, és ennek valóban nincs befejezett állapota, ez valóban egy egész életen át tartó tanulási folyamat. 
1.3. A vezető feladatai: 
A vezetői tevékenységben önálló feladatok különíthetőek el, amelyek jól definiálhatóak, sajátos ismérvekkel rendelkeznek és többféle szempont szerint csoportosíthatóak. 
Fayol csoportosítása szerint a tervezést, szervezést, személyes vezetést, koordinációt, ellenőrzést tekintsük a legfontosabb vezetési feladatnak. 
Torgersen-Weinstock vezetéselméleti irányzatnak tekinti a funkcionalizmust. Ez az irányzat azt a célt tűzte ki maga elé, hogy meghatározza a vezető általános feladatait. 
A mai változó körülmények között, sajátos csoportosítás szerint a vezetők feladatai a következők: tervezés és döntés, megvalósítás, ellenőrzés, motiválás, tájékoztatás, értékelés. 
Alapvető vezetési feladatok

	1. Szervezet menedzsment
	2. Emberi erőforrás menedzsment
	3. Folyamat menedzsment

	1.1 Szervezeti struktúra kialakítása
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	1.6 Csoport-menedzsment
	2.6 Emberi erőforrás fejlesztés 
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	3.8 Minőség-menedzsment


1.4 Vezetői szerepek 
A vezetői szerepeket, a szociális szerepek mintájára, több szerző is definiálta és csoportosította. 
A vezetői szerepek feldolgozását, bemutatását Mintzberg megfigyelésére és csoportosítására alapozzuk. 

Mintzberg-féle vezetői szerepek 
	Interperszonális szerepek 
	Információs szerepek 
	Döntési szerepek 

	Protokolláris (nyilvános megjelenés) 
	Információszerző 
	Vállalkozói 

	Vezetői (főnöki) 
	Információterjesztő
	Zavarelhárító (problémakezelő) 

	Kapcsolatteremtő és ápoló 
	Szóvivő
	Erőforrás-elosztó 

	 
	 
	Tárgyaló-megegyező 


A protokolláris szerepben a vezető nyilvános megjelenésével kapcsolatos elvárások foglalhatóak össze. 
A vezetői szerep az úgynevezett „főnöki” feladatok gyakorlását jelenti. 

A kapcsolatteremtő szerep viszonylag könnyen teljesíthető elvárás. Ma már egyre gyakrabban beszélnek a kapcsolati tőkéről, úgy, mint a pénz, piac, ember, eszköz után következő egyik legfontosabb erőforrásról. 

Az információs szerep nem egyszerűen csak az információ begyűjtését, felhalmozását jelenti, hanem benne foglaltatik az információ értékelése, szelektálása, minél gyorsabb és eredményesebb felhasználása a szervezet érdekében. Az információ szétosztás, terjesztés ellentétes érdekeket, motivációkat is magában hordozó feladat. Az információ visszatartás, csöpögtetés, időzítés, azaz a túl korán vagy a túl későn adott információ, mind a vezetői információs taktikáknak tekinthetőek. 
A szóvivői szerepben szintén információ elosztásról van szó, azzal a különbséggel, hogy az a szervezeti információkat a szervezeten kívülre továbbítja. Nagyon fontos szerep, a szervezet külső megítélésének, imázsának kialakítása. 

A döntési szerepek közül Mintzberg a vállalkozóit sorolja első helyre. Elsősorban kockázat vállalási képességet és készséget értünk alatta. 
A zavarelhárító szerepen a szervezet működésében bekövetkező emberi, technikai, technológiai, szerkezeti, irányítási problémák megoldását értjük. 

Az erőforrás elosztó szerep viselkedési elvárásai között a határozottságot, gyors, magabiztos döntés hozatalt, a szakmai érdek azonnali átlátását és megértését kell megemlíteni. 
A tárgyaló-megegyező szerep megvalósításához ellentétes személyiségjegyek szükségesek. A sikeres tárgyalói elvárás alatt a határozott érdekérvényesítést értjük, amikor a vezető képes a tárgyalások során érvényesíteni saját, illetve a szervezete önérdekét. A szerep „megegyező” része viszont az értelmes kompromisszumkötés képességét jelenti. 
Lee Jacocca könyve: „Egy menedzser élete” 
Jacocca amíg a cég (Creisler) válságban volt, 1 dollárt kért havonta fizetésként. 

Makoto Kikucsi könyve: „Japán csoda, japán szemmel” 

A Sony fejlesztési igazgatója a ’80-as, ’90-es években. 

Jan Carlson könyve: „Lapítsd le a piramist!”
Jelentése: csökkenjen a vezetők és a vezetői szintek száma. 
2. A vezetés fejlődése, története 
A történelmi fejlődés során először a vezetési feladatok a társadalom működésének irányítása, megszervezése és működtetése során jelentkeznek, úgy, mint egy ország, a hadsereg, az egyház vezetése. A másik megjelenési területe, már az ősi társadalmak esetében is a munkavégzés, azaz munkafolyamatok megszervezése volt. 
Sajnos a régi korok vezetési tapasztalatairól, problémáiról csak nagyon kevés írásos feljegyzés készült és annak is csak töredéke maradt fent. 

Az első tudományos igényességű könyvnek Taylor „A tudományos vezetés alapjai” című művének megjelenését tekintik. 

2.1 A klasszikus vezetési iskola kora 1880-1920 

A XIX. és a XX. század fordulóján kialakult vezetési elméleteket jelentőségük, és hatásuk alapján klasszikusnak tekinthetjük. 
A klasszikus vezetési iskolán belül három alapvető irányzatot különít el a szakirodalom: 

· tudományos vezetés (képviselője: Frederick W. Taylor 1856-1915) 

· igazgatástani irányzat (képviselője: Henry Fayol 1841-1925) 
· bürokrácia elmélet (képviselője: Max Weber 1864-1920) 

A „tudományos vezetés”-t Taylor „Scientific Management” című művében dolgozta ki végleges formájában. Az amerikai fejlődés sajátosságainak következményeként olyan vezetési irányzat alakulhatott ki, amely a munka pontos, tudományos szintű megszervezését tartotta a vezetés fő feladatának. 
Taylor szétválasztotta a fizikai és szellemi munkát. Egységesíteni, szabványosítani kell a szerszámokat, a technológiát, a munkaműveleteket, azok elemeit és munkaidejét. 
A munkaművelet mérésnek és szabályozásának a módszerét Taylor három fázisban valósította meg. Az elsőben időtanulmányokat készített. A második a kísérletezés szakasza volt. A harmadik szakaszban az előző kísérletek során kialakított „legjobb utat” szabállyá tette, valamennyi munkás számára kötelező módszerként előírta. 

Külön ki kell emelni, hogy „taylorista” találmány az egyéni teljesítménybérezés. Taylornál az anyagi ösztönzés központi és kizárólagos szerepet tölt be. Szerinte a munkást csak a pénz érdekli, csak a magasabb bér ellenében hajlandó nagyobb teljesítmény nyújtani. 

E felfogás alapján alakult ki az a nézet, miszerint a taylorizmus az embert „homo oeconomicus”-nak tekinti, aki kizárólag pénzért hajlandó bármit csinálni. 
Henry Fayol francia bányamérnök nevével fémjelzett az ún. „igazgatástani irányzat”. Legjelentősebb művében az „Ipari és általános vezetés”-ben azt írja, hogy „a megvalósító tevékenységet irányító, koordináló feladatok, az igazgatás feladatai, hasonlóak az ipari szervezetekben és az állam közigazgatás szerveiben.” 
Fayol tanult mérnök, pályája hasonlóan Tayloréhoz, tipikus menedzserkarrier. Egy kohászati és bányászati konszern vezérigazgatójaként próbálkozott a súlyos helyzetben lévő vállalat rendbetételével. 
Míg Taylor a megvalósító munkával és az azt közvetlenül irányító középvezetői szintű munka szervezésével foglalkozott, addig Fayol funkciójából eredően, a vállalati tevékenység egészét átfogó, elsősorban a vezetésre koncentráló elveket és módszereket igyekezett kidolgozni. Tanait az állam igazgatására alkalmazva, megkezdődhetett az „állam iparosítása”, az iparban már bevált vezetési-szervezési elvek állami szervekre történő alkalmazása. Fayol a vezetés funkcióit, az előrelátásban, a szervezésben, a motiválásban és az ellenőrzésben fogalmazta meg. 
Max Weber által kidolgozott bürokrácia elmélet szerint a bürokratikus szervezet, hierarchikus, szigorú alá- és fölérendeltségi viszonyokkal rendelkezik. Tagjai szakképzett hivatalnokok, munkájukat meghatározott rend szerint látják el. Az ügyintézés kiszámítható szabályok szerint működik. 
A bürokrácia kifejlődésének fő oka a bürokratikus szervezet tisztán technikai fölénye minden más formával szemben. Ezt az által éri el, hogy az egyes munkákat, speciálisan képzett állandóan továbbtanuló és a begyakorlottságot növelő bürokraták és technokraták végzik el. Munkájukat a szakszerűség, a szabályozottság, az írásbeliség jellemzi, valamint az érzelmek, indulatok, kapcsolatok nélküli racionalitás. 
A későbbiekben Weber a bürokratikus szervezetet a „szolgaság házának” nevezte. 

2.2 Az emberi viszonyok tana 1920-1945 
A huszadik század első évtizedeiben, a vezetésben és szervezésben mindent áthat a tudományosság, a kiszámíthatóság, a mérhetőség. 
Elton Mayo és munkatársai kidolgozták a „Human Relations” vezetési iskola elméleteit, eredményeit. 

Az „emberi viszonyok tana” tisztázta, hogy a munkateljesítményeket nem a fizikai környezet határozza meg elsősorban, hanem a csoport formálódás folyamatát befolyásoló emberi tényezők. Tisztázták, hogy a csoportnak nagy hatása van a csoporttagok viselkedésére, magatartására. Befolyásolja a tagok attitűdjét, teljesítményét. 
Ezzel lerakták a csoport-szociológia, a vezetés pszichológia, a további csoportkutatások és a csoport-menedzsment alapjait. A szervezet alapegységének már nem az egyént, hanem a csoportot kell tekinteni. 

2.3 Az objektív racionalitás irányzatai 
Azaz a második világháború végétől a hetvenes évekig a matematika és a műszaki-technikai ismeretek látványos fejlődésének köszönhetően ismét a racionalitás, a dologi-technikai gondolkodás került előtérbe a vezetés területén is és az ember szerepe a „humanizmus” ebben az időszakban háttérbe szorult. 
A „társadalmi rendszerek” irányzatának képviselője Barnard a Bell Telephone Company igazgatója, majd a Harward egyetem professzora. Barnard a szervezetet szociális, társadalmi rendszerként kezeli és véleménye szerint minden gazdasági szervezetet egy nagyobb rendszer alrendszereként kell felfogni. 

Hierarchia elv: egy rendszernek vannak alrendszerei, melyek kölcsönhatásban állnak egymással. 

Kontingencia elmélet: megalkotói szerint a vezetői magatartást mindig az adott szituáció határozza meg. 
Az elmélet Galbraith két tételével jellemezhető: 

· a vezetésnek, szervezésnek nincs egyetlen legjobb útja 
· a vezetés- és szervezés különböző útja, különböző szituációkban nem egyformán hatékonyak 

Mechanisztikus szervezetek, azok a szervezetek, ahol a munkafeladatokat világosan meghatározzák és behatárolják, a feladatok jól strukturáltak és változatlanok, a struktúra hierarchikus, vertikális kommunikációs rendszerek működnek, a lojalitás és az engedelmesség alapvető elvárás. Az organikus szervezetben a munkafeladatok állandóan változnak, a feladat elvégzése fontosabb, mint a lojalitás és az engedelmesség. 

A racionális irányzatok egyik különleges elmélete a populáris ökológia. Követői azt vallják, hogy azok a szervezetek képesek fennmaradni, akik meg tudják szerezni a létükhöz szükséges erőforrásokat. Mivel az erőforrások szűkösen állnak rendelkezésre és ezekért versenyben állnak más szervezetekkel, csak az erősebb marad fenn, és a gyengék elpusztulnak. 
2.4 Humanisztikus irányzatok 
McGregor kidolgozta az X és Y elméletet. 

Az általa kidolgozott X-elmélet azt vallja, hogy az emberek alapvetően lusták, dolgozni nem akarnak, utálják a munkát, kényszeríteni kell, hogy dolgozzanak. Egyáltalán nem kreatívak, képzelet nélküliek, csak a pénz érdekli őket. A vezetési stílus csak autokratikus lehet, nagy hangsúlyt kell helyezni az ellenőrzésre, szigorú rendet, fegyelmet kell megkövetelni, a rendelkezés formája a parancs, a teljesítmény elmaradását szigorúan büntetni kell. 
Az Y-elmélet szerint az embert nem csak pénzzel lehet motiválni, hanem értelmes feladatokért és célokért komoly testi és szellemi erőfeszítéseket tesznek. Nem idegenkednek a munkától, hanem éppen ellenkezőleg ez természetes és kívánatos számukra. Képes a felelősség vállalásra, alapvetően kreatívak, részt akarnak venni az alkotásban, igénylik a közösséget. 
McGregor végül is a Human Relations gondolkodásnak megfelelő Y-elméletét szembeállítja az X-elmélet klasszikus iskolájával. 

Kurt Lewin a magatartástudományi irányzat képviselője. Szerinte a legfontosabb tényezőt a csoport és a kulturális normák jelentik. Az általa elkülönített és definiált három vezetési stílus az autokratikus, a demokratikus és a leissez faire (liberális) máig alapját jelenti a vezetési stíluscsoportosításnak. 
Maslow „szükségletek hierarchiája” azon a feltevésen alapul, hogy az emberi szükségletek kielégítésében egymásra épülő sorrendiség hierarchiája ismerhető fel. A hierarchia alsó szintjén lévő szükségleteket alacsonyabb rendűnek nevezte, ezek a fiziológiai és biztonsági szükségletek. A rangsorban feljebb lévők, pedig a magasabb rendűek, mint a tudás, az önmegvalósítás és az elismertség. A hierarchia azt jelenti, hogy amíg az alacsonyabb rendű szükségleteket ki nem elégítjük, addig a magasabb rendűek nem motiválnak. A már kielégített szükségletek szintén nem motiválnak. 
Herzberg kidolgozta „kéttényezős” vagy más néven „motivátorhigiénés” elméletet. Megállapította, hogy más tényezők felelősek az elégedetlenségért, ezek a munkakörülmények, munkabiztonság, a fizetés, amit higiénés tényezőknek nevezett. Ugyancsak más tényezők felelősek az elégedettségért, ezeket motivátoroknak nevezte el. Ezek a munkával, a feladattal kapcsolatosak, mint a felelősség, önállóság előrejutási lehetőségek. 
A szervezeti magatartástudomány döntéselméleti irányzatának képviselője Herbert Simon Nobel-díjas belga tudós. A „Korlátozott racionalitás” című művében kifejti, hogy „a döntéshozók vagy végig követik a megelégedésre törekvés elvét, hogy optimális megoldást keresnek egy realisztikusabb világban, vagy pedig úgy, hogy optimális megoldást keresnek egy leegyszerűsített világban”. Az utóbbi döntési szituáció az, amellyel a gyakorlatban legtöbbször találkozunk. Az ily módon meghozott döntéseket nevezi Simon kielégítő döntéseknek. 
Azaz a racionális döntéshozatalnak korlátai vannak, ugyanis a döntéshozó kritériumai nem állandóak, hanem folyamatosan változnak, nem ismerhet meg minden lehetséges alternatívát, nem lehet tisztában minden alternatíva következményével, így nem is juthat el az optimális változathoz, hanem elfogadja az első olyan alternatívát, amely „kielégítően jó” számára. 
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