MBA Kieg. MENEDZSMENT I.

A vezetés természete, a vezető-menedzser dilemma
Vannak olyan vezetői tulajdonságok melyek minden vezetőben megtalálhatóak. A körülmények határozzák meg, hogy az összes vezetői tulajdonságból éppen melyek a legfontosabbak.

Vezetés 9 törvénye: 
1. A vezetőnek önkéntes követői vannak 
2. A vezetés kölcsönhatás eredményeként jön létre 
3. A vezetés esemény jellegű

4. A vezető befolyást gyakorol az emberekre 
5. A vezető hatásköre túllépi a szervezeti kereteket 
6. A vezetés kockázattal jár 
7. Nem mindenki követi a vezetőt 
8. Tudatosság, információfeldolgozás képessége jellemzi a vezetőt 
9. A vezetés önmagát meghatározó folyamat

A vezetők szerepváltása, főbb elmozdulások:
1. Stratégiából jövőkép alkotó: A jövőkép egy közös elképzelés a vállalat jövőjéről, amely közös irányt mutat mindenkinek a kitűzött célok eléréséhez. Mit helyett miért.
2. Parancsnokból mesemondó: követelés és utasítás helyett lelkesítenie és motiválni a kell. Jó mesemondó: A legjobb történetek az önazonosság témáját feszegetik. A leghatásosabb beszédek a vezető önazonosságát fejezik ki. Úgy cselekszik, ahogy beszél. Minden vezetői történetnek versenyeznie kell az eddig elmondott történetekkel. Azokat a történeteket fogadják el a legkönnyebben, amelyeket egy ötéves gyermek megért. A történetnél a forma éppolyan fontos, mint a tartalom.
3. Rendszer-tervezőből változás kezelős és szolgáló vezető: Az újfajta vezető a változások katalizátoraként szerepel és arra ösztönzi embereit, hogy mindig készen álljanak a bizonytalan jövő feladatainak megoldására. Elvárja az új ötleteket. A szolgáló vezető olyan kérdéseket tesz fel, amelyek rávezetik, hogy miben segíthet az alkalmazottaknak. Úgy gondolja, hogy az a vállalat a leghatékonyabb, ahol a legnagyobb a dolgozók önkéntes hozzájárulása az optimális eredmény eléréséhez. Úgy gondolja, hogy az emberek az elsők, saját maga az első az egyenlők között. Magatartása etikus, nyitott, rugalmas, bölcs, jó humorérzéke van. Létrehoz egy munkacsoportot, elnémítja a versengést. Mindig talál időt az emberei számára. Megszervezi a vitákat és odafigyel az emberek véleményére. Együttműködik a beosztottjaival. Együtt érez a beosztottjaival, elfogadja őket olyannak, amilyenek.
Teljesítménymenedzsment, a szervezeti teljesítmény modelljei
A teljesítmény valamilyen tevékenységnek a mérhető eredménye. A szervezeti teljesítmény kialakulásának összetevői a vállalat céljai és az, hogy mekkora erőfeszítésre képes a cél eléréséhez.

1. Ismertesse a célokat időbeliségük szerint és mutassa be a közöttük lévő prioritások jelentőségét!

Rövidtávú célok: Egy évnél rövidebb időtartamra vonatkozik, a közép és hosszú távú célokkal esetenként ellentmondásban van, a középtávú célokkal együtt a hosszú távú célokat szolgálják.

Középtávú célok: Egy - öt éves időtartamot ölel fel.

Hosszú távú célok: A szervezet túlélését biztosítja, öt éven túli időszakot ölel fel.
Stratégiai tervezés: A szervezet hosszú távú működésének és stratégiájának meghatározására irányul

A prioritások meghatározása: adott célok fontosságának meghatározása, célhierarchia felállítása.

Adott célok fontosságának meghatározása: 1. Célok meghatározása a vállalkozás és környezete alapján 2. Célok rangsorolása (Fő és mellékcélok, alcélok elkülönítése) 3. Célhierarchia felállítása 4. Célok viszonya (Semleges, egymást erősítő, gyengítő)

2. Mutassa be a hatékony célkitűzések kritériumait és hogy miként lehetséges a célok mérése!

A hatékony célok tulajdonságai:
1. Minél összetettebbek a célok, annál jobb eredményre vezetnek, mert a megvalósítás kihívást jelent. Ez azonban csak addig igaz, míg a követelmény az egyéni és szervezeti képességek határait nem haladja meg. 
2. Specifikusan megfogalmazott célok növelik a teljesítés szintjét. Az általános célkitűzések elbizonytalanítanak. 
3. A magasabb szintű célok nagyobb teljesítményre inspirálnak. 
4. A célkitűzési folyamatba való bevonás növeli a teljesítményt (elkötelezettebb alkalmazottak), ha az nem formális jellegű 
5. A célelérés állapotának kommunikálása, visszacsatolás
A teljesítmény mérése: Mérőszám (gyűjtött adatok) és indikátor vagy arányszám (összehasonlításra is alkalmas). Mutatószám vagy mérce alatt bármelyik előző érthető. A mércéket egyensúlyi dimenziójuk szerint célszerű csoportosítani. Egyensúlyi dimenzió alatt egy olyan aspektust kell érteni, amelyik mentén a mércék egy bizonyos szempont szerint két, egymást kiegészítő, egymással egyensúlyt tartó csoportba sorolhatók. A mérce lehet nem egzaktul mérő szám is.

3. Fejtse ki, hogy milyen szempontból, hogyan változott meg a vállalatok működési környezete!

A működési környezet változása: a teljesítmény mérésekor új, megváltozott környezeti adottságot kell elfogadni: 
1. Funkciókat keresztező folyamatok: kombinálják a specializációnak a funkcionális szekértelemből származó előnyeit az integrált üzleti folyamatok gyorsaságával. Az üzleti folyamatok áttörik a hagyományos szervezeti falakat. 

2. Kapcsolat a vevőkkel és szállítókkal: IT segítségével integrálják a beszerzést, az előállítást és az elosztást. Közvetlen kapcsolat.
3. Vevők szegmentálása: egyedi, a fogyasztók igényeinek megfelelő termékek és szolgáltatások. 
4. Globalizálódás: Nagy beruházások hatalmas piac szükséges. Egyesíteni kell a globális működés nyújtotta hatékonysági és versenyelőnyöket a helyi fogyasztói igényekre való érzékenységgel. 
5. Innováció: Rövid termék életciklus. A termék életgörbe egy szakaszában elért versenyelőny, nem garantálja a vezetői pozíció megtartását. Kritikus a siker szempontjából. 
6. Szellemi erőforrás: az alkalmazottak tudásába való befektetés és annak hasznosítása kritikus sikertényező. Minden egyes alkalmazottnak hozzá kell járulnia a vállalati sikerhez tudásával.
A pénzügyi modellek önmagukban nem alkalmasak arra, hogy irányítsák a szervezeteket és értékeljék helyzetüket napjaink intenzív versenykörnyezetének feltételei között.

4. Ismertesse a Teljesítményprizma jelentőségét, a prizma egyes oldalainak tartalmi vonatkozásait!

Teljesítménymenedzsment filozófia.

Teljesítmény prizma: A modell háromdimenziós. A prizma alját az Érintettek (Tulajdonosok, Alkalmazottak, Vevők, Szállítók, Társadalmi környezet) hozzájárulása, tetejét a Érintettek igényeinek kielégítése képezi. A prizmát oldalról a Stratégiák, a Folyamatok és a Képességek határolják. Ezeknek összhangban kell lenniük egymással.
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A modell kimondja, hogy a teljesítmény méréséül addig használt pü-i jellegű mutatók nem alkalmasak az önálló eredményjelzésre, azokat a prizma különböző oldalain található nézőpontokból való vizsgálatnak kell alávetni. 
Érintettek elégedettsége: a vállalatok elégedettséget biztosítanak a többi érintett számára is, hosszú távú értékteremtésnek ez az alapja.

Érintettek hozzájárulása: a szervezet és az érintettek elvárásai között ellentét van. 

Stratégiák: a megfogalmazott célok legyenek összhangban egymással. A célok mérésére, kommunikálására mutatókat definiálnak.
Folyamatok: ezek teszik működővé a vállalatot, ezek mutatják meg, hogy mikor, hol, milyen munkát végeznek, hogyan hajtják végre a feladatot. Folyamatos javításuk szükséges. Mérendő: minőség, mennyiség, idő, használat egyszerűsége, pénz. 
Képességek: ahhoz szükségesek, hogy a vállalat olyan folyamatokat legyen képes működtetni, amelyek megvalósítják az érintettek igényeinek kielégítésére kidolgozott stratégiákat. Olyan emberek, eljárások, technológiák és infrastruktúra kombinációja, mely elősegíti az értékteremést.
5. Mutassa be a Hoshin menedzsment szerepét a teljesítménymenedzsment modellek között, ismertesse a PDCA ciklust!

Célja: A vállalatnál dolgozó emberek tevékenységét oly módon orientálni, hogy az a kulcsfontosságú célok elérését biztosítsa, és a környezeti változásokra rövid reagálási időt tegyen lehetővé. 
Lényege: A megkívánt eredmény megállapítása egy időperiódusra (legtöbbször a következő évre), amely magában foglalja a szükséges eszközök megnevezését és a teljesítés módját is. 

Hoshin menedzsment: A legjobb módja a kívánt eredmények elérésének, ha a szervezet minden dolgozója tisztában van a hosszú távon követendő iránnyal, és egy ennek megfelelő terv alapján dolgoznak a célok megvalósításáért. Vannak olyan alapvető folyamat mérőszámok, melyeket folyamatosan ellenőrizni kell a szervezet üzleti folyamatainak fejlesztéséhez. 
A folyamat elemei: 
· kritikus üzleti problémák azonosítása; 
· megoldó célkitűzések megállapítása; 
· átfogó célok meghatározása; 
· támogató stratégiák kidolgozása; 
· a célok kidolgozása minden egyes stratégia számára; 
· a folyamatok teljesítmény-mérőszámainak megalkotása; 
· alapvető üzleti mérőszámok meghatározása. 
A folyamatban kétféle tervezett szervezeti tevékenység szerepel: 
· áttörés jellegű tevékenységek
· alapvető, üzleti vagy kulcsfolyamat felügyelő tevékenységek.
A Hoshin módszer: 
· áttörésekre fókuszál; 
· olyan tervek kidolgozására ad lehetőséget, amelyek megfelelően segítik a cél elérését;
· a tervekez folyamatos felülvizsgálat alatt tartja; 
· lehetőséget ad a tervek megváltoztatására; 
· fejleszti a kulcsfolyamatokat; 
· elősegíti a szervezeti tanulást. 
A módszer három, egymásba ágyazott PDCA ciklust feltételez: 
· megelőzési ciklus (jövőképre és stratégiai célokra vonatkozó; környezeti változások miatt; több évre),
· reagálási ciklus (éves hoshinok megfogalmazása és leosztása), 
· szabályozási ciklus (havi vagy gyakoribb mérés; folyamatok korrekciója az éves hoshinok eléréséhez).
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Plan: probléma definiálása, érintett folyamat azonosítása, dokumentálása, mérés, okok feltételezése

Do: megoldások kigondolása
Check: megoldás, feltételezett okok visszamérése

Act: megoldások gyakorlatba ültetése

6. Mutassa be a Balanced Scorecard lényegét, egyensúlyi dimenzióit, és alkalmazhatóságát!

Balanced Scorecard: a múlt teljesítményét tükröző pü-i mutatókat olyan mutatókkal egészíti ki, amelyek a jövő teljesítményét leginkább befolyásoló tényezőkről nyújtanak információt. A BSc céljait és mutatóit a vállalat küldetéséből és stratégiájából kell levezetni. 
A BSc egy integrált irányítási és vezetési rendszer. A BSc mutatók egyensúlyt teremtenek a tulajdonosok és a vevők számára fontos külső mutatók valamint a kritikus működési folyamatokat és a fejlődési-tanulási kapacitást jellemző belső mutatók között. 
A BSc minden egyes mutatószáma esetén a scorecardra a következők kerülnek fel: stratégiai cél megfogalmazása, a mérésre szolgáló mutatók definiálása, az elvárás, intézkedések. 
A mutatók közötti egyensúly fő területei:

· Rövid távú és hosszú távú mutatók

· Pénzügyi és nem pénzügyi mutatók

· Visszatekintő és elemző mutatók

· Kvantitatív és kvalitatív mutatók

· Eredménymutatók és teljesítményokozók

· Általánosan használt és vállalat-specifikus mutatók

Vállalati és üzleti egységek szintjén is kialakíthatók

Az üzleti egység szintű alkalmazás feltétele:

· Az üzleti egység az egész értékláncon átívelő tevékenységi körrel rendelkezik

· Az üzleti egység saját termékekkel, fogyasztókkal, marketing- és elosztási csatornákkal és termelési létesítményekkel rendelkezik

· Az üzleti egységnek jól definiálható stratégiája van.

Alkalmazásának előnyei:

· A komplexitás nagyfokú csökkentése (4 csoport, 4-5 mutatószám)

· A stratégia lefordítása mutatószámokká

· A mutatószámok (és így az egyes vállalati célok, területek, folyamatok) közötti hatásbeli összefüggések feltárása

Ezeken keresztül a BSc értékelési rendszerből vezetési rendszerré válik.   

7. Ismertesse a Balanced Scorecard modelljét és fejtse ki az egyes nézőpontok lényegét!
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A BSc 4 dimenziója: 
1. Pénzügyi teljesítmény perspektívája. 
A pénzügyi nézőpont szerinti vállalati céloknak a tulajdonosi elvárásokat kell tükrözniük. Ilyen elvárások fogalmazódnak meg. Mutatók pl: Működő tőkére jutó hozam; Üzemi, üzleti tevékenység eredménye; Hozzáadott érték

2. Vevők perspektívája. 
A vevői nézőpont a fogyasztói elvárásokat, értékeket (costumer value) veszi figyelembe a vállalati célok megfogalmazásakor. Mutatók: Fogyasztói megelégedettség; Piaci részesedés; Megtartott és újonnan megnyert fogyasztók száma.
3. Működési folyamatok perspektívája
Azokra a folyamatokra koncentrál, amelyek a legnagyobb hatást gyakorolja a fogyasztók elégedettségére, pénzügyi eredményre.

4.Tanulás és fejlődés perspektívája
Meghatározza az infrastruktúrát, amelyet a szervezetnek ki kell alakítania a hosszú távú növekedés és fejlődés biztosítása érdekében. Három alapvető forrása: Emberek; Rendszerek; Eljárások.
A BSc segít a kritikus vezetési folyamatok végrehajtásában, ezek: 
· a jövőkép és a stratégia tisztázása és intézkedéssé alakítása;
· a stratégiai célok és mutatók összekapcsolása és kommunikálása;
· a tervezés, az elvárások rögzítése és összehangolása a stratégiai intézkedésekkel;
· a stratégiai visszacsatolás és tanulás elősegítése. 
Egy jó BSc eredménymutatók (Az elért teljesítményt mutató utólagos jelzőszámok) és teljesítményokozók (Előremutató, a jövő teljesítményét meghatározó jelzőszámok) keverékéből áll. 

8. Mutassa be a Skandia Navigátor lényegét, modelljét, fókuszait!

Célja, hogy a szellemi tőkét láthatóvá és mérhetővé tegye. Skandia Navigator: 
· a vállalat menedzselésének, a mérés és a beszámoló készítésének innovatív keretéül szolgál; 
· a balanced Scorecard egy változatának tekinthető; 
· az intellektuális tőke feltárását és használatát ösztönző rendszer; 
· jövőorientált. 
A múltbeli teljesítmény a pü-i fókuszban jelenik meg, a jelenlegi teljesítmény a vevői, humán és folyamatok fókuszban, a jövőbeli teljesítmény a megújulás és fejlődés fókuszán keresztül mutatkozik meg. A Navigátor középpontjában az emberi fókusz van.
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9. Ismertesse az önértékelési modellek szerepét, és az EFQM modell lényegét, fejtse ki az egyes elemeit!

Olyan integrált modellek, amelyek elsősorban  a menedzsment döntéseinek megalapozását szolgálják, ugyanakkor lehetőséget nyújtanak a más szervezetekkel való összemérésekre is.

A teljesítményt befolyásoló nem tárgyiasult vagyonelemek főbb csoportjait külön nézőpontként kezelik, és így a jövőbeli üzleti teljesítmény menedzselésének fontos szempontjává válnak.
Kiválósági vagy minőség díj modellek a menedzsment gyakorlatot vizsgálják – különböző - egyezményes kritériumok alapján. Cél: a legjobbnak tartott gyakorlat megtalálása és példaként állítása

EFQM modell: 
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az adott szervezet folyamatos, rendszeres és tervszerű továbbfejlesztését segíti elő egy átfogó, a szervezet minden fontos pontját mérő önértékelési rendszer biztosításával a vevői igények maximális kielégítése céljából. A modellben szereplő nyilak a dinamikus fejlődést, tanulást testesítik meg, a felső nyilak azt mutatják, hogy a szervezet eredményeit az adottságokon, módszereken, alkalmazott megközelítéseken keresztül érik el. Az alsó nyíl az eredmények rendszeres és szisztematikus elemzésével a szervezeten belül egy állandó javítási, innovációs és tanulási képesség kialakulását mutatja. 
A modell elemei: 
Adottságok (500 pont):
1. Vezetés
A vezetés mennyire elkötelezett a minőségirányítás terén, hogyan támogatja a folyamatos továbbfejlesztést, hogyan működik együtt a vevőkkel és más külső szervezetekkel, s hogyan ismeri el a dolgozók teljesítményét.
2. Stratégia
Milyen információk alapján, hogyan alakítja ki a szervezet a küldetését, értékrendjét, hosszú- és rövidtávú céljait, hogyan vonja be a célok megvalósításába a dolgozókat, milyen rendszerességgel vizsgálja felül és aktualizálja a célokat, terveket.
3. Dolgozók irányítása
A szervezet hogyan tervezi és fejleszti az emberi erőforrásait. Hogyan egyeznek meg a vezetők a célokban a dolgozókkal, hogyan vizsgálják felül folyamatosan a teljesítményt, hogyan ösztönzik, vonják be a dolgozókat a folyamatos fejlesztésbe.
4. Erőforrások
A szervezetek e témakörben a pénzügyi erőforrások, az információk, a beszállítói kapcsolatok, az ingatlanok, a berendezések, eszközök és a technológia menedzselését mutatják be.

5. Folyamatok
A szervezetnek ismernie kell, hogy melyek a kulcsfolyamatai, hogy a folyamatait hogyan tartja kézben, hogyan fejleszti tovább és a folyamatváltozásokat hogyan vezeti be, ellenőrzi és értékeli.
Eredmények (500 pont):
6. Vevői elégedettség
A szervezet vevőinek véleménye, elégedettsége mutatókkal, mérőszámokkal kifejezve, több évre visszamenő tendencia bemutatásával történik.
7. Dolgozói elégedettség
A dolgozók elégedettségéről készített felmérések eredményeinek, trendjének bemutatása. E témakörbe tartoznak a betegség, a fluktuáció, távolmaradás és a balesetek adatai is.
8. Társadalmi kihatás
Fontos, hogy a szervezet a kiváló eredményeit a szervezeten kívül is továbbadja, figyeljen környezetére és működjön együtt a hatóságokkal, helyi szervezetekkel.
9. Eredmények

A szervezet eredményeit pénzügyi és nem pénzügyi területen lehet bemutatni. 

10. Mutassa be a nem pénzügyi mérés kritikáját!

Valójában a vállalatok egy része nem azonosítják és analizálják a megfelelő, nem pénzügyi mutatókat, ezért működésükben néhány tipikus hiba fedezhető fel: 
1. A nem pü-i jellegű mutatók és a stratégia összekapcsolásának elmulasztása. 
Nehéz meghatározni mely nem pénzügyi mutatókat kellene használni. Azt hiszik ez megoldható a BSc-vel, mert szabványnak, kérdőívnek nézik. Ehelyett a stratégiai siker mozgatórugói és az eredmények közötti okokat kell feltráni.

2. Az összefüggések megerősítésének elmulasztása. 
A tettek és a következmények közötti okokat fel kell tárni, mert különben olyat mérünk ami nem igazán számít. E nélkül nem lehet erdeményesen erőforrást allokálni, ösztönző rendszert kialakítani.

3. A helyes teljesítménycélok kijelölésének elmulasztása. 
A nem pénzügyi teljesítmények fontosságának is van határa, túlzásokba vitele eredményt csökkent. Ezen felül nem a rövid távú eredményekre kell koncentrálni, hanem a hosszú távú kezdeményezések hoznak nagyobb hasznot.

4. Helytelen mérés.
A mérésnek érvényesnek és megbízhatónak kell lennie. Nem ritka, hogy ugyanazt mérve vállalaton belül több helyen is, más-más eredményt kapnak. Ez következetlenség. 
Szervezeti életciklus modellek
1. Mutassa be az Adizes-féle életciklus modell szakaszait a kezdetektől a megállapodottság állapotáig! 
A szervezeti életciklus modell tudatosságot visz a vállalatok irányításába: hol is helyezkedik el a vállalatunk a többiekhez képest, mely problémák adódnak az életkori sajátosságból.
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A szervezetek fejlődésének 10 szakasza van. 
1. A megszületés előtti szakasz

· A vállalkozás még nem jött létre. Az alapítónak van egy álma. Ha felvállalja a kockázatot, akkor megszületik a vállalkozás

· Alapító elkötelezett, mindent kézben tart, nagy kockázatvállalás, 

· Termékközpontúság, fókusz a hozzáadott értéken


· Veszélyes, ha az elképzeléseket nem ültetik át a gyakorlatba!
2. Csecsemőkor
· Álmok már nincsenek, a vállalkozás a termékre összpontosít

· Eredmények elérése az elképzelések helyett: termelni és értékesíteni minden áron!

· Még nincs stratégia, hierarchia, szabályozás, kimutatások

· Több kiadás mint bevétel – likviditási problémák gyakoriak

· A kemény munka növeli az elkötelezettséget, de csak egy pontig

· Itt még lehetőség van hibázni

Csecsemőhalál fenyegetettség

· A vállalkozás likviditási válságba kerül

· Az alapító belefárad és csökken az elkötelezettsége

· Az alapító eltávolodik a szervezettől

3. Gyerünk-gyerünk

· Túljutottak a kezdeti nehézségeken, sikerek jellemzők az üzletben

· Fókusz a piacon, magabiztosság, jó pénzügyi, eladási mutatók

· Leglendületesebb életszakasz

· Nagy a túlterheltség, de a sikerek miatt nagy az elkötelezettség, csapatszellem is jó

· Ez még csak az alapító sikere!

· Még mindig nincs stratégia és a felelősségek leszabályozása

· Egy bizonyos vállalatméret felett már nem tud egy kézben tartani

Alapítói csapda

· Alapító vezetőkön átnyúl és szabályokat vezet be

· Látszólag nevez ki, látszólag delegál

· A rendszerben jelentős következetlenségek

· Ugyanide vezet, ha nincs utódlástervezés

4. Serdülőkor
· A vállalat újraszerveződik, a profi újraszervezés igényét az alapító nem ismeri fel

· Konfliktusok és következetlenség jellemző (régiek-újak összetűzései, átmeneti céltévesztés, cégidentitás problémák, kiegyensúlyozatlan ösztönzési rendszer)

· Vezetőség kicserélődik, hatáskör átruházás nehézkes

· Fókuszáltabb stratégia, megtörténik a szabályozás

· Az alapító szerepválságba kerül

Idő előtti öregedés

· Ha a serdülőkor konfliktusait nem tudják megoldani

· Destruktív konfliktusok formájában, rejtetten jelennek meg

· Csökken a bizalom, klikkek alakulnak, menedzsment túl sok időt veszteget a belső működtetésre. 

5. Felnőtt kor
· Jól működő adminisztratív rendszerek

· Önellenőrzés és rugalmasság egyensúlya

· Tervezhetőség, szabályozottság jellemző

· Intézményesített vezetés és kreativitás

· Megjósolhatóan kiváló teljesítményt nyújt

· Fókusz az ügyfélen, a folyamatos fejlesztésen, nyereség nő, felelősségek már tiszták

· Veszélyt jelentenek a belső konfliktusok, eltérő célkitűzések, amelyek szétváláshoz vezethetnek

· A túlszabályozottság pedig idő előtti öregedéshez vezethet

2. Mutassa be az Adizes-féle életciklus modell szakaszait a megállapodottság állapotától a szervezet haláláig! 
6. Megállapodottság
· Szabályozást némiképp túlfokozzák

· A szervezet elkényelmesedik, a kezdeményező készség csökken

· Kezd veszíteni rugalmasságából, egyre kevésbé innovatív

· Növekedés iránti elkötelezettség csökken, múltbeli eredményekre koncentrálnak

· Személyes kapcsolatrendszer szerepe erősödik

· Nem a vállalkozói szellemet, hanem az utasítások végrehajtóit jutalmazzák

7. Arisztokrácia 

· Egyre jobban távolodik a szervezet az ügyfelektől (piacvesztés), egyre kevésbé versenyképes

· A munkatársak rutinból végzik feladataikat

· Belső újítások elhalnak, inkább felvásárolnak más cégeket

· Néha még megjelenik a célirányosság, együttműködés

· Fókusz: „hogyan” és nem „mit és miért”

· Erősödik a formalizmus a hagyományokban és pl. az öltözködésben

· Likviditás még jó, potenciális felvásárlási célpont

· Folyamatosan veszít piaci részesedéséből

8. Korai bürokrácia
· A vállalkozás még működőképes, de lendülete megbicsaklik

· Eladások tovább csökkennek, nincs már kohézió

· Bürokrácia hatalmas, sok a konfliktus és belviszály, belső hatalmi harcok hangsúlyosak

· Az energia a belső ügyekre megy el és nem a vevőkre

· Az újítókat eltávolítják a szervezetből, kreativitás csíráját is kiölik 

9-10. Bürokrácia és halál
· Egyre nehezebben tartja fenn magát, pótlólagos, külső források sincsenek már

· Azzal igazolja létét, hogy hány éve létezik

· Nincs együttműködés a vezetők között

· A vállalat befelé fordul, elszigetelődik a környezetétől 

· A stratégiai és operatív menedzsment kettéválik, a szervezet érzéketlen az irányításra, a cég önjáróvá válik

· Eljárások, szabályok, rendszerek vannak már csak

· Bármely hirtelen változás végezhet a szervezettel. 

3. Ismertesse a befolyásoló tényezők alakulását az Adizes-féle életciklus modellben, valamint mutassa be a modell alkalmazhatóságát!
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Érdemes figyelembe venni, hogy melyik iparágba tartozik a cég, állami vagy privátszférában működik. Pénzintézetnél kezdeti időkben számos szabályozás kell. És a cégméret is befolyásoló.  
Modell alkalmazhatósága

Már az is eredmény, ha tudatosan kezelik, vagy elfogadják a szervezet életciklusából adódó konfliktusokat, hiányosságokat. 

A legtöbb esetben a cél az optimum megtalálása, vagyis a felnőtt kor elérése, illetve tartósítása. A „felnőtt” korszakba mindkét irányból el lehet jutni: érleléssel és visszafiatalítással.  

Fokozatosan, következetesen kell a szervezetet átvezetni az egyes szakaszokon!

4. Jellemezze Adizes PEAI vezetői szerepeit! 

Egy menedzser nem tud minden követelménynek megfelelni, vezetői csapat kell. Ennek kulcselemei (PEAI vezetői szerepek):
P: producer, termelő. 
E: entrepreneurm vállalkozó. 
A: administrator, adminisztrátor. 
I: integrator, összefogó. 
Az egyes elemek súlya az életciklus függvényében változik. Az optimális szakasz a felnőttkor, amikor a PEAI egyensúlya a szervezetben megvalósul:
· a szervezet jó minőségben tudja teljesíteni a feladatot (P);

· működnek azok a szabályozó, ellenőrző és információs mechanizmusok, amelyek garantálják a hatékonyságot (A);

· a szervezet ismeri piacát és folyamatosan figyelemmel kíséri ügyfelei igényeinek változását, és ezekre képes hatékonyan reagálni (E); 

· a szervezet képes a fentiek dinamikus egyensúlyának fenntartására (I).

5.  Mutassa be a Greiner-féle növekedési modellt!

Grainer növekedési modellje: A szervezetek életkorának és méretének függvényében modellezte a vállalkozások pályafutását. Minden életciklus egy kiegyensúlyozott evolúciós időszakkal kezdődik, és a szervezet lényeges jellemzőit érintő, viharos változásokkal teli, revolúciós időszakkal zárul. Ha a menedzser képes változtatni, akkor a vállalkozás átlép a következő fejlődési fázisba. Ha nem megszűnhet, vagy felvásárolják. A válságos időszakok előre láthatóak és ismétlődnek, ezért fel lehet rájuk készülni.

Grainer modell kulcsdimenziói: a szervezet kora, a szervezet mérete, a kifejlődés szakasza, a revolúció szakaszai, az ágazat növekedési sebessége. A modell veszélye, hogy túlságosan leegyszerűsítik, addig tipizálják, ahol a megoldások már biztosra vehetők.

6. Ismertesse a Greiner-féle növekedési modell kulcsdimenzióit, valamint a kreativitás / irányítás / delegálás / koordináció / együttműködés szakasz menedzsment jellemzőit (a vizsgán csak egy szakaszt kell jellemezni!)
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1. Kreativitás
· a technikailag vagy vállalkozói szellemben orientált alapítók tartják kézben az ügyeket, akik termékek létrehozására és eladására összpontosítanak;

· gyakori és informális kommunikáció;

· kemény munka, gyenge fizetés.

Vezetési válság:

· Egyre gyakoribbá válnak a konfliktusok. Az üzlettársak új termékek és piacok felett vitatkoznak. 

· Az alapítók vagy igazgatók lesznek, vagy eladják, esetleg megosztják tulajdonrészüket, hogy ösztönözzék az új tehetséges menedzserek színre lépését. 

2. Irányítás
· funkcionális szervezeti struktúra;

· könyvviteli irányítás és tőkemenedzselés;

· ösztönzők, pénzügyi tervek és munkastandardok;

· formálisabb kommunikáció és hierarchia;

· irányító jellegű felső vezetés.

Autonómia válsága:

· Az alacsonyabb szinteken dolgozó vezetők a hierarchia miatt korlátozva érzik magukat a cselekvésekben. 

· A döntéseket azok a felsőszintű vezetők hozhatják meg, akiknek lényegesen kevesebb információjuk van a piacról 

3. Delegálás
· üzemi és piaci szintű felelősség;

· profitcentrumok és pénzügyi ösztönzők;

· időszakos felülvizsgálaton alapuló döntéshozatal;

· a felső vezetés csak kivételesen lép akcióba;

· ritka és formális vállalati kommunikáció, melyet „tereplátogatások” támogatnak.

Kontrollválság:

· Középvezetők egyre függetlenebbül cselekszenek, saját kampányaikat folytatják, a felső vezetésnek a kontroll visszaszerzésére irányuló kísérletei rendszerint elvesznek.

4. Koordináció
· a helyi (üzem)egységek termék-előállító csoportokba történő egyesítése

· a formális tervezés alapos felülvizsgálata

· a koordináció felügyelete vállalati alkalmazottak útján

· a támogató funkciók központosítása

· a tőkekiadások alapos vállalati szintű megvizsgálása

· a befektetések utáni hozam termékcsoport szintű elszámoltathatósága

· motiváció / ösztönzés alacsonyabb szintű profitmegosztás útján.

Bürokratikus válság:

· „Házőrző kutya mentalitás”, a szabályok és eljárások eszközből célokká válnak. 

5. Együttműködés 

· keresztfunkcionális akciócsoportok működnek;

· a támogató személyzet decentralizálása konkrét akciócsoportoknak történő tanácsadás céljából;

· mátrix típusú szervezeti struktúra;

· a kontrollmechanizmusok egyszerűsítése;

· csapatviselkedésre/csapatmunkára oktató programok;

· valós idejű információs rendszerek;

· csapatösztönzők.

7. Mutassa be a McKinsey-féle 7S modell jelentőségét és a modell elemeit!
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A 7S keretrendszer eszköz egy stratégiai terv életképességének felmérésére, illetve hogy a szervezet képes-e sikerre vinni a javasolt stratégiát. A hatékonysághoz összhangot kell teremteni a 7S között. 
A 7 dimenziót 2 részre lehet osztani:

Kemény elemek
· A stratégia (strategy) a szervezet célkitűzéseire és az elérésük érdekében tett tudatos választásaira vonatkozik, például bizonyos termékek és szolgáltatások priorizálására és az erőforrások elosztására.

· A struktúra (structure) a szervezeti struktúrára, hierarchiára és koordinációra vonatkozik, beleértve a feladatok és tevékenységek megosztását és integrálását/összefogását.

· A rendszerek (systems) azok az elsődleges és másodlagos folyamatok, amelyeket a szervezet alkalmaz annak érdekében, hogy a dolgok el legyenek végezve – ilyenek például a gyártórendszerek, az ellátás tervezése, a rendelésfelvételi folyamatok stb.

Puha elemek (versenyelőny ezek mögött van, figyelmen kívül hagyásuk veszélyes)

· Közös értékek (shared values) azok az értékek, amelyekben a vállalat létezésének legsajátabb indoka megtestesül. Ezek között vannak a legfontosabb hitek/meggyőződések és várakozások, melyekkel az emberek viseltetnek vállalatuk iránt.

· A stílus (style) arra az íratlan, mégis jól érezhető bizonyosságra vonatkozik, hogy a vállalat valójában miként szabja meg a fontossági sorrendet, és hogyan tölti az idejét. A szervezet stílusát mutatják bizonyos szimbolikus viselkedések és az a mód, ahogy a főnökök viszonyulnak beosztottaikhoz/dolgozóikhoz.

· A munkatársak (staff) a szervezetben lévő emberekből tevődik össze, különös tekintettel kollektív/együttes jelenlétükre.
· Készségek (skills) a szervezet azon képességei, amelyek függetlenek az egyénektől.

8. Ismertesse a McKinsey-féle 7S modell alkalmazhatóságát és kritikáját!

A modell alkalmazhatósága: A diagnosztikai fázisban ezek mentén történik a szervezet problémáinak feltérképezése, a célok kitűzése és pontosítása. Szükséges megfelelő eredményállapotot megfogalmazni a célelképzelés mellé. Közvetlen célállapot = eredmények. Közvetett célállapot = az elért eredmény mellett a haszon elvárások is teljesültek-e. 
[image: image17.emf] 
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A modell kritikája: a folyamatban a menedzsereknek párhuzamosan kell cselekedniük mind a 7 elem esetében ez túl komplex feladat. Veszélye, hogy a szervezet tagjai nem látják a különböző egyensúlyi állapotok elérésének módját. Konkretizálni kell a puha elemeket is. Ezért használják a 7S-t gyakran egy lebutított változatban is.
9. Mutassa be Weisboard hat doboz modelljét!
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Weisbord hat doboz modellje: hat olyan területet azonosított, ahol a dolgoknak mindig rendben kell menniük ahhoz, hogy a szervezet sikeresnek mondhassa magát. Az elemzés végén a szükséges intézkedések priorizált listájához jutunk. Az elemzés két fázist, azon belül tíz lépést foglal magába. 
Az első fázis egyfajta átvilágítás: 
1. ábrázoljuk a szervezet és környezete kapcsolatát 
2. rajzoljuk fel a szervezet input/output rendszerét 
3. hozzunk létre kongruencia mátrixokat 
4. fogalmazzuk meg a menedzserek elvárásait. 
A második fázis a hat dobozt tartalmazza: 
5. célok megfogalmazása 
6. struktúra (azonosítsuk a domináns szervezeti formát) 
7. kapcsolatok (értékeljük a kapcsolatok minőségét) 
8. jutalmak (mit jutalmaz a szervezet) 
9. vezetés (a vezetési stílus a szervezeti magatartáshoz, a kultúra egyes elemeihez igazodjon) 
10. támogató folyamatok. (szerepet vállalnak a munka koordinálásában, segítik a szervezet folyamatos monitorozását, és elemzését)
A modell kritikája: 
· Az állítások nem megalapozottak

· Nincsenek alátámasztó empirikus eredmények

· A következtetések a logikán alapulnak

· Korlátozott alkalmazhatóság

· Csak az informális szervezetekre vonatkozó feltételezések, a formális szervezetet nem látta működőképesnek (pedig válságban ez nem elfogadható)
Változáskezelés, változásmenedzsment

1. Ismertesse, melyek a változással szembeni ellenállás legfőbb okai!

A változással szembeni ellenállás legfőbb okai: 
1. Negatív hatás feltételezése. 
· A változás negatív hatással lesz az emberekre, csoportokra – ők legalábbis így gondolják
· A változás félelmek sokaságát szabadítja el: az ismeretlentől, a szabadság elvesztésétől, a státusz és a pozíció elvesztésétől, a tekintély és a felelősség elvesztésétől; valamint a jó munkakörülmények és a pénz elvesztésétől való félelmet.

2. Többletmunkától való félelem.
Megváltoznak a vállalat és az alkalmazottak közötti szerződés feltételei! 3 síkon vizsgálhatóak ezek a megegyezések:

· Hivatalos sík: az adott beosztásban elvégzendő feladatokkal és az ott elvárt teljesítménnyel foglalkozik

(Milyen elvárásai vannak a szervezetnek velem szemben? Milyen 
segítséget fogok kapni? Hogyan és mikor fogják kiértékelni a teljesítményemet, és milyen formát ölt majd az értékelés?)

· Pszichológiai sík: többnyire a hallgatólagos alkalmazási feltételekre vonatkozik

(Mennyire keményen kell majd dolgoznom? Miféle elismerést, anyagi juttatást vagy más személyes ellenszolgáltatást kapok majd az erőfeszítéseimért? Megéri ez nekem?)

· Szociális sík: az alkalmazottak a szervezeti kultúrát ezen mérik le

(Értékeim hasonlóak másokéhoz a szervezeten belül? Valójában milyen szabályok határozzák meg, hogy a cégnél ki mit kap?)
3. Szakítani kell a szokásainkkal. 
A változások megkívánják, hogy az alkalmazottak szakítsanak régi, megrögzött szokásaikkal.
4. A kommunikáció hiánya. 
A szervezet nem kommunikálja kellő hatékonysággal mit, miért és hogyan akar változtatni, milyen teljesítményt vár el.

(Mennyiben érint engem? Tényleg ez a helyes irány?)
5. Nem vagyunk hajlandók kiállni a szervezet mellett, szervezeti háttér alkalmatlansága

Azok a hagyományos módszerek, folyamatok, amelyeket a változtatási kísérlet nem kimondottan vesz célba, érintetlenek maradnak és lehetetlenné teszik a változást. 
6. Az alkalmazottak lázadása. 
Azok, akik ellenállnak a változásnak, azért teszik, mert úgy gondolják, a változást rájuk erőszakolják. Külső tanácsadó javasolta, aki nem is tudja mi van itt. 

A változás vonatkozásaival szemben tanúsítanak ellenállást.
2. Jellemezze a szervezeti átalakulás Kotter-féle modelljének első négy szakaszát!

8 lépéses modell a sikeres szervezeti átalakuláshoz

Szabályok, tanulságok:

· A változtatási folyamat olyan fázisok sorozatán halad végig, amelyek együttesen rendszerint igen időigényesek

· Az egyes lépések átugrása csupán a gyors haladás látszatát kelti, és soha nem hoz kielégítő eredményt

· Ha bármely fázis során súlyos hibát követünk el, az katasztrofális hatással, a lendület lelassulásával és a kemény munkával megszerzett nyereségek szertefoszlásával járhat

A sikeres szervezeti átalakulás kritikus lépései: 
1. A sürgető lépéskényszer érzékeltetése. 
· A piaci helyzet és a verseny vizsgálata

· A válságok, lehetséges válságok és komolyabb lehetőségek felismerése

· A megfelelő szintű és jó vezetők kiválasztása

· Potenciálisan kellemetlen tények őszinte megvitatási lehetőségeinek megteremtése (külső személy bevonásával)

2. Kellő hatalmú iránymutató koalíció létrehozása. 
· A változtatási törekvés vezetéséhez elegendő hatalmú csoport összeállítása

· A csoport ösztönzése a csapatmunkában való együttműködésre

· A változás előidézésével járó veszélyek reális becslése

· Erős vonalbeli vezetés kialakítása 

3. Jövőkép kialakítása. 
· A változtatási erőfeszítés véghezvitelét elősegítő stabil jövőkép kialakítása

· Stratégiák kidolgozása a jövőkép megvalósítása érdekében 
4. A jövőkép kommunikálása. 
· Minden lehetséges eszköz megragadása az új jövőkép és stratégiák kommunikálására

· Hiteles és megfelelő mennyiségű kommunikáció

· Új növekedési lehetőségek felvázolása

· Új viselkedésformák megtanítása az irányadó koalíció példamutatásával

3. Jellemezze a szervezeti átalakulás Kotter-féle modelljének második négy szakaszát!

5. A jövőkép megvalósíthatóságának lehetővé tétele. 
· A változás akadályainak eltávolítása

· A jövőképet súlyosan sértő rendszerek és struktúrák módosítása

· A kockázatvállalás és az eredeti ötletek, tevékenységek és lépések támogatása

· Itt már meg van a lendület az akadályok eltávolításához (eddig nem volt meg)

6. Gyors győzelmek megtervezése és kivívása. 
· Látható teljesítményfejlődések megtervezése: megáll a bevétel csökkenés, javul a minőség, néhány új termék bevezetése sikeres, javuló termelékenység, magasabb ügyfél-elégedettség

· A fejlődési elképzelések megvalósítása

· A változásban részt vállaló munkatársak elismerése és jutalmazása

7. Az eredmények megszilárdítása, további változtatások. 
· Változások helyes felmérése 

· A jövőképbe nem illeszkedő rendszerek, struktúrák és szabályzatok módosítása

· A jövőképet megvalósítani képes munkatársak felvétele, előléptetése és fejlesztése

· A folyamat felfrissítése

8. Az új megközelítések intézményesítése.
· Az új viselkedésformák és a vállalati sikerek közötti összefüggések világossá tétele

· A vezetés fejlesztéséről és utódlásáról való gondoskodás eszközeinek kidolgozása

4. Ismertesse a változtatási ciklus Want-féle modelljét!
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A szervezet fejlődési fázisa (emelkedő szakasz)

Ez két részből áll: az első az énkép-meghatározás, a másik a szabványosítás. 

Az első rész végén már egy jól beazonosítható szervezetről van szó, amely szerves módon fejlődik és lép át a második részbe, a fejlődés következő szakaszába, a szabványosításba. Ebben a szakaszban válnak általánossá az addigra kialakult jellemzők, kialakul az emberierőforrás-rendszer, a munkahelyi légkör, és folyamato​san fejlődik a vállalati kultúra. 

A szervezet változási fázisa (leszálló ág)

A különböző, változási igényt magukban hordozó tényezők nagyon könnyen átlendítik a szervezetet a görbe csúcspontján

Want ezt szintén két részre osztja: véleményeltérésre és elidegenedésre. 

Ahogy lefelé jutunk a görbén, a problémák egyre komplexebbé válnak, és egyre nagyobb sebet ejtenek a szervezet „testén". 

5. Ismertesse a valós idejű stratégiai változás menetét!
Valós idejű stratégiai változás: egyidejűleg százakat, ezreket vonunk be a lényeges szervezeti változásokról szóló döntésekbe. 
· Mindenkit be kell vonni a szervezeti változásokról szóló döntésekbe!

· Külső helyszínen, több napon keresztül zajló, egyedülálló esemény formájában történik

· Forgatókönyvszerű 

Menete:

1. nap

· Bevezetés

· Saját történetünk: vegyes csoportokban a részvevők felírják a változás lehetőségeit, kihívásait
· A vezetőség nézőpontja: prezentáció vezetői szemszögből a lehetőségek, kihívások
· Szervezeti diagnózis: örömök, szomorúságok felsorolása, szavazás róluk
· Szakértői vélemény: külső szakértő a trendekről
· Az ügyfelek nézőpontja: igényeik, elvárásaik bemutatása
2. nap

· Változási lehetőségek fóruma: változáson végigment szervezet mutat be tapasztalatát
· „Bálint-napi” kártyák: ötletbörze, hogy a másik osztálynak mit kellene másképpen csinálnia
· Válasz a kártyákra: mit hajlandók másképp csinálni ez alapján
· Szervezeti normák: szervezet íratlan szabályának megváltoztatására adnak javaslatot
· A szervezeti stratégia felülvizsgálata: első napi vezetői víziót a vezetők pontosítják
· A résztvevők visszajelzése a stratégiáról

· A stratégia újragondolása újra
3. nap

· Véglegesített stratégia bemutatása, a javaslatok közül mit fogadtak el és miért, és mit nem és miért.
· Választott jövő-kialakítás: a stratégia megvalósításához szükséges tevékenységek felsorolása
· Rendszerszintű tervezés: a legfontosabbak alábontása
· „Újra otthon” csapatmunka és akcióterv

6. Mutassa be a valós idejű stratégiai változás módszer előnyeit!

Hatalmas erőforrás kell hozzá, de a módszer előnyei a következők: 
1. több információ kerül a köztudatba, döntés jósága nő.

2. Nagyobb arányú elfogadás és elkötelezettség, mivel mindenki részese volt. 
3. A különféle projektek jobb koordinálása. Együtt indulnak, közösen lett tervezve, így összehangoltabb.

4. A változásnak a napi munka szerves részeként történő elfogadása. 
5. A változás gyorsabban zajlik, mivel a motiváció megvan.

6. Gyorsabb és jobb eredmények.
7. Mutassa be a változások kultúraformáló hatásának eredményeit!

A változás hatása a szervezeti kultúrára: a szervezetek egymástól kölcsönösen függő részekből épülnek fel. Ha csak egy dolgot akarunk megváltoztatni, gyakran szinte mindent meg kell változtatnunk, ennek alapját a szervezeti kultúra módosítása jelenti. Galpin tíz kulturális komponense, amivel a változás megvalósítása érdekében foglalkozni kell: 
1. Szabályok és irányvonalak. 

A változást akadályozók megszűntetése, elősegítők bevezetése.

2. Célok és mérés. 

Olyan célok kitűzése, mérés bevezetése, ami elősegíti a változást.

3. Szokások és normák. 

A cselekvési módokat megszilárdító régi megszűntetése, újat elősegítők bevezetése.

4. Képzés. 

Régit támogató képzés megszűntetése, újat segítő bevezetése.

5. Ünnepségek és események. 

Változásokat elérők bemutatása, jutalmazása. Újat megszilárdító ünnepségek bevezetése.

6. A vezetőség magatartása. 

Újat megvalósító menedzserek jutalmazása. Olyan mérés ami az újat részesíti előnyben.

7. Jutalmazás és elismerés. 

Régi működést jutalmazó megszüntetése, helyett az újat ismerjük el.

8. Kommunikáció. 

Kétirányú. Újat elősegítő.

9. Fizikai környezet. 

Akik együtt fognak dolgozni a változás után ültessük együtt.

10. Szervezeti struktúra.

Változást segítő új struktúrál létrehozása, laposítás, átfedések megszűntetése.
Szervezeti tanulás
1. Definiálja a szervezeti tanulást és mutassa be jellemző megközelítéseit!

Az egyéni és szervezeti tanulás az innováció, a változó környezethez való alkalmazkodás alapja. A tanulás egy alapvető magatartási folyamat, amely a gondolkodás fejlesztését és módosítását eredményezi. A tanulás állandó magatartásbeli változás, amely a tapasztalás révén jön létre. 
A szervezeti tanulás olyan folyamat, amelynek során a szervezet képes új ismereteket létrehozni, azokat a szervezeten belül elterjeszteni és alkalmazni.

Jellemző megközelítései: A tanuló szervezeti megközelítés a gyakorlatra helyezi a hangsúlyt, arra keresi választ, hogy milyenek a tanulni képes szervezetek. A szervezet tagjai elemzik a megfigyeléseiket, hibákból tanulnak és azt megosztják egymással.
A szervezetek tagjaik révén tanulnak, tehát egyéni tanulás nélkül nincs szervezeti tanulás, de a szervezetek tagjainak tanulása nem válik feltétlenül szervezeti tudássá 

Senge alapján a tanuló szervezet olyan közösséget jelent, ahol az egyének törekednek képességeik folyamatos kiterjesztésére, az új gondolkodásmódok táptalajra találnak és támogatásban részesülnek, a kollektív elképzeléseknek tág teret biztosítanak, és az emberek a közös tanulás képességének elsajátításában is motiváltak.
2. Ismertesse a tanuló szervezet jellemzőit!

· Stratégiájukat a szervezetek missziója határozza meg (több szempontot is figyelembe véve)

· Hosszú távú időorientáció, nyílt rendszerszemlélet

· Komplex, folyamatosan változó munkafolyamatok

· Új megoldások keresése

· Állandó változásban, fejlődésben vannak

· Általában kicsik és fiatalok

· Rugalmas, modern struktúrák

· Projektek és többdimenziós tanuló csoportok az alapkövei

· Fő feladatuk a problémamegoldás

· Őszinte, nyílt kommunikáció az egységek között, közös érték
· Alulról jövő kezdeményezések és decentralizáció jellemzi
· Célorientáltság, kockázatvállalás, kreativitás. Nem büntetik a hibákat.

3. Mutassa be a tanuló szervezet öt alapelvét és a szükséges készségeket!

· Személyes irányítás: a személyes tudás szüntelen fejlesztése, majd az ismeretek mozgósítása az eredmények elérése érdekében. 
· Gondolati minták kialakítása: a jelenségek megfigyelése és értelmezése, a környezet hogyan befolyásolja döntéseinket és cselekedeteinket. 
· Közös jövőkép: a közös elvek valamint elképzelések a megvalósítás lehetséges útjáról. 
· Csoportos tanulás: a teamek azon képessége, hogy meghatározott gondolkodási és kommunikációs séma szerint együtt tudnak tanulni és ezáltal nagyobb cselekvési potenciálra tesznek szert, mint az egyéni tanulás révén tettek volna. 
· Rendszergondolkodás: az egész megismerésének kulcsa, az egyes részek közötti kapcsolatok, és a kölcsönös függőségi viszonyok megértésében rejlik.

Szükséges készségek:
Aspiráció – Személyes irányítás 

· A személyes hatékonyság állandó fejlesztését, és a magasabb rendű egyéni célok elérését jelenti. 

· A cél a szervezeti tagok tanuló- és fejlődőképességének kibontakoztatása 

Aspiráció – Közös jövőkép 

· Csak olyan szervezeti jövőképnek van mozgósító ereje, amely valóban közös, amely tehát a személyes jövőképre épül. 

Párbeszéd – Gondolati minták 

· Cél, hogy egyénileg és közösen ismerjük fel saját gondolati mintáinkat

Párbeszéd – Csoportos tanulás 

· A tanuló szervezetekben olyan tanuló teamekre van szükség, amelyek képesek felgyorsítani tagjaik egyéni fejlődését, és a közös jövőkép elérését is biztosítják. 

Komplexitás-kezelés – Rendszergondolkodás 

· Olyan szemlélet, hogy gondolkodásunkat a nagyobb összefüggések átlátására irányítsa, és segítsen abban, hogy döntéseinknél a hosszabb távú, tovagyűrűző hatásokra koncentráljunk, cselekedeteinket pedig a mélyben húzódó lényeges tendenciák, minták és összefüggések ismeretében határozzuk meg. 

· Szükséges továbbá a hatóerő elvét is megértenünk: egy probléma hatóereje az a területe, amelyen ha változtatunk, minimális erőfeszítéssel is tartós, jelentős javulást érhetünk el. 

4. Ismertesse a know-how és a know-why jelentőségét, és szerepét a tanulási kerék koncepciójában!

A tanulás tárgya: az egyéni tanulás szükséges, de nem elegendő feltétele a szervezeti intelligenciának. A tanulás szónak két jelentése van, a Know why, a tanulás fogalmi része, annak ismerete, hogy valami miért működik, és a Know how, az alkalmazási rész, azaz a tudás felhasználásának a képessége abból a célból, hogy valamit működtessünk. Mindkettő egyaránt fontos.

Tanulási kerék: A munkahelyen zajlik a legfontosabb tanulás. A legeredményesebb tanulás társas és aktív. A legfőbb megtanulnivalók az intuíció, az ítélőképesség, a szakértelem és a józan ész. 
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Ismétlődő ciklusok során megélt tapasztalatok eredménye: 

· Konkrét tapasztalatokat /élményeket szerzünk a munkahelyünkön.

· Eltöprengünk ezeken a tapasztalatokon, és próbáljuk megérteni, mi történt és miért.

· A tapasztalatok alapján fogalmakat alkotunk, általánosítunk.

· Új tapasztalatok révén teszteljük ezeket a fogalmakat és általánosításokat.

· Azután a kerék egy fordulatához hasonlóan megismételjük az egész ciklust.

Az alatt a fél ciklus alatt, amikor a fogalmainkat teszteljük és megfigyelünk: a know howt tanuljuk. A ciklus második felében, amikor a megfigyeléseinken elgondolkodunk és kialakítjuk fogalmainkat: a know whyt tanuljuk. Az emlékezetünk elméletek, elképzelések formájában tárolja a kerék sokszoros körbeforgása közben megszerzett know whyt és know howt. Ezeket a feltételezéseket, elképzeléseket mentális modelleknek nevezik. Mentális modellek mindenkiben kifejlődnek.
5. Jellemezze a tanulást elősegítő szervezeti kultúrát!
· Minden kockázatvállaló érdekét egyensúlyban tartja: A menedzserek egyensúlyban tartják minden kockázatvállaló – az ügyfelek, alkalmazottak, beszállítók, a közösség és a részvényesek –érdekeit.

· A rendszerek helyett az emberekre koncentrál. A vezetők és a menedzserek úgy vélik, hogy az embereik tudnak és fognak is tanulni, és méltányolják a tanulást és a változást.

· Elhiteti az emberekkel, hogy képesek a környezetük megváltoztatására. 

· Időt biztosít a tanuláshoz.

· Holisztikus módon közelíti meg a problémákat. A szervezetben az emberek azt a nézetet osztják, hogy a gazdasági, politikai és szociális-kulturális események kölcsönös kapcsolatban vannak egymással.

· Támogatja a nyílt kommunikációt.

· Hisz a csapatmunkában.

· Megközelíthető vezetőkkel rendelkezik. 

6. Jellemezze a tanulást gátló kultúrát!

· Különbséget tesz „kemény” (pénz, eredmény) és „puha” (emberi kapcsolatok) dolgok között. A feladatokra vonatkozó kérdéseket előnyben részesítik a kapcsolatokra vonatkozó kérdésekkel szemben.

· Az emberek helyett a rendszerekre koncentrál. A vezetők és a menedzserek mérnökök és technokraták, akik emberi gyengeségektől és hibáktól mentes rendszerek létrehozásával és fenntartásával vannak elfoglalva.

· Csak akkor engedi meg az embereknek, hogy változzanak, amikor ez elkerülhetetlen. Az ilyen szervezetben az emberek inkább passzívan reagálnak, mint hogy a dolgok elébe mennének.

· Az ilyen kultúra „sovány és sóher”. A szervezetet csak a rövid távú boldogulás és alkalmazkodás érdekli.

· Beskatulyázza a problémamegoldást.
· Korlátozza az információáramlást.

· Hisz az egyéniesített versengésben.

· Uralkodó vezetőkkel rendelkezik.

A hibázástól való félelem lebénít bennünket, és elkerüljük a tanulást. Ha az ember valami újat tanul, szüksége van egy jelentős mértékű megerősítésre. Schein azt javasolja, hogy pszichológiailag biztonságos rejtekhelyet alakítsunk ki a szervezetben a tanulás támogatására. 

Benchmarking
A benchmarking a legjobb gyakorlatok keresése, tanulmányozása, összehasonlítása a szervezet saját gyakorlatával, és a tanulságok hasznosítása a szervezet saját gyakorlatának fejlesztésében. A legjobb gyakorlat pedig a benchmarking kulcsszava: olyan megoldást jelent, ami máshol kiemelkedően jól bevált.
1. Mutassa be a benchmarking jelentőségét, a belőle szerezhető előnyöket!
· Proaktív, előretekintő
· Kitekintés 

· Objektivitás (tényeken alapul) 

· Kölcsönösség (adok – kapok) 

· Szisztematikus 

· Stakeholder (érintett) vezérelt 

· Akcióorientált (célja a fejlesztés, döntések) 

· Folyamatorientált 

· Részvételen alapul 

· A folyamatos fejlesztést célozza (folyamatos)

Előnyei: 
1. Segít azonosítani a szervezet és mások közötti teljesítmény különbségeket. 
2. Segít kifejleszteni és felállítani a munkatársak által követendő teljesítménycélokat. 
3. Segíti az objektív célok kitűzését. 
4. A munkatársakat folyamatos innovációra ösztönzi. 
5. Elősegíti az iparági és általános működés jobb megértését. 
6. A szervezetnek nem a nulláról kell építkeznie. 
7. Fejleszti a vevők változó igényei iránti érzékenységet.
2. Ismertesse a benchmarking csoportosítási lehetőségeit, az egyes típusok tartalmát!

Informális benchmarking: önkéntes, sokszor tudattalan tevékenység. Állandóan hasonlítgatjuk magunkat másokhoz, és próbáljuk elsajátítani követendő viselkedésmintáikat.

Teljesítmény benchmarking: a hasonló folyamatok / tevékenységek vizsgálata alapján végzett összehasonlítás eredményeinek felhasználása, lehetséges külső vagy belső teljesítmények figyelembevételével is. Nem sarkal a legjobb gyakorlat megismerésére (formális)

Legjobb gyakorlat benchmarking: hasonló tevékenység, mint a teljesítmény benchmarking, de kiegészül azon gyakorlatok azonosításával, adaptálásával és implementálásával, amelyek a kiemelkedő teljesítményt eredményezik. (formális). Erőforrás igényes, de leghatékonyabb.
· Belső: a hasonló működések saját szervezeten belüli összehasonlítása

· Kompetitív: a közvetlen versenytársak közül a legjobbhoz való hasonlítás

· Funkcionális: a saját iparágon belüli vagy kívüli, azonos funkción belül hasonló folyamatokkal rendelkező vállalatok módszereinek összehasonlítása

· Generikus folyamat: a munkafolyamat összehasonlítása olyan cégekével, amelyeknek újító, mintaként szolgáló munkafolyamatai vannak. 

3. Mutassa be Camp 10 lépéses modelljét!
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Érettség: érjük el a kívánt állapotot.

4. Ismertesse a benchmarking TRADE modelljét!
TRADE módszer: a hangsúly az információk és a legjobb gyakorlatok cseréjén van. Öt szint azonosítható:

1. Projekt kereteinek meghatározása: célok, fókusz, erőforrás (Terms of reference) 
2. Kutatás: jelenlegi állapot felmérése (Research) 
3. Cselekvés: adatgyűjtés, elemzés, összehasonlítás (Act) 
4. Alkalmazás: a legjobb gyakorlatok kommunikálása és implementálása (Deploy) 
5. Értékelés (Evaluate): a benchmarking folyamatának és eredményeinek értékelése a kitűzött célok függvényében 

5. Jellemezze Berenschot BETTI modelljét, eltérő megközelítésmódjának alapjait!
Más megközelítésből vizsgál. A modell alapelemei olyan szituációs jellemzők vagy magyarázó tényezők bevonásának eredménye, amelyek tekintetbe veszik a konkrét különbözőségeket, előretekintő ágazati elemzéseket vagy a bizonyos iparágakban, illetve az összemérési műveletet végrehajtó partnerek és elemzők közötti kommunikációban felmerülő egyszerű gyakorlati problémákat. Pl. eltérő termékek (bonyolultság), irányítási modell, vállalati méret, stb. Ezek alapján az alapadatok a szituációs tényezőkkel módosíthatóak, hogy az összehasonlítás méltányos legyen.
Az összemérés lépései: 
1. Határozzuk meg a vizsgálat típusát. 
2. Válasszuk meg a részt vevő partnert. 
3. Határozzuk meg a mérőszámokat, egységeket, adatgyűjtési módszert. 
4. Adatgyűjtés. 
5. Elemezzük az ellentmondásokat. 
6. Készítsünk cselekvési tervet. 
7. Kísérjük figyelemmel az előrehaladást.

6. Mutassa be a legjobb gyakorlatok jelentőségét, és az összehasonlítás lehetséges körülményeit!

A legjobb gyakorlat, a benchmark teljesítmény mögötti folyamatot, eljárást, működési módot jelöli, aminek segítségével sikerült elérni a benchmark teljesítményt. 

A benchmark keresése során arra a kérdésre keressük a választ, hogy mi a jelenlegi legjobb elért teljesítmény és hogyan viszonyul ehhez a saját teljesítményünk, a legjobb gyakorlat keresése során pedig arra keressük a választ, hogy hogyan érték el a benchmark teljesítményt és hogy milyen okok állnak a köztünk és a benchmark vállalat teljesítményének az eltérése mögött.

Összehasonítás: 1. Legnagyobb (és legjobb) vállalatok listája 2. Díjnyertesek 3. Publikált esettanulmányok, egyéb nyilvános szereplések (workshop, stb.)

7. Ismertesse a benchmarking mérésének jelentőségét és az értékelésére szolgáló mutatószámokat!
Hozzunk létre mércéket, kvantitatív mutatószámokat. 
· Gyakoriság: mennyi benchmarking projektet folytattunk le egy adott időszakban? 

· Potenciális fejlődési gyakorlatok: a benchmarking projektek eredményeképpen hány új potenciális fejlesztési gyakorlatot jegyeztünk le?

· Cselekvési gyakorlatok: a potenciális lehetőségek hány %-a valósult meg a gyakorlatban?

· A benchmarkingban részt vevő területek: hány üzletágunk, vagy működési területünk szerepelt a benchmarkingban?

· A tervezés időtartama: mennyi időt vett igénybe a teljes benchmarking folyamat megtervezése?

· Kulcsfontosságú adatok: a kritikus mutatószámok hány %-ára vonatkozóan készültek adatgyűjtések a benchmarking során?

· Teljesítmény: A kulcsfontosságú teljesítménymutatók hány százalékában mutatkoztak jobb eredmények a benchmark-nál?

· Ciklusidő: mennyi időt vesz igénybe a teljes benchmarking folyamat?
· ROI

8. Mutassa be a benchmarking elterjedésének gátjait!

· A menedzsment elkötelezettségének hiánya

· Az ún.„ők annyira különböznek tőlünk” tünet-együttes

· Versenyhelyzetre való érzékenység elfojthatja a szabad információáramlást

· A folyamat soha nem ér véget, a naprakészséghez folyamatosságra van szükség

· Nem lehet csupán leutánozni! Ugyanaz a módszer nem vezet nálunk is ugyanolyan sikerre!

Csúcsteljesítményű szervezetek kialakítása önirányító munkacsoportokkal

A csúcsteljesítményű szervezetek alapját a munkacsoportok képezik. Csoportmunka nélkül nem jutunk eredményre.
1. Definiálja az autonóm munkacsoportokat és mutassa be a lehetséges csoporttípusokat!

Csoportok típusai: 
1. Munkacsoportok: terméket terveznek, gyártanak, forgalmaznak, vagy vmilyen szolgáltatást nyújtanak egy külső vagy belső ügyfélnek. Közvetlenül értéket teremtenek. Pl. biztosítónál az Ügynökök.

2. Fejlesztési csoportok: javaslatokat tesznek a vállalat szervezeti, vagy technológiai átalakításával kapcsolatban a jobb termelékenység, jobb minőség, az alacsonyabb ktgek vagy a gyorsabb szállítás érdekében. Más csoportok tagjaiból állítják össze, ideiglenes jellegűek. Egy-egy probléma megoldására hozzák létre. Pl. projektcsoport.

3. Integrációs csoportok: biztosítják a munka koordinálását a vállalaton belül. Összekapcsolnak két vagy több munkacsoportot és / vagy fejlesztési csoportot. Csoportok egyes tagjaiból áll pl. menedzsment csoport.
2. Ismertesse a csoportok struktúrájának kialakítási szempontjait, jellemezze a két tipikus forma alkalmazhatóságát!

A munkacsoportok és a fejlesztési csoportok lehetnek funkcionális felépítésűek vagy mátrix jellegűek. Az igazi csúcsteljesítményű szervezeteknél a mátrix jellegű csoporttípus dominál. Okai: 1. sebesség 2. összetettség 3. ügyfélközpontúság 4. kreativitás 5. szervezeti tanulás 6. egyetlen kontakt-csoport.
· Ha magas szintű koordinációra van szükség ahhoz, hogy az ügyfél egy kész produktumot kapjon, akkor szerencsésebb a mátrix jellegű csoportok alkalmazása.
· Ha gyakran van szükség kierőszakolt döntésekre a határidő betartása érdekében, akkor mátrix jellegű csoportokat kell létrehozni.
· Ha olyan munkáról van szó, amely erősen összetett és két-, vagy többirányú interferenciákon alapul, akkor hasznosabb a mátrix-jellegű csoport.

A csoportok közötti integráció megvalósítása: a csúcsteljesítményű szervezeteknél nem működik a hagyományos hierarchia. A csoportok mátrix jellegűek, különböző érintett szakterületek képviseltetik magukat a csoporton belül. Mindegyik csoport kezelni tudja az átfedéseket. Előfordulnak azonban olyan problémák, amelyek meghaladják a mátrix csoportok kompetenciáját. Megoldás: 1. személyes kapcsolattartás 2. integrációs csoport 3. menedzsment csoport

3. Mutassa be a csoportok átalakításának átmeneti fázisait, a kezdeti/átmeneti/gyakorlott/érett csoportban jellemző csoporttag- ill.  csoportvezetői viselkedésmintákat!
A csoportok átszervezését fokozatosan kell végrehajtani. Négy fázis: 
1. Kezdeti csoportok: a szervezetben már létrehozták a mátrix csoportokat, de az ellenőrzés még a menedzsment által választott felügyelő hatáskörében marad. A közvetlen irányító hatáskörét fokozatosan átruházzák, először csak néhány csoporttagra, majd mindenkire. A közvetlen irányító még jelen van.
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Csoportvezetőkkel szembeni elvárások:

· Segítsenek a csoportnak a célkitűzések és munkafolyamatok kidolgozásában.

· Fejlesszék a csoporttagok önbizalmát és elkötelezettségét.

· Erősítsék az összefogást, segítsék az újfajta munkamegosztás kialakítását és a szükséges szaktudás fejlesztését.

· Alakítsák ki a csoport külső kapcsolati rendszerét és hárítsák el a munkavégzés külső akadályait.

· Teremtsenek olyan körülményeket, hogy a csoporttagok, képességeikhez mérten, a legjobbat tudják nyújtani.

· Végezzenek valódi munkát.

2. Átmenetei csoportok: a csoport tagjai egyre önállóbban végeznek olyan feladatokat, mint információgyűjtés, közös vélemény kialakítása, döntéshozatal. A csoportvezető koordinálja az egyének által végzett munkát, de tevékenységének hangsúlya áttevődik a külső kapcsolattartásra.
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3. Gyakorlott csoportok: a csoportvezető a csoporton kívülre kerül. Nincs többé közvetlen felügyelete a csoport tevékenysége fölött. A csoport önállóan felel a mindennapi feladatok elvégzéséért és a problémák megoldásáért. A koordinátor már több csoport munkáját irányítja. Feladata elsősorban az elemzés. Visszajelzést ad a csoportoknak a munkájuk eredményességéről. A csoportok önirányítóak. A csoporttagok konszenzussal hozzák meg a döntéseiket.
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4. Érett csoportok: a csoport mér teljesen önirányító. Az adminisztratív, pü-i és személyi ügyeket a csoport tagjai önállóan kezelik. A koordinátor felügyelői szerepköre eltűnik és munkája már elsősorban segítségnyújtás jellegű.
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4. Ismertesse, milyen tényezőktől függ a csoportok átalakításának sebessége!

Az átmenet gyorsasága és mértéke az egyes fázisokon belül számos tényezőtől függ:
1. A csoporttagok egymástól való függősége. Kis függőség -> önnálló munkamegosztás könnyebb, nem kell vezető hozzá.
2. A csoportok mérete. Nagy csoport -> több szempont, tovább kell hagyományos vezető.
3. A csoporttagok szakmai heterogeneitása. Sok szakterület -> többféle vélemény -> közvetítő kell (vezető)
4. Az önellátás foka. Szükséges erőforrás, info mástól kell, akkor kell egy koordinátor.
5. A változás mértéke. Kell egy összekötő, aki a változásról tájékoztatást ad.
6. Technikai szaktudás. Ha kicsi a szaktudás, kellhet egy jó technikai hátterű vezető.
7. A csoportok élettartama. Ha még nem volt a csoport tagok életében négyfázisú, önálló csoportban lévő, akkor az elején kell egy vezető.
Egyéni teljesítményfokozó technikák

Az egyéni teljesítmény alapja: kompetenciák 

Az egyéni teljesítmény két tényezőből tevődik össze: egyrészt motiváció, másrészt a tudás, a készségek és képességek megléte határozza meg a minőséget. Bármelyik elem hiánya megakadályozza a teljesítés optimális szintjének elérését.

A kompetencia az ismeretek, készségek, képességek és személyiségbeli szabályozó komponensek együttese, mely által az egyén képes lesz egy meghatározott munka eredményes teljesítésére. Akik birtokolják az adott feladattal összhangban álló kompetenciák készletét, eredményesebbek.

A kompetencia összetevői: 1. ismeretek 2. tevékenységben való gyakorlottságot jelentő jártasság 3. készségek 4. képességek (intellektuális, kommunikációs, cselekvési és szociális) 5. konstruktivitás komponensei (értékek, beállítódások, önértékelés, önismeret, empátia)

A szervezetnek ki kell alakítania saját kompetenciagyűjteményét, valamint saját kompetenciamodelljét, melyek segítségével aztán az egyes munkakörök kompetenciaelvárásai alapján létre kell hozni a kompetenciaprofilokat. A kompetencia-szótár a szervezet kompetenciaprofilja, az üzleti célok megvalósításához szükséges kompetenciák gyűjteménye.

Kétdimenziós kompetenciamodell: alapkompetenciák (minden munkavállaló számára kötelező) és szakai kompetenciakövetelmények.

1. Ismertesse az egyszerűség tízparancsolatát!

1. Tulajdonítsunk értéket az egyszerűségnek (megtakarítás, hatékonyság)

2. Eltökélten keressük az egyszerűséget (idő, energiát kell rászánni) 
3. Legyünk pontosan tisztában a helyzettel (mit szeretnénk, értékeink, értsük amit csinálunk) 
4. Dolgozzunk ki alternatívákat (kreativitás, laterális gondolkodás, többféle alternatíva) 
5. Kérdőjelezzük meg a meglévő mintákat és vessük el őket (különben egyre összetettebbé válnak a dolgok)
6. Legyünk készek az újrakezdésre (módosítás néha könnyebb, de nem célravezető)
7. Gondolkodjunk koncepciókban (különben elvész a részletekbe és néha vissza kell menni a koncepcióig és újrakezdeni) 
8. Ha szükséges, bontsuk a dolgokat kisebb egységekre (kisebb egység szerkezete egyszerűbb) 
9. Legyünk készek más értékek feláldozására (esetleg a tökéletesség elvetése az egyszerűség érdekében) 
10. Tudnunk kell, hogy kinek az érdekeit szolgálja az egyszerűség (komplexitás áthelyezése a működtetőhöz a vevő életét egyszerűsíti)
2. Mutassa be a komplexitás látható és rejtett okait!
1. Strukturális sejtosztódás (az állandó szerkezeti változások – néha észrevétlenül - megnövelik a komplexitást) 
2. A termékek túlburjánzása (újabb és újabb termékek bevezetése, ami a támogató folyamatokat bonyolítják, a termék kivezetése sokkal kisebb prioritású, nehéz menedzselni)
3. Folyamatfejlődés (egyes folyamatok alkalmazkodnak pl. új vezetőhöz, vita tárgya -> kompromisszumok növelik a változékonyságot -> csökken a hatékonyság) 
4. A menedzserek viselkedése (beszámolóhegyek, „válasz mindenkinek”)

· A menedzsment mikroszintje

· Az értekezletek nem megfelelő menedzselése

· Nem egyértelmű, felesleges vagy ellentmondásos feladatok
· E-mail etikett

· Power Point tökéletesítése (valódi problémák elfedése)

· Vezetőnek egyszerűnek tűnő kérdés megválaszolásához sok erőforrás megmozgatása szükséges
3. Egy-egy mondatban fejtse ki a deBono-féle egyszerűsítési technikákat!

1.Történeti áttekintés (azért van mert tegnap is volt, ma már viszont nem kell)
2. Elvetés, lenyesegetés, karcsúsítás (Az indokolatlan dolgok lenyesegetéséről van szó)
3. Meghallgatás (Meg kell hallgatni azokat az embereket, akik „kint dolgoznak a gáton”, ők tudják mi igazán fontos)

4. Összevonás (Több, jelenleg még elkülönülő funkció egyesítése)
5. A koncepció feltárása (cselekvések vagy folyamatok mögött, utána ugyanazt a célt egyszerűbb eszközzel elérni)
6. A lényeg és kivételek (alapfeladat megoldására kidolgozni egy egyszerű módszert, majd utána foglalkozni a kivételekkel)
7. Átstrukturálás (teendők alapvető átdolgozása, pl BPR)

8. Újrakezdés (az aktuális helyzettel nem szabad foglalkozni!)
9. Modulok és kisebb egységek (kisebb egységekre bontani a feladatot; történhet modularizáció, darabolás vagy decentralizáció útján)
10. Provokatív amputáció (A folyamat minden elemét egyenként „kidobjuk”, majd megvizsgáljuk, mennyire működőképes a rendszer ezek nélkül)

11. Vágyálom (Képzeljünk el egy ideálisan „egyszerű” eljárást, és próbáljunk meg ebből kiindulni)

12. Feladatáthelyezés (a rendszer egyik részében rejlő energiák a rendszer más részein is hasznosuljanak, feladat áthelyezés gépre)
13. Létramódszer (Haladjunk apránként, lépésről lépésre)
14. Zamatmódszer (A létramódszer ellentéte. Az eredeti általános képletből indulunk ki és ehhez keressük a megoldáskat)
4. Mutasse be, hogyan lehetséges a komplexitás csökkentése, melyek a szükséges lépések az egyszerűsítés jegyében!

Az egyszerűsítés ne erény legyen, hanem cél

· Tegyük az egyszerűsítést a szervezeti stratégia részévé 

· A komplexitás csökkentésére speciális célokat jelöljünk ki  

· Dolgozzunk ki teljesítményösztönzőket az egyszerűsítés díjazására 

Egyszerűsítsük a szervezeti struktúrát

· Csökkentsük a szintek és a rétegek számát

· Bővítsük az irányítási hatásköröket

· Vonjuk össze a hasonló funkciókat

Egyszerűsítsük termékeinket és szolgáltatásainkat

· Alkalmazzunk termékportfólió stratégiát

· Az alacsony értéket képviselő termékektől váljunk meg,  fokozatosan szüntessük meg gyártásukat, vagy adjuk el őket. 

Tegyük fegyelmezettebbé üzleti és irányítási folyamatainkat

· Hozzunk létre pontosan definiált döntési struktúrákat (tanácsok, bizottságok)

· Korszerűsítsük a működési folyamatokat (tervezés, költségvetés-készítés, stb.)

· Támogassuk az alulról jövő kezdeményezéseket

Egyszerűsítsük a dolgozók feladatait

· Szüntessük meg a kommunikációs túlterhelést

· Menedzseljük az értekezleteket

· Könnyítsük meg a szervezeti határokon átívelő együttműködést

5. Mutassa be az időgazdálkodás jelentőségét, a tervezéssel és a megvalósítással kapcsolatos követelményeket!

A jó és hathatós időgazdálkodás alapkompetencia. Az időgazdálkodás alapvető tényező, amely sikeressé teszi a munkánkat és a pályafutásunkat. Előny azzal szemben akinek nincs. 

Az időgazdálkodás legáltalánosabb alapelvei egyszerűek. Azzal kell foglalkoznunk, ami fontos és félre kell tennünk azt, ami nem az, valamint a sürgős feladatokra úgy kell tekintenünk, mint olyan fontos feladatokra, amelyekkel nem foglalkoztunk akkor, amikor azok felmerültek. 
Az időgazdálkodást számtalan tényező befolyásolja. A módszereket személyessé kell tenni, a körülményekhez igazítani. 
Időbefektetés: fordítsunk időt arra, hogy időt takarítsunk meg. Bármilyen hatékony az időgazdálkodásunk, soha nem tekinthetjük tökéletesnek. A megnövekedett munkaidő nem jelent egyúttal megnövekedett eredményességet. Csak az állandó gyakorlat biztosítja a folyamatos hatékonyságot.
Tervezés (= a döntéshozás kulcsa) 
Tennivalók listázása (napi terv; heti terv; rendszeres kötelezettségek; a következő hónapra vonatkozó terv) Az időgazdálkodási fegyelem megteremtésének ez az alapvető tényezője, és számos olyan információt biztosít, amelyek alapján választanunk kell

Mindent le kell jegyezni, amire időt fordítottunk!

Megvalósítás, LEAD rendszer:

1. List the activities / A tevékenységek sorra vétele: átfogó, jegyzetszerű

2. Estimate / Becsüljük meg: mennyi időt vesz igénybe

3. Allow time / Hagyjunk időt: az előre nem látható eseményekre

4. Decide / Állítsuk fel: a fontossági sorrendet

6. Ismertesse a munkafolyamat öt lépését és szerepét az időgazdálkodásban!

A munkafolyamat öt lépcsője 
1. fázis: Gyűjtés

· Eszközei: fach-rendszer, füzet-jegyzettömb, digitális jegyzetelés, hangfelvétel, email

· Sikertényezői: 

· Szórjunk ki mindent a fejünkből

· Minimalizáljuk a gyűjtőládák számát

· Rendszeresen ürítsük gyűjtőládáinkat

2. fázis: Azonosítás

· Van-e vele konkrét tennivaló?

· Nincs: szemét, nincs rá szükség

· Jelenleg nincs vele teendő: eltenni

· Potenciálisan hasznos infokat tartalmaz: referencia

· Mi a következő lépés? 

· Végezd el

· Delegáld

· Halaszd el

3. fázis: Rendszerezés

· Projektek

· A projektekhez tartozó segédanyagok

· Következő tennivaló kategóriák

· Naptár (időhöz kötött teendők, naphoz kötött tennivalók, naphoz tartozó információk)

· A következő-tennivalók listái

· Cselekvést nem igénylő tételek

· Szemét

· Tárolandó anyagok

· referenciaanyagok

4. fázis: Áttekintés

· Mikor mit kell áttekinteni?

· Kritikus sikertényező: 

· Heti áttekintő

5. fázis: Kivitelezés

· A teendők kiválasztásának módjai

· A pillanatnyi tevékenység megválasztásához kialakított négyfeltételes modell (kontextus, rendelkezésre álló idő, rendelkezésre álló energia, prioritás)

· A napi munka értelmezésének háromtényezős modellje (előre meghatározott munka végzése, felbukkanó munkák, meghatározható, mit akarunk csinálni)

· Saját munka áttekintésének hatszintű modellje 

7. Mutassa be az időrabló eszközök/emberek szerepét és kiküszöbölési lehetőségeiket!

A megszakítások és más időrabló megzavarások krónikussá válhatnak! 
A közbejött dolgok számát azonban csökkenthetjük!

· Ne halogassuk a nehéznek ítélt teendőket!

· Ne halogassuk a „nemszeretem” teendőket!

· Bánjunk csínján a kedvenc teendőinkkel!

Személyes félbeszakítások kezelése (Utasítsuk el! Halasszuk el! Szorítsuk a lehető legrövidebb időre! Előzzük meg! Legyünk valahol másutt!)

Látogatások: Ragaszkodjunk az időpontok egyeztetéséhez, fogadjuk máskor, időbeosztásunkat tudassuk mással, ha kell, legyünk szigorúak, a kérdések elkerülése érdekében kommunikáljunk hatékonyan, döntsük el, mit kell írásba foglalni (felesleges emlékeztetők kiküszöbölése, ne ültessük le, jelezzük, ha vége a megbeszélésnek)
Telefonhívások félbeszakítása (Ellenőrizzük, milyen esetben kapcsolnak minket. Adjunk utasítást az asszisztensünknek. Kérjünk meg mást, hogy vegye fel a telefont. Jelöljünk ki „ne zavarj” időket. Használjunk hangpostát. Mondjuk meg a másik félnek, mikor hívhat. Adjuk meg másnak (pl. titkárunknak) a számát. Igyekezzünk rövidre zárni a beszélgetést. Állítsunk fel időkorlátot. Ráutaló szavak bevetése. Ha más nem használ, legyünk nyersek!)
Krónikus időrabló-típusok
· A túlbuzgó

· Mindig mindent idő előtt – cserbenhagyva a munkatársakat

· A szolgálatkész

· Mindent elvállal, sokszor túl sok időt töltve a részletekkel

· A maximalista

· Sokszor késik, de cserébe kiváló munkát ad ki a kezéből

· A halogató

· Késik, de még a feladatot sem végzi el, mert attól tart, képtelen rá

Kezelésük:

· Túlbuzgók: előléptetés

· Éreztessük, hogy uralják a helyzetet, bízzuk rájuk mások irányítását, ezzel rákényszerítjük őket arra, hogy érintkezzenek a többiekkel és hozzászokjanak a bizonytalansághoz

· Szolgálatkészek: elismerés és védelem


· Kísérjük figyelemmel a terhelésüket, gondoskodjunk róla, hogy az idejüket ne eméssze fel mások kéréseinek teljesítése. Dicsérjük meg őket szokásos feladataik ellátásáért. 

· Maximalisták: állandó értékelés

· Munkájukat lépésről lépésre, rendszeresen értékeljük, helyzetjelentések, beszámolók segítségével, ez csökkenti a félelmüket a végső értékeléstől.

· Halogatók: a kudarctól való félelem csökkentése

· Kényszerítsük őket a félelmeikkel való szembenézésre, és segítsük abban, hogy külön tudják választani az adott munkát az átfogó teljesítményértékeléstől.

8. Ismertesse az örömteli szervezet koncepcióját, a szervezeti egészség követelményeit!

· Az öröm mulandó – a szervezet hosszú életű

· Az öröm tünékeny – a szervezet megfogható

· Az öröm ösztönös – a szervezet tudatosan létrehozott

· Az öröm olyan jutalom, amelyben a szervezet dolgozói ritkán részesülnek

Az öröm és a munka látszólag ellentmondó fogalmak!

A szervezeti egészség követelményei: 
1. Megfelel a vevők szükségleteinek 
2. Eleget tesz tagjai, munkatársai szükségleteinek 
3. Teljesíti a gazdasági követelményeket 
4. Egyensúlyt teremt az első három célkitűzés között 
5. Az idők során fejlődik, gyarapszik, növekszik 
6. Harmóniában él környezetével
9. Mutassa be a munkatársak szükségletének kiemelt szerepét az egészséges szervezetben, valamint a fontosság-érzet jelentőségét!

Legközvetlenebb hatása annak van, hogy munkájuk során éreznek-e örömöt vagy sem. 
Attól függ, milyen a szervezetben töltött életük minősége. 
A legnehezebben mérhető, közvetett hatása van az örömteli szervezet megteremtésére. 
A másik két feltétel nem eredményez feltétlenül örömteli szervezetet, de hiányuk megakadályozza annak kialakulását.

A második egészségkritérium egy olyan szervezeti környezet, ahol a munkatársak úgy érzik, hogy ők is „birtokosai” a szervezetnek. Ez a szervezethez kötődés érzése. A szervezethez kötődés azt jelenti, hogy elsősorban nem azt érezzük, hogy valaki másnak dolgozunk, hanem azonosulunk a munkánkkal.
Feltételei:

· érezzük, hogy fontosak vagyunk, és számít a szervezetben való közreműködésünk, 

· rendelkezünk bizonyos szintű autonómiával a hatáskörünkön belül,

· képesek vagyunk azonosulni a szervezet kultúrájának legfontosabb elemeivel,

· a szervezetben összetett, többirányú emberi kapcsolataink vannak.
Fontosság érzet: Nagyon lényeges az emberek „fontosságtudata”, annak átélése, hogy számítanak. Az emberek nem viselik el a fontosság érzésének hiányát.

Két forrásból táplálkozik: 

· Interperszonális – emberekkel kapcsolatos (Hierarchiában betöltött szerep: hatalom. Ragaszkodás, összetartozás: szeretet)
· Nem interperszonális – nem emberekkel kapcsolatos (tárgyak, gondolatok, stb., teljesítmény!)

Ha ahhoz az érzéshez, hogy számítunk-e, legitim úton jutunk, hajlandóak vagyunk kockázatokat vállalni, önbizalmunk megnő, egyre magasabb célokat tűzünk ki és érünk el. 

Ha nem, frusztrálttá válunk, szorongás, félelem, depresszió keríthet hatalmába.

Az elégedetlenség és a keserűség nem korlátozódik a szervezet alsóbb szintjeire. 

A szervezet elhagyásakor az egyik leggyakoribb ok, hogy az emberek nem érzik, hogy számítanak

Az emberek akkor adják bele önmagukat a munkájukba, ha azt tapasztalják, hogy fontosak, nem pedig amikor azt érzik, hogy valaki „menedzselni” próbálja őket. 

10. Ismertesse a flow-elmélet lényegét, az örömteliség elemeit, a munka, mint áramlat paradoxonát!

Áramlat-élmény: az a jelenséget, amit az emberek akkor élnek át, amikor belefeledkeznek munkájukba

Az emberek a flow állapotban olyan kiemelkedő szellemi és fizikai teljesítményekre képesek, melyeket a flow hatás nélkül elképzelhetetlenek.
Puha vállalatvezetési módszer az üzleti, szervezeti hatékonyság növelésének támogatására.

Örömteliség elemei: 
1. A felkészültséget kívánó feladat 
2. A feladatra való összpontosítás 
3. Világos célok és folyamatos visszacsatolás 
4. A cselekvés és a figyelem eggyé olvadása 
5. A kontroll paradoxona 
6. Az Én-tudat elvesztése 
7. Az idő átalakulása

E fenti elemek kombinációja az öröm olyan mély érzését hozza létre, és olyan kielégítő, hogy az illető azt érzi, hogy minden fáradtságot megér az, hogy átélheti.


[image: image16]
A munka paradoxona
Az emberek sokkal inkább szerettek volna mást csinálni munkaidejükben mint szabadidejükben, függetlenül attól, hogy áramlat-élményben voltak-e!

Az emberek nem hisznek az érzékeik bizonyosságának

A közvetlen élmények helyett motivációjukat a berögzült kulturális sztereotípiák irányítják, mely szerint a munka teher, akadály, a szabadság korlátozása, amelyet kerülni kell. 
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