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I. VEZETESELMELETI ALAPOK
A vezetés olyan tevékenység, amely

— kommunikécios folyamatra timaszkodva,
— meghatarozott célok elérése érdekében
— befolyasolja az

e emberek kozotti kapesolatokat,
e az emberi magatartasokat.

A vezetd egyiittmiikodik a szervezet tagjaival a szervezet €s az egyén céljainak

megvalositasa érdekében.

A rendszerelméleti megkdzelités szerint a vezetés (iranyitas) feladata a rendszer
kornyezetébdl, illetve a belsd struktirdjabol szarmazd zavard hatasok
kompenzalasa,
— a felhasznalasra keriild, kiindul6d allapotban 1évé erdforrasok (anyag,
energia, ¢loémunka, informacid) célszerti Gsszetételének biztositasaval,
illetve

— arendszer struktirajanak modositasaval.

Gazdasagiranyitas
Input Output
:> - Anyagi (real) folyamat |:>
termelési tényezdk 7} termék, szolgaltatas
erdforrasok
® anyag
® energia A 4
* munkaerd Iranyitasi folyamat <
® informacid
Arbevétel

PIAC <

I/1. abra A gazdasagi rendszer modellje




A vezetés szintjei
A gazdasagi rendszer irdnyitasat végzo szervek tobb, egymassal hierarchikus

(ala- és folérendeltségi) viszonyban 4ll6 szinteken helyezkednek el.

Fels6 vezetés (iranyitas politika)

9] Ko6zép vezetés (funkciondlis vezetés)

3 Munkahelyi vezetés (operativ szint)

I/2. abra a Vezetés szintjei

1. Felso vezetés (iranyitas politika)
e valaszol a kornyezet kihivasaira,
e keresi a szervezet hosszu tavlil eredményes mitkddésének lehetdségeit,
feltételeit,

e iranyitd munkdja atfogja a teljes szervezetet.

2. Kozépvezetoi (funkcionalis) szint
e cgy-egy alrendszer, funkcio (termelés, logisztika, pénziigy-finanszirozas,
marketing stb.) miikodtetése, iranyitasa,

o részegységek egylittmiikddésének biztositasa.

3. Munkahelyi vezetés (operativ szint)

e napi feladatok megoldésa,



végrehajtas iranyitasa,
zavarok elharitasa, problémak megoldasa,

kozvetlen kapcsolat a végrehajtassal.

Vezetési funkciok

FAYOL szerint a vezetésnek vezetdi szintektdl fiiggetlentil, de szintenként mas-

mas nagysagrendben €s tartalommal az alabbi funkcioi 1étezik:

tervezés,

Szervezes,

emberek iranyitasa,
koordinacio,

ellenOrzés.

Tervezés

A tervezés a vallalat jovoképének kialakitdsa. Az a folyamat, amely a jovo

tudatos befolydsolasara iranyul, célokat tliz ki, akcidterveket, alternativakat

dolgoz ki, gondoskodik a megvalositasrol.

A tervezés jellegzetességei:

a) A tervezés logikailag egymast kovetd, egymasra ¢€piild 1épések
sorozata:
— celkitlizés megfogalmazasa,
— célok és jelenlegi allapot részletes elemzése, eltérések megjeldlése,
— akciok, célhoz vezetd utak megtervezés,
— amegvaldsitashoz sziikséges eréforrasok feltételek szambavétele,

— tevékenységsor megtervezése.



b) A tervek egy sajatos idorendi hierarchidba rendezhetdk, igy
megkiilonboztetiink
— hosszu tava (stratégiai)
— kozéptavu
— operativ

terveket.

A tervezés, mint funkcid vezetési szintenként eltéro tartalommal bir

Felso vezetés — stratégia terv, tizleti terv
Kozép vezetés — szakteriiletek tervfejezetei  (termelési, értékesitési,
fejlesztési stb.) tervek

Munkahelyi vezetés — zavarok elharitasa, problémak megoldasa.

Szervezés
A szervezés egy rendszerbe torténd beavatkozas a miikddés hatékonysaganak
javitasa céljabol. Olyan struktarafejleszté folyamat, mely valamilyen cél
hatékony ¢és eredményes elérése érdekében tevékenységeket hangol Ossze,
rendel egymashoz.
A vezet0 szervezOi tevékenysége iranyulhat

— aszervezeti struktura fejlesztésére,

— a munkafolyamatok célszerii kialakitdsara, modositasara,

— munkaszervezésre (ember — eszk6z — kornyezet) tényezdk kozott

harmonikus viszony kialakitasa.

Emberek iranyitasa
Az ide tartozo6 feladatok:

— motivacio,



— megfeleld vezetdi stilus,
— befolyasolas,

— hatalom gyakorlésa,

— kommunikacio,

— csoportmunka szervezése €s irdnyitasa.

Koordinacio

Koordinéci6 alatt azt a vezetdi tevékenységet értjiik, melynek sordn az eltérd
egyéni célokkal, torekvésekkel, hataskorokkel rendelkezd, de egymadssal szoros
kapcsolatban all6 szervezeti egységek, szervezeti tagok miikodését a szervezet
egészére vonatkozd célok teljesiilése érdekében Osszehangoljak. Ilyen
értelemben tehat a koordinacio a szervezeten beliili egyilittmikodési készség

biztositasa.

Szervezeti cél

egyéni célok

I/3. abra A koordinacio sémaja

A koordinacio eszkozei:

e technokratikus koordinacids eszk6zok a szervezet mitkodésére vonatkozd
irott €s iratlan szabalyok, szabalyzatok, eldirasok (koltségvetés, pénziigyi
rendszer, bels6é elszamold arak, feladatkorok, hatdskorok, folyamatok
bonyolitasdnak szabdalyai)

e strukturdlis koordindcios eszkozok kiilonboz6 ad hoc  jelleggel
mikodtetett szervezeti megoldasok (vezetdi értekezletek, bizottsagok,

teamek, termék-, illetve projektfeleldsok.



e személyorientalt koordinacid eszk6zok egyénre iranyuld, személyre
szabott motivacids eszkozok, melyek eldsegithetik az egyén azonosulasat

a szervezeti célokkal.

Ellenorzés
E vezetéi funkcido Ilényege a visszacsatolas, a célok, tervek ¢és tények,
eredmények folyamatos Osszehasonlitdsa, eltérés esetén beavatkozds a
szervezetben lejatsz6dd folyamatok lényeges pontjain. A vezetd ellendrzd
munkaja igyekszik az eseményeket a terv szerinti modon fenntartani,
befolyasolni, melynek Iépései:

e c¢lok, tervek, kovetelmények egyértelmii meghatarozasa,

o teljesitmény mérési modszerének kialakitasa,

e visszacsatolt informaciok alapjan a korrekcios 1€épések megtétele.

Az ellendrzés a vezetés minden szintjén a vezetd munka egyik 1ényeges eleme,
fontos vezetdi funkcio. E funkcid gyakorldsa soran igénybe veheti a
szervezetben ilyen tevékenységet hivatasszerlien végzd szervezetek (belsd

ellendrzés, feliigyeld bizottsag, stb.) kozremiikodéseét és tAmogatasat.

Vezet6i szerepek
Mintzberg a vezetéi munka gyakorlati tanulmanyozdsa sordn arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a vezetdé mikdzben

— kapcsolatot alakit ki mas szervezeti egységekkel,

— informdcidkat szerez a szervezet kornyezetérdl, belsé miikodésérdl,

— dontéseket hoz,

— megold személyzeti problémakat , e tevékenységek  vele  szemben

szerepelvarasként jelentkeznek, a vezetd tevékenysége soran kiilonbozo

szerepeket tolt be. Ezek:



I. SZEMELYKOZI SZEREPEK

1. Nyilvanos megjelenés szerepe

latogatok fogadasa,
elismerés atadasa,
értekezlet, kiallitas, rendezvény megnyitasa,

a szervezet képviselete.

2. Fonoki szerep

a munkaltatoi jogok gyakorlasaval 0sszefiiggd feladatok

felvétel,

elbocsatas,
teljesitmény értékelés,
elomenetel biztositasa,

tiltds, megengedés.

3. Kapcsolatteremtés és -apolas

a vezetonek

a szervezeten beliil, a tarsszervek iranyaban (egymast segitd, jO partneri
viszony, hatékony kommunikacio)
a szervezet kornyezete iranyaban (kiilsé PR, lobbyzas)

hatékony kapcsolatrendszert kell kiépitenie és fenntartania.

I1. INFORMACIOS SZEREPEK

1.

Informacio gyiijto szerep

a dontések meghozatalahoz sziikséges megbizhat6, aktudlis kiilsé és belsd

informéacidk megszerzése, taroldsa, feldolgozdsa, informacios bazis

létrehozasa.



2. Informacidszétoszto szerep
informécidk eljuttatisa, atadasa a szervezet azon tagjainak, akiknek erre

feladatkoriik ellatasahoz sziikségiik van.

3. Szovivoi szerep
a szervezeten kiviili szereplok (vevok, beszallitok, média, partnerek)

tajékoztatasa.

IT1. DONTESI SZEREPEK
1. Vallalkozoi szerep
o vallalkozoként fejleszti szervezetét,
e keresi a hosszii tavi eredményes miikodes feltételeit, Otletei

megvalositasanak lehetdségeit.

2. Zavarelharito szerep

e valasz a napi miikddési zavarok, problémak megoldéasara.

3. Eroforraseloszto szerep
e a korlatozottan rendelkezésre allo erdforrasok (anyag, elémunka, gépi
kapacitasok) akciokhoz, feladatokhoz wval6 hozzarendelése, célszerii

elosztasa.
4. Targyalo — megegyezo szerep

a targyalas, alkudozas, kompromisszum keresése dontésekkel, részdontések

sorozataval jar.

10



I1. INFORMACIO, INFORMACIOS RENDSZER

Az informacio: hirt hordoz6 adat tartalmi jelentése, melyet felhasznalnak egy
rendszer miikodésének befolyasoldsara.
Az adat fogalmén tények, fogalmak, dolgok egyezményesen abrazolt alakjat
értjiik, amely alkalmas arra, hogy azt az emberek feldolgozzdk. Az adat tehat
valamilyen formdban rogzitett ismeretet jelent.
Az informaci6 ezzel szemben

— mozgasban levo (k6zolt) ismeret,

— melynek a fogadd szaméra hirtartalma van,

— afogado képes azt felfogni, értelmezni,

— az adott rendszer miikkodését befolyasolja, azaz felhasznélasra kertil.

Az informécié egy masik értelmezése abbol indul ki, hogy a wvallalati
mikdédésnek minden szintjén kulcsszerepe van az idében hozott, szakmailag
megalapozott dontéshozatalnak. A dontéshozo ezért igyekszik minél tobb,
megbizhatd informdacidt felhaszndlva csokkenteni bizonytalansagi helyzetét,
illetve vallalt kockazat meértekét.

Az informacié tehat a dontéshozo bizonytalansagat, a vallalt kockazat mértékét
csokkentd 1y ismeret.

Az informacio eréforrasként kezelhetd, hiszen szamos kozos tulajdonsaga van
a tobbi eréforrdssal (anyag, energia, eldmunka)

— helyettesithetd mas eréforrdssal, hiszen az aktualis ismeretek segitségével
anyag, energia, munkaeré valthato ki, 0gy, hogy ugyanaz a
termékeldallitas valosul meg,

— az erOforrdsok életciklusa folyamatosan rovidiil ez teljes mértékben igaz
az informdciora is, hiszen egyre siirlibben van sziikség az régit pontosito,

bovitd, a tényeket atértékeld, Gjraértelmezo informacidkra,
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— valtoznak a technoldgidk, ma az adatfeldolgozés, informacioeldallitas
forradalmat ¢€ljiikk meg, ami elvéalaszthatatlan annak technikai fejlodésétol,
a szamitastechnika adta lehetdségek kihasznalasatol,

— a gazdasagban strukturdlis helyiik van — ezt bizonyitja az a tény, hogy az
informatika is egy uj, gyorsan fejlédd gazdasagi — miiszaki agazatta nétte
ki magat,

— az informécid piaci adas-vétel targyat képezi mint barmely mas erdforras.

Az informacionak mint er6forrasnak ki kell emelniink azonban néhany sajatos
vonasat is:
— az emberiség Osszegyljtott, felhasznalt tuddsanyagat hasznalja fel — a
szamitastechnika eszkozeit, modszereit alkalmazza,
— az informécié a szarmazasi helyétdl fiiggetleniil hozzaférhetd, amit a
tavkozlési, tavadatfeldolgozasi technika biztosit,
— mig a hagyomdnyos er6forrasok bdzisa folyamosan sziikiil, addig az

informacid mennyisége oriasi mértékben gyarapodik.

Az informatikai igények kielégitése szempontjabol alapvetden meghatarozo
szempont, hogy:

— kinek kell biztositani az informaciokat,

— mihez kell az informacio,

— hol hasznaljak fel az informacidkat,
hiszen ezek meghataroz6 kérdések abban a vonatkozasban, hogy az milyen

idévonatkozasu, részletezettségii, tartalmu, formajua, terjedelmii legyen.
Informacios blokkok és feladataik

Az informacidk egy része az informaciot felhasznald vallalati egység

kornyezetének kozléseibdl, tajékoztatasaibol ismerhetd meg, a masik rész pedig
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a tervszerli felmérés, adatgyljtés eredménye. Kiilonbséget kell tenniink az
informdcidk eredetét tekintve abbol a szempontbdl is, hogy a vallalat

kornyezetérdl vagy magarol a rendszerrdl ad felvilagositast.

Az informacio észlelé-
sének, megszerzé- e s . oy
sének médja Tajékoztatas, hirkozlés Felmérés, adatgyiijtés

Informacio
forrasa
A rendszer (vallalati belso
A rendszer ( RT RA
informaciok)
A kornyezet (Kiilso
A kornyezet ( KT KA
informaciok)

I1/1. abra Informacios blokkok

RT (Rendszer Tajékoztaté) blokk azoknak az informécidknak a halmaza,
amely irott dokumentum forméjadban a gazdalkod6 egység mitkddési
szabdlyairol, koriilményeirdl adnak tajékoztatast:
— miikodési ¢és szervezeti szabalyzat (vallalaton beliili fiiggelemi
kapcsolatok, jogkorok, hataskor, felelsség),
— szervezeti felépités,

— miikodéssel, iranyitassal kapcsolatos kozlések stb.

KT (Kornyezeti Tajékoztato) blokk: a vallalat kornyezetének olyan hirei,
kozleményei, jelentései, amelyek a vallalat kozvetlen felmérd tevékenysége
nélkiil hozzaférhetok:

— bankmiiveletek szabalyai: hitel- ¢s kamatkondicidk, devizagazdéalkodas,

— aberuhdzésok lehetdségeinek alakulésa,

— adozasi rendszer,

— szubvenciok, arkiegészitések,

— jogi szabalyok ¢és eljarasok, biintetokamatok,

— tajékozodas a konkurencia helyzetérdl (kiadvanyok, szakkiallitasok

anyagai),

13



— miiszaki szinvonal alakuldsa, miiszaki fejlesztés iranyai.

RA (Rendszer adat) blokk: informaciohalmaza a vallalat kiépitett ¢s miik6do
rendszerének leirasat, szdmszerti dokumentdldsidt szolgdlja, a kvantitativ
rendszerabrazolas alapvetd adatbazisa.
Ezek az informaciok adnak tajékoztatast:
— avallalat gyartasi folyamatanak karakterisztikdjarol, igymint
— profil, vertikalitas, tomegszeriiség, folyamatossag,
— a vallalat tartosan lekotott erdforrasairdl, azok értékérdl, mértékérol,
allapotarol,
— a vallalati eréforrds — termék kapcsolatokrdl (normék — technoldgiai
koefficiensek, fajlagos anyag- ¢és idéfelhasznalas),
— a miszaki fejlesztés eredményeirdl, megvalosult és célul kitlizott kutatasi
tevékenységrol,

— mindséggel kapcsolatos problémakrol.

KA (Kornyezeti adat) blokk: a kornyezetrdl szerzett informécidknak az a
halmaza, amelyhez a vallalat célszerlien irdnyitott felméré munka
eredményeképpen jut, ezek
— arendszerbe folyamatosan érkezd er6forrasok,
— rendelkezésre 4llo6 energia, felhasznalhatdé anyag, foglalkoztathato
1étszam, igénybevehetd kooperacid,
— a felvevd piac varhato alakulasdnak megéllapitdsa, a vallalati profilba
tartoz6 termékekkel szembeni mennyiségi, mindségi elvarasok, eldadasi

arak alakulasa, vevok véleményei, specidlis igényei,
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Az informaciorendszer fogalma:

Informaciorendszer alatt olyan atfogod fogalmat értiink, amely egyrészt kiterjed
az eseményeket ¢€s tényeket rogzitd adatok megszerzésére, rogzitésére,
tarolasara, feldolgozasara, masrészt pedig a feldolgozds eredményeként az

informaciok eldallitasara, tovabbitasara és felhasznalasara.

Tehat az informaciorendszer jelenti:
— az eseményeket ¢és tényeket leir6 adatok Osszegyljtését, rogzitését,
ellenorzését,
— az adatok kezelheto és elérhetd formaban torténo tarolasat,
— az adatok feldolgozasat,
— a felhasznaloi igények figyelembevételével az informaciok eldallitasat,

— az informaciok tovabbitasat a felhasznalokhoz.

TAJEKOZTATAS
S L s - fogyasztok
KORNYEZET Informécio6s rendszer
KT - szallitok
KA - gyljtés - szervezet tagjai
informaciok - ellenbrzés informacio6 - tulajdonosok
. - rogzités s - kozvélemény
megszerzése szolgaltatasa
RENDSZER - feldolgozas
RT - tarolas
RA - szelektalas DONTES

11/2. abra Informaciorendszer modell

Az informacios rendszer részrendszerei
Adatfeldolgoz6 rendszer: a tranzakciok feldolgozdsat végzi az adatok
rogzitésétél a feldolgozdson keresztiill azok

megjelenitéséig.

15



Vezet6éi informacios rendszer: a vezetéi dontéshozatalhoz szolgaltatja a
sziikséges informacidkat. Hatékony
mikodésének  feltételei: - megfeleld
mennyiségll és mindségili informaciok,

- megbizhat6 technikai tdmogatas.

Dontéstamogaté ¢s szakértdi rendszerek: az Un. nehezen strukturalhatd

dontések  meghozataldban  segiti a
vezetést.

Részei:

- ADAT alrendszer, mely tartalmazza a feldolgozando és visszakeresendd
adatokat (adatbazis)

- MODELL alrendszer

- INTERFESZ, amin keresztiil a felhasznalé kapcsolatba keriil a
rendszerrel.

Irodai informacios rendszer: az adatfeldolgozas, a telekommunikacio és a

szovegszerkesztés kommunikacidja az irodai

munka automatizalasara.

A vezet61i munka tamogatasa szempontjabol a vezetdi informacios rendszer €s a

dontéstamogatd rendszerek érdemelnek megkiilonboztetett figyelmet.

Az informacios rendszerrel szemben tamaszthato kovetelmények:

Az informdacidk dontések alapjaul szolgdlnak, tartalmuk, tarolasuk, tovabbitasuk
rendszere egyik meghatdrozoja a dontéseknek, s ez a korilmény az
informaciéfolyamatok szervezésében specidlis kovetelmények érvényesiilését
kivanja meg. Ezek:

Deformaciomérséklés

A tobb allomason 4thaladé informacido deformalodasanak, kisebb-nagyobb

mérvii torzulasanak veszélyét az informacio-rendszernek sziik toréshatarok koze
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kell lokalizalnia. Az informacidanyag deformalddasdnak gyakori okai a
szubjektiv fogadas (a hiranyag oly értelmezése, amely a fogadd személy
szervezetbeni distancidlis helyzetének és szakmai nézdpontjdnak leginkabb
megfelel) és a szubjektiv tovabbitas (az informdcionak a kozléssel egyideji,

elfogult magyarazataval kommentalt hiranyagga bdvitése).

Az informaciotorzulas megel6zésének célszerli modozatai:

— az informécids utak levalasztasa a fliggdségi kapcsolatok vonalarol,

— a dontési hataskorok decentralizadldsa elobbihez hasonldan az dramlasi
utvonal rovidiilésével és a 1épcsdéfokok szdmanak csokkentésével jar,

— az informacidk alakszertiséghez kotése fokozza a hiranyag deformalo
hatdsokkal szembeni védettséget,

— az informaciok egyértelmiisége, a vildgos, a félreértéseket és a tobbféle
értelmezést megel6z6 fogalmazas,

— a viszontinformacidk, a vezetéi ellendrzés alapjan kiadott korrekcios
informacidk, egyeztetd visszacsatoldsok lebonyolitdsi rendjének

szabalyozéasaval.

Redundanciamentesség
Az informaci6 tartalmi és formai terjedelmét tekintve optimadlis, ha minden
sziikségeset kifejez €s minden sziikségtelent melldz, tehdt az informalt a
feladvanyrol teljesen t4jékozott, s ugyanakkor az informacidészlelés és —
feldolgozas feleslegesen nem terheli.
Redundancia: az informaci6 felesleges tartalmat hordozo része.
Redundanciaarany: az tényleges ¢és elégséges tartalom (terjedelem) viszonya.
A redundancia tipusai

— szamszerilien kifejezhetd (ponderabilis) redundancia (pl.

adatok karakterekszama)
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— szamszerll formaban nem kifejezhetd (imponderabilis) redundancia (pl. a

kifejezés terjedelme, bonyolult fogalmazas, terjengdsség szoban, illetve

irasban)

— parhuzamossagokbodl szarmazo6 redundancia

A redundancia mérséklése tipustol fliggben mas €és mdas beavatkozasokat

igényel:
REDUNDANCIA
ponderabilis imponderabilis parhuzamossag

e relativ pontossag e ado ¢s vevo igazgatasi folyamatok
eldirasa, kozott azonos feltilvizsgalata,

e bizonylatok  adat- értelmezes ellendrzés
tartalmanak Hhyelv racionalizalasa,
feliilvizsgalata hasznélata, informaciorendszer

e iigyvitelszervezés * tOmor feliilvizsgalata

fogalmazas,
e tipografiai,

szindinamikai

eszk6zok

I1/3. abra A redundancia mérséklésének eszkozei

A redundanciaval terhelt informaciorendszer hatranyos vonasai:

— az informaci6 addé a redundans informacidé kozlésével tulajdonképpen

atharitja az adatszelektalas miiveletét az informaltra,

— az informacidk iranti érdeklodés lankadasa,

— aredundanciat hordoz6 hiranyag 6sszeallitasa munkaigényes,

— az informéciod feldolgozasa nagyobb munkéval jar.

Teljesség

A teljesség kovetelménye alatt a dontéshozatalhoz sziikséges informacidk olyan

mennyiséget (telitettségi szintjét) értjilk, amely mellett az informaciorendszer

fenntartasa, miikodtetése egy elviselhetd szinten biztosithato.
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7

Koltségek

informaciok
megszerzésének
koltséget

Kmin

kockéazati /

miatti
veszteség 0 opt. informacio 1
,,vak becslés” telitettségi szint biztos dontés

I1/4. abra Az informacio koltségei

Az informdcidrendszernek 4t kell fognia a folyamatok, alrendszerek
Osszefliggéseit, tekintettel kell lennie az alrendszerek

— Osszefiiggéseire,

— kolcsonhatasira,

— az egésszel valo kapcsolatukra.

Objektiv hirtartalom
— Az informécid ne szubjektiv véleményeket, hanem
e teényeket,
e numerikus adatokat,
e szabatosan megfogalmazott jellemzdket fejezzen ki,

— arendszer hiven tiikkr6zze a valdsagot.
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Operativitas (naprakészség)
Az 1d0Oszerli hirtartalom kovetelménye azt az igényt jelenti, hogy az

informacionak olyan id6pontban kell rendelkezésre allni, hogy az ne késleltesse

a
sziikségességének felismerését,
dontés —  elokészitését
kivanatos id6pontjat
Illetékesség
e Az informaciok jussanak el azokra a pontokra, ahol a rendszeriranyités
igényli azokat,
e annak kell az informaciét megkapni, aki illetékes azok ismeretére,
felhasznalasara.
Rugalmassag

Az informaciorendszer a valtozdsokhoz (jogszabalyi valtozasok, 0j technika
megjelenése, tulajdonosvaltas, j folyamatok integralasa) kiilondsebb raforditas

¢s idOveszteség nélkiil képes legyen alkalmazkodni.

Ellenorizhetoség

Az informacios rendszer
e tartalma,
e mukodése,
e szolgaltatisai.

mindenkor konnyen atlathato, feliilvizsgalhat6 legyen.

Adatbiztonsag, adatvédelem

Olyan megeldz6 (preventiv) intézkedések 0sszességét jelenti, melyek
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e megakadalyozzik a rendszerben tarolt adatok megsemmistilését, sériilését,
hibas feldolgozasat,
o kizarjdk annak a lehetdségét, hogy az informéciokat illetéktelenek
megszerezzek.
Az adatvédelem ¢és adatbiztonsag megoldasait (melyek egyrészt szervezési
feladatok megoldasat, intézkedéseket igényelnek, masrészt technikai kérdéseket

crer

ellendrizhetd mddon kell rogziteni.

Gazdasagossag

Ismert, hogy a sziikséges informaciok megszerzése koltséggel jar. Ez alapjan
feltehetd a kérdés, hogy az informdciorendszer kialakitdsban meddig célszerti
elmenni, hol sziikséges meghuzni az ésszerliség figyelembevételével a hatart,
hol az a pont, ahol a tapasztalat érdemben poétolja a pontosabb eredményt ado,

de koltséges informaciot.
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III. DONTESELMELETI ALAPOK

A vezet6i munka vezet6i szintektdl fliggetlen legfontosabb €s gyakran visszatérd

eleme a problémak megoldasa, dontések meghozatala.

Probléma: az az altaldnos helyet, amikor két allapot

— ajelen allapot és

— A szdmunkra kivénatos, célallapot kozott eltérés tapasztalhatd. Ez az

eltérés jelenti valojdban azt a problémat, amit meg kell sziintetni.

Kivanatos

'J elen € 5 (cél)
allapot

allapot

PROBLEMA

III/1. abra
A probléma értelmezése

A probléma megolddsa nem jelent mast, mint e két allapot kozelitését
mindaddig, mig azok egymassal fedésbe keriilnek. A probléma megolddsanak
elvileg harom modja lehetséges:

— elérjiik a celallapotot,

— lemondunk céljainkrol, megelégsziink a jelen éallapottal,

— mindkét allapot jellemzdin valtoztatunk.
A problémamegoldas a dontéshozatal egyik esete, hasonld 1€épések, mozzanatok
sorozatat jelenti. A kiilonbség mindossze annyi, hogy probléméarol besziilhetiink

akkor is ha a célallapot elérésének csak egy lehetséges utja létezik, ezzel
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szemben a dontéshozatal mindig tobb alternativat, valasztasi lehetdség meglétét

feltételezni.

A dontés sziikebb értelemben nem mas, mint a kidolgozott alternativak

Osszehasonlitdsa alapjan egy valtozat kivalasztdsa. (A dontés statikus

értelmezése)

A dontés tagabb értelmezése abbol indul ki, hogy a vélasztasnak sziikségszeriien

vannak elézményei (valtozatok kidolgozasa, elemzés, dontési helyzet észlelése)

¢€s tovabbi 1épései (megvalositas, értékelés).

A dontéshozatal tehat logikailag egymast kovetd, egymasra épiild Iépések,

mozzanatok sorozata, azaz folyamat, melynek elemei:
1. Dontési helyzet észlelése: A tény- ¢s célallapot kozotti eltérés felismerésében
szerepet jatszhat a

— kényszeritd nyilvanvalosdg a kdrnyezet, vagy a miikodd rendszer olyan

egyértelmii jelzései, amit szinte nem lehet nem észre venni (eladhatatlan
készletek  felhalmozodasa, megnovekedett fluktuacio, koltségek
nagymértékii emelkedése, munkabesziintetés, sztrajk, stb.).

— belsé jelzérendszerek foként az adatfeldolgozasi rendszerbdl szdrmazo

informaciok, pénziigyi mutatdoszamok, kritikus értékek, fajlagosok,
melyek felhivhatjdk a vezetdk figyelmét a beavatkozas sziikségességére.

— kiilsd jelzérendszerek a rendszer kornyezetébdl szarmazd informaciok,

jelzések (mindségi reklamdciok, fogyasztoi igények valtozéasa, technikai
fejlodés iranyai, stb.)

— problémakutatd tevékenység a vallalati folyamatok, alrendszerek

idonkénti feliilvizsgélata ,,atvilagitdsa”, tartalékok és veszteségforrasok

feltarasa.
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2. Elemzés
— a tény-, illetve célallapotra vonatkozd informaciok Osszegytijtése ¢és
elsédleges csoportositasa,

— az eltérés helyének, nagysagrendjének, okainak feltarasa.

A helyzetelemzés végeredményeként azonosithatd pontosan a dontési szituacio,

kijelolhetd a megoldaskeresés irdnyai.

3. Megoldasi valtozatok kidolgozasa, értékelési kritériumok szambavétele.

E fazisban el6szor azt vizsgéljuk, hogy milyen Uton-modon érthetd el a mar
meghatarozott cél a koriilhatarolt szitudcioban. Az ilyen modon kijeldlt
cselekvési alternativak egymastdl fliggetlen megoldasi mddozatok, melyek
kiilon-kiilon alkalmasak a dontési helyzet megoldasara.

Ebben a fazisban keriil sor azoknak az értékelési szempontoknak (ér,
megbizhatosdg, kezelhetdség, fizikai, esztétikai jellemzOk) a kijelolésére,
amelyek segitségével az egyes alternativdk a cél elérésének hatékonysaga

szempontjabol dsszehasonlithatok.

4. Dontés

A dontési folyamat e szakaszaban rendelkezésre allnak azok az alternativak,
amelyek kozott a dontéshozonak redlis valasztasi lehetdsége van. Ismerjiik az
egyes alternativak valasztisanak kovetkezményeit. Rendelkeziink tovabba a
valasztashoz megfelel6 dontési kritériummal. Eljutottunk tehat — faradsdgos
megismerési folyamat aran — ahhoz a szitudcidhoz, hogy eldontsiik, melyik a

valasztasi kritériumoknak leginkabb megfeleld cselekvési valtozat.

5. Megvalositas
A dontés egyben egy cselekvési sor elinditdja.
A dontéshozonak kell lennie elgondoldsanak arra vonatkozolag: kinek, mikor,

mit kell csindlnia ahhoz, hogy a dontés megvaldsuljon; kivel kell
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egylittmiikodnie, milyen adatok, informaciok, anyagok honnan hova
aramoljanak, tevékenységéért ki milyen moddon ¢és mértékben tartozik
feleldsséggel, milyen visszacsatolasi formak miikodjenek stb. Természetesen a
dontés jellegétdl fiiggden, ezeket a kérdéseket kiilonb6zo pontossaggal és
mélységig kell megvalaszolni, a végrehajtas logikajat azonban feltétlentil
tervezni kell.

Fontos feladat tovabba a megfeleld6 kommunikacié, a dontés eldnyeinek,
kovetkezményeinek bemutatisa, az érintettek megnyerése, a motivacio

megfeleld eszkozeinek kivéalasztasa és alkalmazasa.

6. Ellenorzés célja
— egyrészt a cél elérésének ellendrzése, eltérés esetén a negativ
visszacsatolds elve alapjan az egyes fazisok utolagos feliilvizsgalata és
célszerii korrekcidja,
— masrészt a raforditasok €s az 1) megoldastol varhaté eredmény (hozamok)

Osszevetése alapjan a dontés eredményességének mindsitése.

A hierarchikusan felépiilé szervezetek dontési gyakorlatara jellemzd egyfajta
munkamegosztas, mas személy, szervezet feladata a dontések eldkészitése, mas
hozza meg a dontést, mas szerez érvényt a dontésnek.

fgy az el6z6ekben ismertetett dontési folyamat 4 fazisra vonhaté dssze:

Dontési folyamat fazisai Dontés szakaszai
1. Dontési helyzet észlelése
2. Elemzés Dontés
elokészités

3. Megoldasi valtozatok kidolgozasa, értékelési
kritériumok szambavétele

4, DONTES Dontéshozatal
5. Megvalositas Megvalositas
6. Ellen6rzés Ellen6rzés

A vezetés feladatait, tevékenységeit alapul véve a dontési folyamat harom

szakaszra bonthato:
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1. Vezetoi akarat kialakitasa — 1.
2. ) )
3 dontési fazis
4.

2. VezetOi akarat érvényesitése — 5 dontési fazis

3. Ellenorzés — 6. dontési fazis

A dontéshozatal racionalis értelmezése

A dontéshozatal ezen megkozelitése abbol a feltételezésbdl indul ki, hogy a

dontéshozd egy racionalisan gondolkodé ember, aki az optimalis dontési

eredmény érdekében kovetkezetesen, szakszeriien valaszt.

JELLEMZOI:

e az embernek vilagosan megfogalmazott

Racionalis

ember r1s e
céljai vannak,

a célallapotra, illetve a jelenre vonatkozo
informaciok teljesek, azaz a dontéshozo
rendelkezik valamennyi sziikséges
informacioval,

e valamennyi értékelési szempont vilagosan
definialt kritérium,

e minden szobajohetd megoldasi valtozat

y figyelembevétele,
optimalis e kovetkezetes rangsorolas alapjan a legjobb
dontes
megoldas kivalasztasa.

Kielégitdo dontéshozatal

A valdsagot tiizetesebben vizsgalva be kell latni, hogy egy vezetdnek sem ideje,
sem lehetdsége sincs arra, hogy az objektiv racionalitds alapjan hozzon meg

dontéseket. A kielégité dontéshozatal (korlatozottan raciondlis dontés)
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egyszerlsiti a dontési folyamatot azzal, hogy optimalis eredmény helyett
kielégité megoldasra torekszik olyan cselekvési valtozat valasztasaval, amelyik

elegendden j0O, azaz kielégito.

JELLEMZOI:

,,LAdminisztrativ e a jelen, illetve célallapotra vonatkozo

ember” (vezeto)

informaciok  er6sen  hidnyosak, az

informacidszerzés koltséges,

e a valdjaban lehetséges alternativak koziil
csak nagyon kevés az, amit egyaltalan
szamba vesziink,

e az ¢rtékelési tényezdk tartalmazhatnak
szubjektiv elemeket,

e a dontéshozo képes kovetkezetesen

A4 rangsorolni, nem torekszik optimalizalasra,
kielégito . " ,
elfogadja azt az els0 olyan megoldast,
dontés 8ad) Y &
amely az elvarasi szintjét tobbnyire

kielégiti.

A dontések csoportositasa

A vezetéi munkdban a dontéshozatalnak sokféle formdja jelenik meg, igy a
dontések tobb szempont szerint tipologizalhatok. Ezek koziil néhany

fontosabbnak itélt a kovetkezo:

Idéhatéruk szerint a dontések lehetnek:
e hosszutava dontések (stratégiai dontések, hosszutava célok)
o koztavi dontések

e rovidtava dontések (problémak megoldasa, zavarok elharitasa, akciok)
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A feladat jellege szerint

e programozott dontés
Jellemzoi:

— 1smétlodo ,,rutin” dontési helyzet,

— a megoldasra 1étezik egy megold6 algoritmus, a dontési helyzet
ismétlddése esetén az algoritmus valtozatlan forméban ismét
alkalmazhato.

e nem programozott dontés
Jellemzo6i:

— egyedi, jellemzén nem ismétl6d6 dontési helyzet,

— algoritmus nem all rendelkezésre,

— a dontéshozatalban az ,,alkotd ember” személyiségjegyei (fantazia,

kreativitas, problémaérzékenység) kap kitlintetett szerepet.

Dontéshozatal modja szerint

e egyéni,

e csoportos dontéshozatal.
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IV. CSOPORTOS PROBLEMAMEGOLDAS, DONTESHOZATAL

Jol strukturédlt problémahelyzetben, amikor a célok pontosan ismertek, a
sziikséges informdciok konnyen hozzaférhetdk, a valtozok, paraméterek
azonosithatok, a felmeriil6 probléma viszonylag csekély kockazat mellett egyéni

munkaban megoldhato.

A rosszul strukturalt problémakat bonyolultsaguk miatt sokszor még definialni
sem konnyli, ezek megolddsa sokkal specializaltabb tudast igényel, mint
amellyel egyetlen személy altaldban rendelkezik, vagyis kollektiv kozelitést,
tobb dontéshoz6 egyiittmiikddést feltételezi.

A csoportos dontéshozatal elonyei:

e a csoport nagyobb ismeretanyaggal rendelkezik,

e kiilonb6zo szakmai szempontok érvényesitése (tobbiranyu
problémakozelités),

e a dontéshozatali folyamatban vald részvétel javitja a dontés elfogaddsanak
eselyeit,

e kisebb az esélye a kommunikacios hibaknak,

e amegoldasi valtozatok nagyobb szdma produkalhato.

A csoportos dontéshozatal hatranyai:

e valaki személyiségjegyei vagy a hierarchidban elfoglalt helyzete miatt
uralhatja a csoport véleményformalésat,

e a feltinés kertilése,

e verseny, presztizsharc eldtérbe kertilése,

e a csoport hajlamos elfogadni az elsé kielégité megoldast,

o feleldsség elmosodasa.
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A csoport (TEAM) szervezésének legfontosabb szempontjai:

1. Csoportnagysag (létszam)

Kisérleti vizsgalatokkal igazoltdk, hogy a problémamegoldd team optimalis
1étszama 5-9 fében jeldlhetd meg.

Napjainkban a vezetéselmélet a csoportok szerkezetének és nagysidganak
problémajat a informdaciofeldolgozas hatékonysdga szempontjabol kozeliti
meg. A csoport bovitésével biztosithatdo az dsszes szakszempont jelenléte, a
team teljessége, ugyanakkor a 1étszdm mar nemkivanatos novelése rontja az
informécidk feldolgozasanak eredményességét, a team-munkdra szant idén

beliil aranytalanul megnd az informacidcserére forditott ido.

2. A csoport Osszetétele

A team tagjainak kivalasztasandl a kovetkezd szempontokat célszerli

érvényesitent:

e heterogén Osszetétel a probléma megoldasdhoz sziikséges Osszes
szakismeret legyen a csoporton beliil képviselve,

e azonos hierarchiai szint

e az alkotd ember személyiségjegyei

— fantazia,

— pozitiv problémaérzékenység,

— konfliktustirés,

— megfeleld szakmai €s helyi ismeret,

— asszociacios készség, stb.

3. A lebonyolitas helye, korilménvei

A csoportmunka eredményessége javithatdé a kiilsé zavaré hatasok

minimalizalasaval, ,,izolalt” koriilmények biztositasaval.
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4. Osztonzés
Kiilonb6z6 motivacios eszkdzok (anyagi, erkolesi elismerés, jutalom stb.)

eldsegitik a rdhangolas folyamatat, a részvétel intenzitasat.

A csoportos problémamegoldas néhany ismertebb modszere
Osborne-féle brainstorming modszer
Osborne problémamegoldo célzatii hagyoményos tanacskozasokat figyelt meg
¢s negativ vondsaik sokasagara mutatott ra:
— arésztvevok aktivitasanak kiillonbozdsége,
— a hosszu eldkésziilet, a kiindulasi alapok tisztdzasa jelentds 1dOt igényel,
— 1d6t rablé monologok nehezednek a csoportra;
— gyakori elkalandozéasok a fétématol;
— kevés az egyiittesen elért (csoport) eredmény;
— acél eléréshez sziikséges dontési- és cselekvési kényszer gyengesége;

— a személyi érdekellentétek, kritikai szemlélet megjelenése.

A brainstorming sajatos szabalyaival e negativ vondsokat kiiszoboli ki.

A brainstormingot az un. moderator vezeti, aki tligyel a szabalyok betartasara,

metodikai tdmogatast nyjt, eldsegiti az alkotd fesziiltség fenntartasat.

A modszer lebonyolitasanak szakaszai és szabalyai:

1. El8készités fazisaban keriil sor a csoport megszervezésére és a technikai

elokésziiletekre (tabla, iilésrend kialakitasa)
Olyan meghivott résztvevok részére, akik még nem vettek részt brainstorming
ilésen, célszerli egyidejiileg tdjékoztatast kiildeni a modszer 1ényegérdl,

menetérdl, alapszabalyairdl.
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2. Oftletelés: A moderator ismerteti a megoldandd problémat, majd a

csoportmunka résztvevoi a szabalyok betartasa mellett ismertetik otleteiket.

A betartando szabalyok:

a) Torekedni kell a rovid, tomor gondolatkifejtésre,
b) 1 felszolalas alkalméval csak 1 6tlet ismertethetd,
c) Kiritikai szemlélet, megjegyz¢és tilos!

d) Minden javaslatot rogziteni kell.

gy

3. Ertékelés

A feljegyzett javaslatok ismételt attekintése — sziikség esetén értelmezése — utan
a csoportmunka résztvevdi egyéni munkaban, sajat értékitéletiik alapjan
pontozassal rangsoroljdk az  oOtleteket. A csoportvéleményt  tiikrozo

Osszpontszamok jelentik az otletek fontossagi rangsorat.

635-0s modszer

A modszer lebonyolitasi rendjét a IV/1. dbra szemléletei. Az els6 1épésben a 6
résztvevd mindegyike feljegyez a sajat oOtletgyijté lapjara (IV/2. abra) az
ismertetett probléma megoldasara 3 alapdétletet. Ez az elsé 1épés kb. 6-9 perc
iddtartamot vesz igénybe. Ezutdn a lapok kb. 10 perces idokozonként egy
meghatéarozott iranyban tovabbitasra kertilnek.

A feladat a tovabbi 1épésekben:.

Az eldz6 csoporttagok feljegyzéseinek (Otleteinek) tovabbfejlesztése ¢és

feljegyzése a megfeleld rovatokba.
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Csoporttagok ‘

Otletek

Az otlet fejlodése

®

IV/1. abra

‘ Tovébbitas

A 635-06s modszer lebonyolitasi rendje

Mi a probléma?

Mi a Mivel, hogyan fejleszthetd tovabb az Gtlet?

megoldas? 1. csoporttag | 2. csoporttag | 3. csoporttag | 4. csoporttag | 5. csoporttag | 6. csoporttag
1. otlet:

2. otlet:

3. otlet:

1V/2. abra

A 635-0s modszer otletgyujtolapjanak szerkezete

Ha a 6 {6 altal inditott Gtletgyiijtd lapok a teljes kort befutottak, idedlis esetben
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6 X 3 X 5 = 108 otlet

fo alapotlet tovabbitas
keriil feljegyzésre valamivel tobb, mint 1 6ra id6tartam alatt.
A moédszer alkalmazasanak elényei:
¢ jol kombinalhaté mas technikakkal,
e a gondolatkifejtés terjedelme a rovatok mérete altal behatarolt,
e az iiresen hagyott rovatok szama jelzi a csoport teljesitményét,
mindsithetd a csoport,
e {tlet rajzban is kifejezhetd,

e szabatosabb, pontosabb az 6tletek megfogalmazasa.

Pro és Contra Interakcio

Kiilonosen ajanlott a megoldasi koncepcidk vagy a megoldas egyes elemeinek
progressziv, tovabbfejlesztd célzati zslirizésére.

A Pro- és Contra Interakcio el6készitése:

Az el6készités soran a 10-20 f6s csoport altal érvekkel mindsitendd megoldasi
alternativak kielégitd pontossaggal definialhatok és olyképp abrazolandok, hogy
Iényegi jellemzdket a csoporttagok egyidében szemlélhessék. Minden
targyalasra keriild alternativahoz 2-2 Pro (védd, pozitive érveld) €s Contra
(elutasitd, negative érveld) képviseldt sziikséges kijelolni vagy az Onként

jelentkezd koziil elfogadni.

A modszer bonyolitasanak lépései:

Elsd 1épés: A Pro illetve a Contra allaspontokat képviseldk felvaltva jutva
szohoz, tomor cimszavakban kozlik érveiket, amelyet az egész csoport szamara
lathaté helyen az ,.érvtablora” feljegyeznek. E fazis idétartama mintegy 10-15

perc.
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Maisodik 1épés: A Pro és Contra nézetek képviseldi felcserélik tdmogatod és

birdlo szerepeiket, e felallasban ijabb érvek hangzanak el és keriilnek a tablora.

Harmadik 1épés: a Pro és Contra allaspontok gylijteményét a teljes csoport
megvitatja és kiegésziti.

Negyedik 1épés: A csoportvitdt kovetden a csoport 4-6 fOs kiscsoportokra

tagolodik; ezek feladata, hogy az elfogadott alternativat — egymastdl fiiggetleniil

— atdolgozzak és tovabbfejlesszék.

. (tabla
ervtablo (taole) vitairanyité

% o

hallgatésag
(a csoport tébbi tagja)

IV/3. abra
A Pro és Contra Interakcio lebonyolitasa

PREFERENCIA — MATRIX

Ez az eljards az egyéni mindsitéseket Osszegzi, a csoporttagok egymas
véleményét az értékelést kdvetden ismerik meg, tehat a kolcsonds befolyésolas
kizart.

A csoport tagjai egyéni munkaban egy-egy preferenciamatrix kitoltésével
mindsitik a feltart hibaokokat. A betiijelzéssel ellatott és a matrixba beirt

hibaokokat a csoporttagok paronként hasonlitjak 0ssze, s a megfeleld négyzetbe
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annak a hibaoknak a betiijelzése kertil, amelyet a csoportmunka résztvevoje

fontosabbnak itél meg.

a. Meéretezési hibak a konstrukciéban

b. | Hibas technologiai elbirasok

c. | Tulzott megmunkalasi rahagyas

d. | Laza anyagutalvanyozas

e. | Attekinthetetlen nyilvantartas

f. | Raktéarozasi selejt

g. | Rossz anyagkihozatal

IV/4. abra Preferencia — matrix
Kiértékelés: A betlijelzések (hibaokok) gyakorisdga alapjan hatdrozhatdé meg

azok egyéni rangsora.

Hibaok a b c d e f g
Gyakorisag 3 5 2 1 - 4 6
Rangsor 4 2 5 6 7 3

IV/S. abra Egyéni rangsor

A résztvevok egyéni rangosorainak Osszegezésével nyerjiik a hibaokok végso

sorrendjét. A legkisebb 0sszegnek a legmagasabb a prioritasa.

Hibaok Résztvevik p) Rangsor
A B C D E
a 3 4 1 3 2 13 2
b 4 2 4 5 3 18 4
c 5 5 3 6 4 23 5
d 2 6 2 1 1 12 1
e 7 7 6 7 6 33 7
f 6 3 5 4 7 25 6
g 1 1 7 2 5 16 3

IV/6. abra A résztvevok osszesitett rangsora
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V. A MOTIVACIO
A pszicholdgia meghatarozédsa szerint a motivacié az ember olyan belsd tudati

allapota, amely arra készteti, hogy egy adott szituacidoban valahogyan
viselkedjék.
Mas értelmezés szerint a motivacid az emberekben miikodd belsd hajtderd,

mellyel allanddan jra termelddo sziikségleteiket elégitik ki.

Kielégitetlen
sziikséglet
\ 4
Fe.:.szultseg Fesziiltség, belsé
csokkenése hajtéeré
A
\ 4
Kielégitett Keresé
sziikséglet magatartas
A
AKCIO <

V/1. abra A motivacio folyamata

A vezetéselmélet szerint a motivacid olyan vezetdi rahatas, mely sordn a vezetd
masokat olyan cselekvésre késztet, ami szervezeti szinten elvart teljesitményre
vezet. A teljesitmény alakuldsaban fontos, de nem kizardlagos szerepe van a

motivacionak. A motivacid alapegyenlete:

Teljesitmény = Képesség 0 Motivacio 0 Kornyezet
tudas, szandék jol a munkavégzés
képesség, teljesiteni pszichés
ismeret, ¢s targyi
tapasztalat. kornyezete

A motivacié eszkozrendszerének (motivacids stratégia) megvalasztasa soran
figyelembe kell venni, hogy az adott szervezeti feltételek mellett melyek az

egyeéni magatartas befolyasolasanak célszerti lehetdségei.
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Input tényezok

Output tényezok
Emberi 6sszetevok
* egyéni jellemezok
* csoporthatasok
> Teljesitmény
3| Vezetéi motivacios
stratégiak
> Elégedettség

Szervezeti tényezok
* technologia
* szervezettervezés

V/2. abra Motivacios eredménymodell
Input tényezdk
— Emberi 6sszetevok:
e cgyéni jellemzok
— az egyén képességeinek,
— egyéni sziikségletek, igények
figyelembevétele.
e csoporthatasok
— csoporton beliili szerep,
— csoportnorma szintje (a csoport tagjai szamara elfogadhat6
teljesitményszint)
— Szervezeti tényezok
¢ technologia
a termék eldallitasanak, szolgaltatas technikai feltételei,
jellemzdi (gépesitettség, automatizaltsag foka)
o szervezeti feltételek
szervezeti struktara tipusa, szabdlyozottsaga, merevsége,

rugalmassaga.

Output tényezok

— Teljesitmény
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e az elfogadhatd teljesitményszintek egyénenként célszerli
kijeldlni,
e megitélésnél a mennyiségi és mindségi szempontok mellett
olykor szubjektiv tényezdk is szerepet jatszanak.
— Elégedettség, melynek mértéke attdl fiigg, hogy
e a munka jellege, illetve az elért teljesitmény mennyire felel
meg az egyén elvarasainak,

e az elért teljesitményhez milyen kovetkezmény (jutalom)

jarul.
Motivacioelméletek két nagy csoportba sorolhatok
TARTALOMELMELETEK FOLYAMATELMELETEK
azokat az okokat kutatjak, melyek azt a folyamatot vizsgalja,
az ember magatartdsat, amelynek soran az adott
cselekvéseit befolyasoljak, magatartas bekovetkezik
kivaltjak.
o Sziikséglethierarchia elmélet e Elvaras elmélet (VROOM)
(MASLOW) o M¢éltanyossag elmélet
o Kettényezs elmelet e Megerdsités elmélet
(HERZBERG) (SKINNER)

e Teljesitmény — hatalom —
kapcsolat elmélet

SZUKSEGLETHIERARCHIA ELMELET
Az elmélet alapgondolata, hogy
e a motivacido kozponti eleme a kielégitetten emberi sziikséglet, ami az
embereket cselekvésre készteti,
e ha egy szikséglet kielégitést nyer, egy kovetkezd ki nem -elégitett

sziikséglet motival,
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e a szikségletek egymadssal ala- és folérendeltségi (hierarchikus) rendbe
allithatok.
Maslow az emberi szlikségleteknek o6t egymadsra épiilé szintjét kiilonbozteti

meg:

On-
megvalositas

Megbecsiilés, elismerés
iranti igény
/ Szocializacios sziikségletek \

/ Biztonsagi sziikségletek \
/ Fiziologiai szitkségletek \

V/3. Sziikséglethierarchia

Fiziologiai sziikségletek a bioldgiai fennmaradas legalapvetdbb emberi
sziikséglete (€lelem, viz, megfeleld6 hoémérséklet, lakhatasi feltételek).

Amennyiben ezek kielégitetlenek, sziikségképpen dominalnak.

Biztonsagi és stabilitasi sziikségletek. A biztonsagérzet, a védelem, a stabilitas,

kiszamithat6sdg a mindennapi é€let fizikai, pszichikai jelenségeivel kapcsolatban.

Szocialis sziikségletek. Masokkal val6 kapcsolatok kialakitasa és fenntartésa,

munkacsoporthoz, kozosséghez valo tartozas igénye.

Megbecsiilés, elismerés sziikséglete. Képesség €s tudas elismerése, tisztelet,

elismerés, statusz irdnti vagy.
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Onmegvalésitds. Az egyén potencialis tehetségének és képességeinek

megvalositasa, kihivo feladatok, 1d6tallo eredmények.

A sziikségletek egyes kategoridiban alkalmazhatd vezetdi teendOk, feladatok a

kovetkezok lehetnek.

SZUKSEGLET VEZETOI TEENDOK

Fiziologiai o Jo fizetés.
e Komfort a munkavégzésben.
o FEtkezési timogatas.
e Uzemi étkeztetés.
e Vallalati lakas, 6voda.

Biztonsagi e Nyugdij, nyugdijbiztositas.
e Biztonsagos munkaveégzeés.

o Korral és szolgalati idével emelkedd
fizetés.

e Orvosi ellatas.

Szocializacios e (Csoportmunka.
e Jo vezetd — beosztott kapcsolat.
e Villalati partik, események.

Megbecsiilés, elismerés e Elémenetel, karrier.
o Feleldsség vallalas.
e Statusz, beosztas.

Onmegvaldsitas e FErdekes, kihivo feladatok.
e AutonOmia.
e Vezetd pozicio.
e Onellendrzés.
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KETTENYEZOS ELMELET
Herzberg a munkdval vald elégedettséget befolydsold tényezdk empirikus
vizsgalata sordn azt tapasztalata, hogy — a hagyomanyos felfogassal szemben — a

tényezok két csoportjat lehet elkiiloniteni:

) higénias tényezOk )GD S motivatorok )@
elégedetlen @ nem elégedett nem elégedett QWD elégedett
Fizetés Munka jellege
Munkafeltételek Feleldsség vallalasa
Munkahely biztonsaga Fejlodés
Vezetokkel kialakitott kapcsolat Elérehaladas
Panaszok meghallgatasa Elismerés

]

1

L

Kedvezdtlen volta
elégedetlenségre vezet,
Kedvezo allapota nem vezet
elégedettségre,

A tényezok javitdsaval az
elégedetlenség mértéke

csOokkenthetd

L

Megléte megelégedettséget,
nagyobb munkavégzési
hajlanddsagot valt k.
Hidnya nem vezet

elégedetlenségre.

TELJESITMENY — HATALOM — KAPCSOLAT ELMELET
Az elmélet a motivum viselkedésre gyakorolt hatasdval jellemzi az emberi

magatartasokat. Ezek:
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Teljesitmény motivum az ember siker iranti vagya.
o Siker révén a teljesitmény motivum megerdsodik.
o Megfeleld munkafeltételek aktivaljak a teljesitmény irdnti motivumot.
e A siker az egyéni erdfeszitésekbdl kell szarmazni.

e Fontos az eredmények pozitiv visszacsatolasa.

Hatalom motivum: A magas hatalomsziikséglettel rendelkez6 emberek
altalaban vezetd, irdnyitdé pozicidt keresnek, hogy ezaltal masokat
befolyasolhassanak, ellendérizhessenek.
Megnyilvanulasi formai:

e agressziv megnyilvanuldsok,

e er0s érzelmi hatas kivaltasa,

e clismerés, tisztelet megszerzése,

hangoskodas
A hatalmi motivacié nem sziikségszerien negativ jellegii, a vezeték korében

altalaban dominans, sziikséges, de nem elégséges motivum.

Kapcsolat motivum az elfogadottsag, szeretet iranti vagy. A erds kapcsolat
motivummal  rendelkezOk altaldban nyitottak, konnyen baratkoznak,
egyiittmiitkodésre, kolcsonds megértésre, tarsas kapcsolatok kialakitasara,

fenntartasara torekednek, keriilik a konfrontaciot.

Ezek a motivumok
e cgyénenként kiilonbdzd ardnyban vannak jelen,
o Lképzéssel, tréninggel alakithatok, ndvelhetdé az egyes motivumok
erdssége,
o a tarsadalmi fejlodés egyes szakaszaiban eltérd aranyok és erdsség

jellemzd.
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Elvaras elmélet szerint miel6tt az ember barmilyen cselekvésre szanja el magat,
eldzetes igényeket, elvarasokat fogalmaz meg két irdnyban:
ELVARAS

/\

Eroéfeszités - Teljesitmény Teljesitmény - Kovetkezmény

Erofeszités — Teljesitmény (E-T) vonatkozasban az egyén azt mérlegeli, hogy

bizonyos eréfeszitéshez milyen teljesitmény tarsulhat.

Teljesitmény — Kovetkezmény (T-K) kapcsolatdban az egyén azt igyekszik
becsiilni, hogy az elért teljesitmény milyen kdvetkezménnyel (jutalommal) jar.

A kovetkezmények egyéntdl fliggd fontossagi sorrendje a valencia.

A motivacio erdssége alapvetden két tényezOtdl fiigg, a varakozasoktol és a

valenciatol.

Az elméletbdl levonhato fobb kovetkeztetések:
¢ a teljesitménykovetelményeknek realisnak kell lenni,
e ateljesithetetlen, irredlis elvarasok nem motivalnak.
e fontos a dolgozok jutalom iranti elvarasait, fontossagi sorrendjét ismerni.

e ateljesitést el kell ismerni, mert ez erdsiti a (T-K) kapcsolatokat.

Méltanyossag elmélet

A méltanyossag elmélet azon a feltevésen alapul, hogy az ember igyekszik
masokkal méltanyos (igazsagos) kapcsolatot kialakitani. Ha ez a kapcsolat
valamilyen ok miatt méltanytalannd valik, akkor igyekszik mindent megtenni

annak érdekében, hogy igazsadgos viszony helyrealljon.
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Az elmélet harom alapkategoriaja:
Inputok: minden olyan fizikai, illetve szellemi raforditas, ami a munkavégzés

soran felmeriil (szakismeret, munkaidd, fizikai igénybevétel, stb.)

Outputok: az elvégzett munkéért jaro dijazas, elismerés.

Referenciak: akihez, akikhez viszonyitja az egyén a tetteit €s azok

kovetkezményeit.

Az Osszehasonlitds az egységnyi inputra jutd output értékei alapjan a kovetkezd
eredményre vezethetnek:

Méltanyos (igazsagos) viszony:

EN Output | _ MASIK Output
Input Input

Alulfizetett helyzet

EN{Output_} < MASIK{Output_}
Input Input

Az igy adodott méltanytalan helyzet feloldasanak lehetdségei:

Direkt akciok
e Reklamacio,
o Csokkend erdfeszitések
o Allas valtoztatasa,

e Harag, elégedetlenség

Indirekt akciok

(pszichologiai torzitasok)
e Ideologidk, magyardzatok,
e Mas referencia személy

valasztasa
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Tulfizetett helyzet

EN{Output_} > MASIK{OUtpUt—}
Input Input

A méltanytalan helyzet (melyre keveésbé vagyunk érzékenyek) feloldasanak

lehetdségei:
Direkt akciok Indirekt akciok
e Nagyobb erdfeszités, (pszichologiai torzitasok)
¢ Biintudat. e Sajat személyiség, munka
felértekelése

Az elmélet Iényegi mondanivaldja tehat:
e A motivacié nem az egyeén belsd fesziiltségének az eredménye,
e Nem azt nézi, hogy mit kap ahhoz képest, hogy mit szeretne, hanem
= A MASOKKAL val6 6sszehasonitisbol szarmazo fesziiltség motival,

— Az szamit, hogy mit kap a masikhoz képest.

Megerosités elmélet

Az elmélet szerint az emberi cselekvéseket az egyén multbeli tapasztalatai
befolyasoljdk. A multbeli cselekvéshez kapcsolodd pozitiv vagy negativ
kovetkezmények nagyban befolydsoljak, hogy adott cselekvés ugyanolyan

szitudcioban milyen eséllyel ismétlédik.

1. Pozitiv megerosités
A cselekvéshez pozitiv kovetkezmény (jutalom, elismerés, dicséret, stb.)

jarul. Ilyenkor nagy a valdszinlisége, hogy a tevékenység megismétlodik.

Erdositi a kivant
magatartast

Pozitiv
megerosités
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2. Negativ megerosités
Nemkivanatos viselkedés kovetkeztében alkalmazott kellemetlen, giinyos
megjegyzes, nevetséges szitudcid eldidézése, stb.), midltal a kivanatos

viselkedés kap megerdsitést.

Erositi a kivant
magatartast

Negativ
megerosités

3. Megsziintetés, kioltas
A korabban kialakult magatartas modositasa azaltal, hogy megsziintetjiik

azokat a pozitiv vagy negativ kovetkezményeket, melyek hatdsara a

cselekvés rendszeresen 1smétloik.

Gyengiti a nem
kivanatos magatartast

Megsziintetés
kioltas

4. Biintetés
Nem kivanatos viselkedes esetén
e negativ kovetkezmény
— Dbércsokkentés
— fegyelmi
— elbocsatas, vagy

e clmarad az egyéni szamara fontos pozitiv kovetkezmény

Biintetés Gyengiti a nem
kivanatos magatartast
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VI. VEZETESI STILUSOK
A vezetési stilus: a vezetd személyiségének megnyilvanuldsa a beosztottak

iranyitasaban.

Tulajdonsag — elmélet
Az iranyzat képviseldi a legkiilonb6z0bb emberi tulajdonsagokat, képességeket

vizsgalva probaltak kideriteni a sikeres vezetdk jellemzdit.

A tényezOk rendszerezése tekintetében szinte attekinthetetlen helyzet alakult ki,
amikor a vezetdi tulajdonsagokkal foglalkozé tanulmanyokat 6sszehasonlitottak
egymassal, kideriilt, hogy a jellemvonasok listdja csekély mértékben

tartalmazott ismétlodo elemeket.

A tulajdonsagelmélet képviseléi abban egyetértettek, hogy a vezetdi
alkalmassag tekintetében a kdvetkezd tényezdcsoportokat lehet elkiiloniteni:

e szakmai felkésziiltség,

e szituaciokhoz val6 alkalmazkodas,

o intellektualis készségek,

e szocialis kompetencia

Tovabbi nehézséget jelentett, hogy
e a konkrét magatartasok jelentés mértékben valtoznak
— a szituaciotol,
— az érdekektdl,
— a csoporton beliili hatastol,
— aszemely ¢€letkoratol.
fliggben,

o atulajdonsagok, személyiségjegyek
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— tartalmi azonositasa,
— mérése

elég nehéz.

Stilus elméletek
A stiluselmélet kutatdi a vezetot
e valamilyen feladatmegoldasi  folyamatban  tantsitott
magatartasa alapjan, illetve
e a vezetd tevékenységére jellemzd szempontok tudatos
érvényesitésének mértéke szerint

jellemezi.

Néhany stiluselmélet:
1. Lewin Kkisérlete
A vezetési stilus témakore 1) megvildgitasba kertilt, amikor Lewin 1938-ban
publikalta a kiilonb6z6 vezetési stilusok kisérleti alkalmazasrol beszamold
tanulmanyat. A kisérlet soran kozeépiskolas kort fiikbol csoportokat hozott
1étre, a csoportokat harom vezetési stilus szellemében irdnyitottak:

autokratikus iranyitas mellett tevékenykedett, melynek jellemzdi:

e 0O hozza dontéseket,

crer

e kinosan ligyel a pozicidjara,

tavolsagtarto,

megkoveteli a rendet és a fegyelmet,

bizalmatlan.

demokratikus szellemil vezetot kapott, akire jellemz6:

e dontéshozatal megoszlik a vezetd és a csoport kozott,

e hatalom ¢és felel0sség megosztasa,

e bizalom a beosztottak irant,
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e objektiv teljesitmenyértékelés.
..hadd menjen” (szabad kezet add) stilust képviselt:

e Onbizalom hidnya,

e tartdzkodas a dontésektol,
o feleldsség atharitasa,
o vilagos celok, feladatok kijelolésének hidnya.
A kisérlet sordn azt vizsgaltak, hogy milyen az egyes stilusok
e hatékonysaga (eredményessége),
o fogadtatdsa a csoporttagok részérol.
A kisérletbdl levont kovetkeztetések:
e az autokratikus vezetés mellett volt a csoport a legeredményesebb,
viszont a fogadtatasa kevésbé volt kedvezo,
e a demokratikus stilus kevésbeé volt eredményes, viszont a vezetd
rovid 1d6 alatt kozkedveltté valt,

e alegeredménytelenebbnek a ,,hadd menjen” stilus bizonyult.

A tovabbiakban tobben az autokratikus — demokratikus szélsé pontokkal

rendelkezo skalan kiillonbozo koztes vezetési stilusokat karakterizaltak.

2. Vezetési stilusok matrixa (vezetoi racs)

Az elmélet azt vizsgalja, hogy a vezetd milyen mértékben helyez sulyt
e a feladat, teljesitmény elérésére, illetve
e a beosztottak irdnydban a torddés, a jO kapcsolatok kiépitésére és

fenntartasara.
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To6rédés 1@

az emberekkel

1@ Cor)
| 15

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Termelés,
feladat, teljesitmény

A két tényezOt a koordinata rendszer tengelyein 1-9-ig terjedd skalan
mindsitették, a racspontok egy-egy vezetési stilust jelolnek ki. A racs ot

jellegzetes pontja tipikus vezetdi stilust ir le:

1.1. ,Hadd menjen” vezetés
Kevés igyekezet a teljesitmény és az emberek irant.

1.9. Emberkozponta vezetés
Gondos figyelem az emberi kapcsolatok, problémdk irant, kellemes,
baratsagos légkor, kényelmes munkatempo.

9.1. Feladatkozpontu vezetés
A munkafolyamatok, munkamoddszer, munkafeltételek racionalis
kialakitdsaval az eredményesség biztositdsa. Az emberi tényez6t minimalis
szinten veszik figyelembe.

5.5. Kiegyensulyozott vezetés
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A két tényez0 egyensulya biztositja szervezeti teljesitményt.
9.9. Csoportkozpontu (team) vezetés

A teljesitmény alapja az emberek kozotti 0sszefogas, egytittmiikddés.

3. A fonok-, illetve beosztott kozpontu vezetés

A vezetési stilus kifejezddési formdjat az is befolydsolja, hogy a vezetd a
dontések meghozatala sordn milyen mértékben érvényesiti vezetdi tekintélyét,
illetve milyen mértékben tadmaszkodik a beosztottak részvételére,
egylittmikodésre.

Az autokratikus (fondk kozpont) és demokratikus (beosztott kozponti) vezetési
stilus kozotti skalan tovabbi 5 fokozatot jeloltek meg, ezek mindegyike egy-egy

dontési stilust jellemez.

Fonok k§zpontﬁ Beosztott kozponta
(autokratikus) vezetés (demokratikus) vezetés

A vezet6 tekintély érvényesitése

A beosztottak cselekvési szabadsaga

I Y A A N B

(1) 2) 3) 4 ) (6) (7)

A stilusok jellemzése:

(1) A vezetd meghozza ¢és bejelenti a dontest

(2) A vezetd ,.eladja” a dontést

(3) A vezet6 elmondja gondolatait, majd lehet kérdéseket feltenni

(4) A vezetd tajékoztatja a munkatarsakat a tervezett dontésrdl, a munkatarsak
véleménye, észrevételeik befolyasolhatjak a végleges dontést.

(5) A vezet6 ismerteti a problémat, meghallgatja a véleményeket, majd dont.
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(6) A vezetd vazolja a problémat, meghatarozza a hatarokat, a csoport dont.
(7) A dontési folyamat tobb fazisaban a beosztottak kozremiikodése.
Kontingencia (szituacio) elmélet
Az elmélet a célszerlien alkalmazhatd vezetési stilust az adott helyzettdl
(szituéacidtodl) teszi fliggdve.
A szituacid négy tényezo segitségével jellemezhetd:
e a vezetd személyisége, a hozza legkozelebb 4ll6 magatartasok,
képességek 0sszessége, a vezetd karaktere.
e a beosztottak (vezetettek) sziikségletei, értékrendje, 6nalldé munkavallalasi
készségiik, kedvelt vezetési stilusok,
o a feladat, a munka célja, a munkavégzés modszere, technoldgidja,
komplexitasa,
e belsd kornyezet, a szervezet merev vagy rugalmas szabalyozottsaga, a
szervezetben érvényesiilé szokasok, értékrendek, informalis szabalyok,

szervezeti kultara.

A négy tényezdt kiilon —kiilon elemezve ki kell jeldlni az autokratikus-
demokratikus skéalan azt a stilustartomanyt (szakaszt), amely a szituaciot

jellemzd tényezd szempontjabdl a leghatékonyabb.

Vezetési stilus

Autokratikus Demokratikus

> < a célszerii vezetoi
Vezet stilus tartomanya
Beosztottak I
Feladat

| | A célszerii vezetési stilust
Kornyezet abban a kozos részben
talaljuk, amelyik mind a
I | ll négy tényezo mezojét érinti.
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A célszeru vezetési stilus a szituacio ismeretében

Ha a szituacidé olyan, hogy nincs a négy tényezOhoz tartozd kozos skalaérték,

ebben az esetben a tényezOk valtoztatasi lehetoségeit kell vizsgalni.
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VII. SZERVEZETI RENDSZER

Cél — folyamat — szervezet kapcsolata

A vallalkozas céljai:

A gazdasagi rendszer célszerlien mikodod rendszer, ami azt jelenti, hogy képes
célok kijelolésére €s tudatos megvalositasara. A gazdasagi rendszer valdjaban

egy hierarchikusan strukturalt célok rendszerével rendelkezik, melynek elemei:

Alapveté cél e Fogyasztoi igény"ek kielégitése,
l e Nyeres¢ges mitkodés

. - Az alapvetd cél elérésének modja
Kiildetés termék, szolgaltatas

S

piac eljaras

Tavlati tarté célok Mit kell teljesiteni a kiildetés

megvalositasdhoz.
:
I
Y Rovidebb iddtavra érvényes célok,
Operativ célok akciok.

Az el6z6 célhierarchiat kiegészitik
¢ a funkciondlis célok (pénziigyi, fejlesztési, marketing, logisztikai stb.)

e aszervezet tagjainak egyéni céljai

Folyamat
A rendszerben lejatszodo folyamatok tevekenyseégek logikailag egymast kovetd
¢€s egymasra ¢piil6 sorozat. A folyamatok tipusai:

e anyagi (real) folyamatok,

e gazdasagi folyamatok,

e iranyitasi folyamatok.
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A célok ismeretében keriilhet sor a célok elérését biztositdé tevékenységek,
folyamatok kialakitdsara. Ugyanakkor a folyamatok nem lehetnek sem
egyszerlibbek, sem bonyolultabbak, mint amit a célkitlizésben foglalt feladatok

teljesitése megkivan.

Szervezet

Az irdnyitas formailag szabdlyozott kerete, a folyamathaldzatban el6fordulo
tevékenységek veégrehajtd személyhez vagy szervezeti egységhez valo
hozzarendelése.

A szervezet nem lehet egyszeriibb, sem bonyolultabb, sem nagyobb sem kisebb,

mint amit az optimalisan kialakitott folyamatok gyakorlati végrehajtasa igényel.

CEL — | FOLYAMAT | —__ | SZERVEZET
L ' prioritas (sorrend)
— Osszhang kdvetelmény
VII/1. abra

A cél — folyamat — szervezetszabalyozas osszefiiggése

Szervezet strukturaja

A gazdasagi szervezetek strukturajanak osszetevoit a VII/2. dbra szemlélteti.
Informalis struktdra a szervezeti tagok kozott érdeklédésiiknek,

kivancsisdguknak megfeleléen ad hoc jelleggel 1étrejové kommunikacios

kapcsolatok, melyek tilndnek a hivatalosan leszabalyozott kereteken.
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SZERVEZET STRUKTURAJA

—

Informalis szervezet Formalisan szabalyozott
szervezet
Tulajdonosi szervezet Munkaszervezet

VII/2. abra A szervezet strukturajanak osszetevoi

Formdlisan  szabdlyozott szervezet tOrvény, jogszabaly vagy belsd

dokumentumokban szabalyozott miikodési keretek €s mod.

Tulajdonosi szervezet a tulajdon mikodtetését és a tulajdonosi jogok

gyakorlasat végzd szervezeti megoldasok. Részvénytarsasag esetén ilyen, pl. a
kozgyllés, az igazgatdsag, a feliigyeld bizottsag, stb.) Feladatait, hataskorét, a

miikodés egyéb feltételeit tarsasagi formankeént a tarsasagi torvény rogziti.

A munkaszervezet a vallalat hivatalos (legtobbszOr szervezeti abran

megjelenitett) struktirdjat értjiik. Viszonylag konnyen modosithato, a vallalat
céljabol levezetett folyamatok igényeihez kell, hogy igazodjon. Dokumentalasa

a szervezeti €s mikodéesi szabalyzatban torténik.

Munkaszervezetek strukturalis jellemzoi.

1. Munkamegosztason a szervezetben eloforduld  tevékenységek
valamilyen elv alapjan torténd csoportositasat €s szervezeti egységhez
val6 hozzarendelést értjiik.

Az els6dleges munkamegosztas harom elv szerint torténhet:
e funkcio,

o targy (termék vagy termékcsoport)
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* 1égid

Az alapjan, hogy az elsédleges munkamegosztds hany elv szerint tortént
meg, megkiilonbdztetiink, un. egydimenzids €és két- vagy tobbdimenzios
szervezeteket.
e Egydimenzids a szervezet, ha az els6dleges munkamegosztis az
elébbiek koziil egy elv szerint tortént.
o Két- vagy tobb dimenzids a szervezet, ha a munkamegoszts

parhuzamosan két vagy tobb elv szerint tortént.
A kettdnél tobb dimenzid viszonylag ritka. Elsésorban a tobb orszagban is
jelenlévd multinacionalis cégeknél fordul eld, ahol harom elv egyszerre van

jelen. Ezeket a szervezeteket tenzor szervezeteknek nevezziik.

2. Hataskormegosztas

Feladatkor Hataskor FelelGsség

e A feladatok ellatasdnak leszabalyozott
feltételrendszere  (mtikodési  hataskor).  Ilyen
hataskorrel a  szervezet ~minden  tagjanak
rendelkeznie kell.

e Vezetdi hataskor: dontési, utasitasi jogosultsag.

A hataskorok gyakorldsanak eszkozei a kommunikdcios kapcsolatok. A
kapcsolatok két tipusa:
e fiiggelmi kapcsolatok (a hierarchiai szinteken athalad6 — fondk —

beosztott — informacios kapcsolatok. Utvonala a szolgalati ut.
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e szakmai kapcsolatok (informdaciokérés, tanacskozas stb.) szakmai
tartalmu informacidcsere szervezeti egységek kozott.
A hatéaskor (kapcesolatok) szabalyozasanak két esetét kiilonboztethetjiik meg:
e Egyvonalas szervezet esetén a fiiggelmi és a szakmai kapcsolatok
egyarant csak a szolgélati Ut igénybevételével bonyolithatok. Az
alarendelt személyek (egységek) ilyenkor csak egy felettes

személytdl kaphatnak utasitast.

VII/3. abra
Az egyvonalas szervezet tipikus formaja

e Tobbvonalas szabalyozas esetén a fiiggelmi és szakmai kapcsolatok
kiilonvalnak, a
— fliggelmi kapcsolatok utja valtozatlanul a szolgéalati 1t,
— szakmai kapcsolatok viszont — leszabalyozott modon —

kozvetleniil bonyolithato.
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Munkamegosztas

egy dimenzios tobb dimenzios
LINEARIS
egyvonalas ] X
DIVIZIONALIS
MATRIX

tobbvonalas FUNKCIONALIS e TERMEK

e PROJEKT
VII/4. abra

A munkaszervezetek tipusai

3. Koordinacio
Lasd I. fejezet (vezetési funkciok alatt)
4. Konfiguracio
Az eldz6 harom jellemezObdl eredeztethetd ez a fogalom. Azok szabalyozasaval
ugyanis gyakorlatilag megalkotjuk a szervezeti struktura vazat, formdjat azaz a
konfiguraciot. A konfiguracid osszetevoi az alabbiak:

— a szervezeti mélységi tagozddasa, azaz a hierarchikus szintek szama,

— a szervezet szélességi tagozddasa, azaz az egy vezetd ald tartozo

kozvetlen alarendeltek szama,

— az egyes szervezeti egységekben foglalkoztatottak szama.

A MUNKASZERVEZET ALAPFORMAI

1. A linearis szervezet
A linedris szervezet az Un. egyvonalas szervezet klasszikus példdja. Fontos
szerepliik van a gazdasagi ¢letben, mert a csaladi és kisvallalkozasok jelentds

része ebben a formaban mukodik.
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mélységi
(verti-
kalis)
bovitési
lehetdség

szélességi (horizontalis)
bovitési lehetdség

v

l

JELLEMZOLI:

VII/S. abra
A linearis szervezet konfiguracioja

egydimenzids szervezeti forma, a munkamegosztas 1 elv alapjan torténik,

egy vonalas szervezet — a szolgdlati Ut elsddlegességét érvényesiti,

a tevékenységi kor bovilése (0j termék, 0 feladat, ) szakismeret) Uj

szervezeti egység létesitésével jar. A szervezet bOvitése a szélességi vagy

mélységi tagozodas bovitésével valdsithatd meg.

centralizalt iranyitast valosit meg.

szemléletében ,,befelé fordulo”

ELONYEI:

rend, fegyelem elsddlegességét hangstlyozza,
az ,,egészben vald gondolkodas™ az 1. vezetd szamadra adott,
a szervezet kiils6 kapcsolatait kizarolag az 1. vezet6 apolja,

az 0j iranti fogékonysag alapvetden a vezetd személyétdl fliggatt.

— Centralizalt iranyitas révén

— konnyti a vezetdi akarat érvényesitése, a hatalom gyakorlasa,

— konnyen lehet er6forrdsokat atcsoportositani.

— Egyszerl, konnyen attekinthetd szervezeti forma

— a felesleges tevékenységet végz0 szervezet konnyen nyilvanvaldva

valik,
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— altaldban alacsony muikddtetési koltséggel lehet szamolni.

— Az ala- ¢és folérendeltségi viszonyok egyértelmiien rendezettek.

HATRANYALI:

— A mélységi tagozodas novelése biirokratikus szervezet kialakulasahoz
vezet.

— A felsé vezet6 koordinal6 — iranyito tevékenysége rendkiviil 6sszetetté
valik.

— A szervezet nem ,,problémaorientalt”. A sajatos szemléletébdl és
jellemzdibdl adoddan a komplex problémakat
— hagyomanyos modszerekkel,
— aszolgalati ut igénybevételével

kezeli. A szervezet alapvetden ,,végrehatds orientalt.

ALKALMAZAS FELTETELEI:
— Stabil kérnyezet.
— Egy vagy néhany termék, tevékenységi kor.

— Kis szervezeti méret.
2. Funkcionalis szervezet

Tisztan funkcionalis szervezettel ritkan lehet talalkozni, rendszerint a linearis

szervezettel keveredve a kettd hibridjeként fordul eld.
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Vallalatvezetés

Muszaki ig. Termelési ig. Marketing ig. Gazdasagi ig.

Beszerzés P Ertékesités

ey

Termeloegység Termeloegység Termeloegység

/

—  linearis (utasitasi-jelentési) kapcsolatok = fiiggelmi kapcsolatok
funkcionalis alapu szakmai iranyitasi kapcsolatok

VI1/6. abra
A funkcionalis szervezet alapformaja

JELLEMZOI:

— Az elsddleges munkamegosztds a  funkciok  szerint  torténik
(egydimenzios)

— Tobbvonalas szervezet (a szakmai kapcsolatokat levalasztjak a szolgalati
utrol)

— A hataskorokre a dontések centralizacioja jellemzd, tehat mind az
operativ, mint a stratégiai dontések a fels6 vezetés jogkorébe tartoznak.

— Erdteljes szabalyozottsdg jellemzi, mind a munkamegosztasban, mind a
hataskorok kialakitasanal.

— Elsésorban vertikalis koordinacidé és technokratikus koordinacios
eszk6z0k hasznalata jellemzi.
A horizontélis koordinacio felsd vezetdi tevékenységgel, torzskarokkal

potolhato.

64



ELONYEI:
— A funkcionalis specializdcidé noveli a hatékonysagot, csokkenti egy
termék eldallitasanak koltségét.
— A folyamatok szabalyozottsaga csokkenti a koordinacids koltségeket.
— A stabil kornyezetben a vallalati stratégia kialakitasa egyszerti, nem tul

koltséges.

HATRANYATI:

— A szervezet méretének novekedésével az informacidés kapcsolatok
attekinthetetleniil bonyolult hal6zata alakul ki.

— A funkcionalis specializackd (szakmai szempontbol egyszerti, jol
behatarolt munkakorok) novelik a termelékenységet, a végrehajtas
biztossagat.

— Az erdteljes szabalyozottsag miatt a kornyezeti kihivasokhoz vald
alkalmazkodé képessége gyenge.

— Nem jo vezetdi iskola.

— Nem alakul ki a ,,termékért érzett felelsség”.

ALKALMAZAS FELTETELEI:
— Stabil piaci, tudomanyos — technikai €s technologiai kornyezet.

— Konnyen attekinthet6 termelési folyamat, nem tul széles termékskala.

3. Divizionalis szervezet

A 20. szazad elsé felében végbement gyors ipari fejlédés kovetkeztében a
vallalatok egyre inkabb kindtték a funkciondlis szervezet kereteit, egy 1j,
rugalmasabb szervezeti struktira kialakitasa valt sziikségessé. A diviziondlis

szervezet forma altalanos felépitését a VII/7. dbra szemléletei.
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Vallalatvezetés

Tavlati A Tavlati Szolgaltato-
tervezés Pénziigy személyzet egységek

,,A” divizido ,,B” divizid ,,C” divizid

I_I_I_l_\ I_I__I_II_I_LI_\

VI1/7. abra
A divizionalis szervezet

JELLEMZOLI:

Az elsddleges munkamegosztas targyi elvli, vagyis termékek
(termékcsoportok), alapjan alakitanak ki szervezeti egységeket. A
vallalaton beliil igy kialakitott egységeket nevezik divizidnak.
A vallalati célok érvényesitése érdekeében a szervezet kozponti részében
funkcionalis iranyité ellenérz6 ¢és szolgaltatdé egységek (pl.
szamitastechnika, piackutatas, anyagmozgatas) talalhatok, kozvetleniil
alarendelve a felsd vezetésnek. A kozpont feladata:

— stratégiai személet érvényesitése,

— er6forrasok szétosztasa,

— a diviziok miikddési feltételeinek megteremtése,

— a diviziok miikodéseének, eredményességének kovetése (controlling)
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A hataskormegosztast tekintve a decentralizacio a jellemz0, a diviziok
meglehetdsen onalldak, sajat termékeik esetében nem csak operativ és
adminisztrativ, de stratégiai dontéseket is hozhatnak. A divizidkon beliil a

centralizaci6 a jellemezo.

A divizidknak tobbfele formdja letezik, ezek onallosagukban ¢és feleldsségiikben

kiilonboznek:
D1vizIO TiPUSA FELELOSSEG
Koltség kozpont — Koltségkeret
COST - CENTER
Nyereség kozpont — Koltségkeret
PROFIT — CENTER — Nyereség
— Koltségkeret
Befektetési kozpont — Nyereség
INVESTMENT - CENTER — Befektetett téke megtériilési
szintje
ELONYETI:

A stratégiai ¢s operativ feladatok szétvaldsa, igy a kozponti vezetés a
stratégiai dontésekre koncentralhat.

Vilagos célmeghatarozas a divizidk szdmara.

A vallalati és divizio célok kozotti Osszhang konnyen megteremthetd,
egyértelmiivé teheto.

Erdteljese piaci orientacio.

A piaci valtozasok kozvetleniil nem érintik az egész vallalatot, csak az
egyes diviziokat (rekeszeld hatas).

Alacsony horizontalis koordinacios koltségek.

Teljesitményre 0sztonzo feleldsségi, érdekeltségi rendszer.
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HATRANYATI:

— Az egyes diviziok talzott egoizmusa, azaz az egyéni érdekek
tulhangstlyozasa. Ez ugyanis az Osszvallalati célok masodlagossa
valasahoz, teljesitmény visszafogashoz vezethet.

— A decentralizacioval jard 1étszamnovekedés parhozamos funkciok
l1étrehozasat s igy redundanciat okozhat.

— Kivalasi torekvések megjelenése.

ALKALMASSAG FELTETELEI:
— Széles termékskala, heterogén termékek, kiillonbozd gyartasi eljarasok,
ugyanakkor lehetdség termékcsaladok kialakitésa.
— A vaéllalat egészét tekintve dinamikusan valtozo kornyezet.

— A diviziok egymastol elkiilonitett elszamolasi, szamviteli rendszere.

4. Matrix szervezet

Vallalatvezetés

Fejlesztési Termelési Kereskedelmi Gazdasagi
igazgatd igazgatd igazgatd igazgatd

A
—| Termékcsoport
menedzser

B
— Termékcsoport
menedzser

C
— Termékcsoport
menedzser

VII/8. abra
Termékorientalt matrix-szervezet

68



JELLEMZOI:

e A matrixszervezet felépitésénél fogva tobbdimenzios ¢és tobbvonalas
szervezeti forma. Ez azt jelenti, hogy a funkcionalis és a targyi elvii
munkamegosztas egyiittes alkalmazasa kovetkeztében e szervezetben kettds
iranyitas alakul ki:

— A funkciondlis vezetdk sajat teriiletiik irdnyitasa soran a vallalat altal
eldallitott valamennyi termékekkel foglalkoznak.

— A targyi elvli munkamegosztds szerint kialakitott egységek vezetdi
(termékmenedzserek, illetve projektmenedzserek) ugyanakkor az
egységiikhoz tartozo terméket érinté valamennyi funkcionalis teriiletet
érint6 kérdéssel foglalkoznak.

Igy a szervezeten beliil kettds iranyitas alakul ki,

o A kettds iranyitds kovetkeztében elkeriilhetetleniil felmeriilhetnek

konfliktusok.

A konfliktusok kezelésének lehetséges modjai:

a) konfliktus — keresd tipusi megoldas azt jelenti, hogy a két dimenzio
képviseldit azonos hataskorrel ruhdzzak fel, igy a konfliktus feloldasa a
hatalmi eszk6zok mellézésével

— szakmai érvek vagy,
— szakértok (team) igénybevételével
torténhet.

b) konfliktus — keriil6 megoldas esetén a valamelyik dimenzio képviseldje
(altalaban a funkciondlis egység vezetdje) nagyobb hataskort kap.

c) objektivitdst keres0 megoldas jellemzdje, hogy szabdlyozassal

behatéroljak a vezetdk mozgasterét.
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ELONYEI:

Adaptiv és innovativ szervezet.
Az 4llandé valtozés a szervezeti tagokat nagy teljesitményre 6sztonzi.
Rekesztd hatas.

Ujszerll vezetdi kultira meghonositasat teszi lehetove.

HATRANYAI:

Vezetok rivalizalasa.
Tulhajtott csoportmunka.
A dontések elharitasa, felel@sségtdl valo tartdzkodas.

Probara tevd gyakorlati konfliktusok.

ALKALMAZAS FELTETELEI

rendkiviil dinamikusan valtozé kdrnyezet,

a vallalati tevékenység komplexitasa, ujdonsagtartalmanak magas foka,

a szervezet tagjainak fejlett kommunikdcios, kooperdcios készséges,
konfliktustlird és konfliktus kezeld keépessége,

rovid termék — életciklus.

Konszern, holding szervezet

A konszern Osszetett tarsasagi forma, jogilag ©Ondllé tarsasagok szervezeti

keretek kozotti egytittmiitkodés valamilyen kozos cél elérése érdekében. A kozos

cél lehet pl.:

egylittes piaci fellépés,
kozos tokebefektetés,
fejlesztési forrasok célszerii felhasznalasa,

0sszehangolt termékpolitika, stb.
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A konszern szervezet tipusai:
— stratégiai konszern — alapvetden stratégiai kérdésekben egytittmiikodés
— operativ konszern — erds kozvetlen irdnyitas a tdrsasagok felett
— pénziigyl konszern — pénziigyi eszkozok segitségével befolyasoljdk az
iranyitott tarsasagok miikodését.
— vagyonkezeldi konszern — alapvetden tOkeallokéacioval (befektetések,

@ tzletrészek, részvények forgalmazaséaval)

foglalkozik.
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VIII. KOMMUNIKACIO

A kommunikacié informacio atvitele
— egyik személytdl masikhoz,

— egyik szervezettdl a masik szervezethez.

Az a tevékenység, melynek soran két vagy tobb ember bizonyos szimbolumok
(elek, hangok, gesztusok) segitségével informacidok, gondolatok kozds

értelmezésére torekszik.

A kommunikacionak harom lényeges eleme van:
e emberek, akik
— képesek az lizenet tartalmat felfogni,
— megvalasztjak az iizenet tovabbitasanak modjat, eszkozét.
e ¢rtelmezés, az lizenet, a kod megértésének, feldolgozasanak képessége,

e az lUzenet tovabbitasara alkalmas szimbolumrendszer.

A kommunikacié az informacio eldallitasaval, atvitelével, értelmezésével és
haszndalatdval foglalkozik. A kommunikacié a kommunikatorral kezddédik, aki
valamit el akar mondani. A kommunikator ezt kovetden elhatdrozza azt, hogy
hogyan akarja elmondani, hogyan akarja kozvetiteni az informécidt, majd a
kommunikaci6 eléri a fogaddkat, akik megfogalmazzdk a hallottakrol a
benyomasaikat, €értelmezik a sajat attitlidjiik, hattérismeretiik, €s tapasztalataik

figgvényében.
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ZAJ

Kiildo 5 ( K6dolas ——> Kommunikécids Deko- dé
(forras) csatorna dolés Fogado
A
Visszacsatolas

VIII/1. abra
A kommunikacio altalanos folyamata

A leegyszeriisitett kommunikacios folyamat elemei:

Kiildo (forras)

A kiildé vagy mas kifejezéssel a forras lehet személy, csoport vagy szervezet,
amely Tlzenetet kiild a masik fél szamara. A kildd felelds az iizenet

elokészitéséért, kodolasaért és a kodolt lizenet elkiildéséért.

Kddolas

A kodolés az iizenet 6tletbdl, gondolatbol vald atalakitdsdnak a folyamata olyan
szimboOlumokka, amelyek a kozvetitd kozegen keresztiil tovabbithatoak. A
szimbolumok lehetnek szavak, szamok, képek, hangok vagy gesztusok é&s
mozdulatok. A kiildének olyan szimbdélumokat kell haszndlni az {izenet
kodoléasakor, amelyet nagy valoszinliséggel a fogado fél dekodolni tud és amely
szimbolumok mind a kiildé, mind a fogad6 fél szdmara ugyanazon jelentéssel
birnak. Amikor valaki egy k6zos nyelv szimbolumait hasznalja, azt gondolja,
hogy ezek a szimbOlumok mindenki szdmara ugyanazt jelentik. A
szimbolumrendszerben rejlé kétértelmiiség dekddolasi hibdkhoz vezethet.
P¢ldaul szobeli kommunikéacidban egyes szavak kiilonbozd jelentéssel birnak

kiulonbozo emberek szamara.
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Kommunikacio csatorna

Amennyiben a gondolat lizenet formajaban mar kodolt, a kiildo félnek ki kell
valasztania a tovabbitas modjat. Azt az utat, melyen keresztiil az {izenetet
elkiildik és amely igy Osszekoti a kiildét a fogadoval kommunikaciods
csatorndnak nevezik. Ilyen példaul a posta, telekommunikicid, vagy egy

szamitogépes rendszer, de lehet gesztus, vagy a hang tovabbitasat végzd levego.

A csatorna kivalasztasa olyan tényezOktdl fligg, mint

e aziizenet elokészitésének ¢és tovabbitasanak iddigénye (slirgdsseg)

tavolsag a kiild6 és fogado kozott,

e informaciok megdrzésének sziikségessége, torzulas lehetdségének
kizarasa,

o fogado fél érzékenysége az lizenettel szemben,

¢ az informaciot fogadok szama,

e atovabbitas koltségkihatésai.

Dekodolas

A fogadd dekodolja, vagyis a sajat maga szamara €rtelmezheté forméaban jeleniti
meg tudataban a hozzid megérkezett lizenetet. A pontos dekddolasnak szamos
feltétel van, a legfontosabbak: az iizenetet kiildével azonos gondolkoddsmod
vagy legaldbbis a szavak, kifejezések mindkettdjiik szdméra azonos tartalmu
jelentése, a jelzések hasonld értelmezése, érzelmi toltetli lizenetek esetében
beleérz6 képesség. Lényegében ezektdl fligg, hogy a dekddolt tizenet mennyiben

felel meg a kiildd altal szandékolt tizenetnek.

Fogado
Az iizenetkiildés végcélja, aki lehet egy személy vagy egy csoport. Ha sikeres
volt a dekddolas, a fogadd megértette az ilizenetet, akkor valamilyen modon

reagal ra, cselekszik, valaszol, Gijabb lizenetet kiild, vagyis visszajelez.
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Visszacsatolas

Visszajelzéssel

e csokkenteni lehet az elkiildott és fogadott lizenet k6zotti torzulasokat,

e meg lehet gy6zddni arrdl, hogy az informacio elérte-e a céljat,

o sziikség van-e Gjabb kiegészitd, pontositd informaciok kozlésére.

Zaj

A mindennapi kommunikaciés gyakorlatban tapasztalhatd, hogy a sikeres

kommunikaciot szdmos gatldé tényezd akadalyozhatja, melyet zajoknak,

kommunikacios korldtoknak nevezhetjiik. Ezek fébb tipusai:

A kiildo oldalan keletkezo zajok:

olyan kodrendszer (szakzsargon, nyelv, félreérthetd jelzések)
hasznalata, melyet a fogadé nem vagy masként ismer,

terjengds fogalmazas, pongyola stilus,

tal sziikszavu, értelmezhetetlen kozlések,

sok idegen kifejezés,

fontos informaciok visszatartasa,

egyetlen alternativa stratégiaja, ami kényszerpalyara tereli a tovabbi

kommunikaciot.

A fogado észlelésébdl és értelmezésébol eredo zajok:

a fogado képességei, pszichés allapota,

az informacid szelektiv fogadasa.
Igyeksziink az iizenetbdl kivalasztani mindazt, ami szdmunkra
pozitiv, illetve kirekeszteni azokat a jelzéseket, amelyek
,,disszonans” informaciok.

a fogado helyzete, életkora, miiveltsége, érzelmi beallitottsaga.
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Kommunikacios csatornaban keletkez6 zajok

Olyan fizikai vagy technikai jellegli zavard hatdsok, melyek az informaciok
tovabbitasat, a fogadohoz vald eljuttatasat akadalyozza. Ilyen pl. kiilsd
zajforrasok, szamitogép nyomtatdjanak iizemzavara, telefonvonal recsegése,

nehezen olvashat6 kéziras, stb.)

A kommunikacio szervezeten beliili iranya:

— Vertikélis iranyl kommunikacié a hierarchiai szintek kozotti illetve
szinteken athalado informaciocsere (utasitas, jelentés, munkaltatéi jogok
gyakorlasaval kapcsolatos informacidatadas).

— Horizontalis irdnyt kommunikaci6 azonos vezetési szinten beliil
kiilonb6z6 szakmai szervezetek, szakteriiletek informacids kapcsolatai
(szakmai jellegli kapcsolatok)

— Keresztiranyt kommunikécié kiilonb6z6 hierarchiai szinten elhelyezkedd,
alapvetben mas szakmai feladatot ellatd szervezetek, személyek

informaciodcseréi.

A kommunikacios kapcsolatok behdlozzdk a szervezetet, fontos eszkoze a

szervezeti célok megfogalmazasanak €s megvalositasanak.

A kommunikacié funkcioi
e Erzelmi funkcié: A kommunikdcié révén a szervezet tagjai nem csak
informaciot, ismereteket cseré¢lnek, hanem kifejezhetik oOromiiket,
elégedettségiiket, bosszusagukat. A kommunikicionak lehet érzelmi
toltete. = Hozzéasegit  fesziiltségek  levezetéséhez,  konfliktusok
megoldasahoz.

e Motivaciods funkcid
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A motivacié minden formajat kommunikacidé kozvetiti. Szerepe van a
beosztottak  befolydsolasdban, magatartdsuk  megvaltoztatasaban,
teljesitmeényelvarasok kozvetitéseben stb.

Ellen6rzési funkcio:

Az ellendérzés lényege a informacio szerzése, tajékozddas az szervezet
keretében folyd tevékenységekrdl, majd sziikség esetén utasitas
formajaban  beavatkozds, ami kommunikicidés csatornak tjan
bonyolithatd.

Informaciods funkcio:

Kommunikacié révén a dontéshozod bizonytalansagat csokkentd

informaciok, adatok juttathatdk el a dontési pontokra.

A kommunikdci6 €s informacié kozotti tartalmi kiilonbség abban 4ll, hogy a

KOMMUNIKACIO

az informacio funkcio mellett
_— : :
— érzelmi,

— motivacios,
— ellendrzési szerepet is betolt

o — 35 emberek altal érintett, befolyasolt
folyamatrol van sz6

A kommunikacio formai:

szobeli,
irasbell,

non-verbalis.
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SZOBELI KOMMUNIKACIO:

A szobeli az iizenet kiildés €és fogadas egyidében vagy kozel egyiddben torténik.

a beszéd ¢s figyelem kozott gyors valtozasok vannak. A beszéd soran

alkalmazott kifejezésmod, hangsulyok, gesztusok modositjak, mindsitik vagy

visszaigazoljak a kiildott iizenetet és az arra érkez6 valaszt.

ELONYEI:

gyors, kozvetlen informacidcsere,

azonnali valaszadasra van lehetOseg (interaktiv)

nagyobb rugalmassag, az tizenet tartalma konnyen modosithato,

azonnal le lehet mérni a masik fél reakcidjat (megértését, tamogatasat,

elutasitasat)

HATRANYAI:

az informacid tovabbitasat ,,technikai zavarok’ nehezithetik,

az érzékelés kiilonbozo, a memodria megbizhatatlan,

kevés az 1d6 az Tlizenet megtervezésére, a pontos fogalmazasra,
felfogasara, értelmezésére,

nincs bizonyito ereje,

a kommunikald partnerek személyes tulajdonsdgai (beosztds, erdsebb

személyiség) befolyasolhatja az megbeszélés alakulasat és eredményeit.

A SZOBELI KOMMUNIKACIO VALTOZATAI

1. Személyes megbeszélés

A hatékony szobeli kommunikécié feltételei:

Empatia annak a képessége, hogy
— amasik fél szemszdgébdl igyeksziink a dolgokat szemlélni,

— igyeksziink beleélni magunkat a mésik fél helyzetébe,
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— képesek vagyunk a varhato érzelmi reakciokat elére becsiilni.
e Aktiv hallgatés

— Oszinte érdeklddés tanusitasa,

— elegendd 1do,

— tiirelem,

— nyilt légkor,

— nyitott kérdések feltétele,

— nem félbeszakitani,

— ellenséges kifejezések elviselése,

— sajat érzések kontrolalasa,

— a tartalomrél alkossunk véleményt €s ne a személyrdl, illetve

eldadasmodrol.

2. Targyalas

A téargyalas, alkudozés folyamata harom szakaszbol all:
— probléma felmertilési szakasz,
— egyiittmiitkodési szakasz,

— megegyezési szakasz.

1. Probléma felmeriilési szakasz

elokészités
o (Célok tisztazasa
— cél, elfogadhat6 eredmény,
— elfogadhato alternativak,
— kiiszobértekek, ami alatt megegyezeés nem kotheto,
o Targyalasi pozicid erdsitése

— jol szerkesztett érvek eldkészitése,
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— informaciok  begyljtése, rendszerezése

alatamasztasara,
— leghatdsosabb érvek kivalasztasa.
o A targyalo fél helyzetének elemzése
— amasik fél célja, pozicidja,
— varhat6 érvei, azok erdssége, gyengesége,

— szdmara elfogadhato eredmény.

2. Egvittmiukodési szakasz

e sajat pozicio ismertetése,

e amasik fél reakcidoinak elemzése

AKTIV HALLGATAS

o felvildgositas, tovabbi informacio kérése,
e 11j inform4cidk irdnti nyitottsag,
o credmények felkinalasa,

o felkinalt eredmények mérlegelése

3. Megallapodasi szakasz

e Osszefoglalés,

e a megallapodas rogzitése irasban.

IRASBELI KOMMUNIKACIO
eszkozei: levél, feljegyzés, kimutatas, tablazat,
folyamatabrak, stb.

Akkor célszerti alkalmazni, ha

jelentes,

az ervek
megbesz¢lési
fazis

- az ellenfél
érdekeinek
feltarasa

- varhat6
engedmények

alkudozasi
fazis

tanulmany,

e a szobeli kommunikaciéo tal bonyolult, illetve 1ddigényes (pl.

rajzban egyszeriibben megvilagithat6 az iizenet tartalma)

o ¢l akarjuk keriilni a személyes taldlkozast,
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e a kozlést meg kell Orizni (szerzédes, megallapodas) esetleges
kovetkezmények miatt

e az lizenetvaltas bizonyitas, dokumentaldsa fontos.

Az irasbeli kommunikacié mindsitésének szempontjai:
e pontossag,
e tOmMOrseg,
e olvasmanyossag,

e konnyli érthetdség.

ELONYEI HATRANYAI
e akozleményt a cimzett o lassu,
megtarthatja, ¢ nincs lehetdség azonnali
e kell6 1d0 fordithato a valaszra,
tanulmanyozasra, e munkaigényes

e cgyidejlileg tobb fogado
részére elkiildheto,
e atorzulds veszélye csekély.

NON-VERBALIS KOMMUNIKACIO

A szbébeli informaciok  ellendrzésére, kiegészitésére, kiemelésére,
alatdmasztasara, partnerekkel vald viszony meghatirozasara a nem verbalis jelek
tomege hasznalhato €s értelmezheto.

Ahogy 4all egy személy, amilyen pozicidt elfoglal mdasokkal szemben, a
hangszin, a gesztus, az arckifejezés — akar tudatos, akar nem tudatosan jelenik
meg — mind valamilyen informéciot kozvetit.

A fizikai mozgasok ¢és a testbeszéd nagyon kifejez0 elemek (testtartas,
mozdulatok, kézfogas, stb.).

A kornyezet jellemzd, mint pl. épiilet, iroda mérete, elrendezése, butorzata

szintén hordozhat tizenetet.
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A non-verbalis {izeneteinkkel erdsithetjilk, vagy gyengithetjik a szdbeli

kommunikaciot.
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IX. A VALLALKOZASOK VALSAGMENEDZSELESE

A piacgazdasagi verseny koriilményei kozott minden vallalkozas el6tt ott lebeg
a valsdg, majd a megsziinés réme. A valsaggal sok mindent lehet tenni, egyet
azonban nem: kiiktatni a lehetdséget. Barmelyik vallalat, a legnagyobbak is,
barmikor szembekeriilhetnek a valsag, sot a teljes felszdmolas, eltiinés rémével.
Az amerikai PanAm légitarsasdg, a holland Fokker repiilégépgyar példaja
bizonyitja az 1990-es évekbdl, hogy az oridsok sem mentesek a teljes

felszamolashoz vezetd csdd veszelyétol.

A nehéz helyzetbe, mély valsagba keriilt vallalatmonstrumok pedig egyaltalan
nem szamitanak ritka esetnek a nemzetk6zi gazdasagi életben. SOt, szinte
jellemezd, hogy minden nagyobb vallalat megél egy-két nehezebb periodust
miikodése folyaman. Végleges megsziinésiik azért ritka, mert sok lehetdség van
a valsagbol valo kildbalasra, a jogutdd nélkiili felszdmolas elkeriilésére. Ebben a
fejezetben dontéen ezekrdl az egyéb modokrdl, a valsag lekiizdésének
eszkozeirdl lesz sz6. A fejezet elején a valsag megeldzésének modszereit, a

fejezet végén pedig a felszamolas gazdasagtani vonatkozasait is megvizsgaljuk.

A vallalkozasok nehéz helyzetbe keriilése egyszerre von maga utdn jogi és
gazdasagi kovetkezményeket. A valsagbol vald kildbalashoz i1s vegyesen
alkalmaznak specialis jogi és gazdasagi eszkozoket. Barmennyire is csabito a
kisértés, jelen fejezetben kizarolag a gazdasagi eszk6zokkel foglalkozunk, tudva
tudvan, hogy a gyakorlatban a két eszkdzrendszer szorosan dsszekapcsolodik. A

jogi eszk6zokrdl a jogi ismeretek tantargy keretében lesz sz6.

1. A valsagmenedzselés a vallalati miukodés egyes szakaszaiban.
A vallalati miikodés a valsagmenedzselés szempontjabol harom jol elkiilonithetd

szakaszra oszthato.
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Az els6 szakaszban a vallalati tevékenység normalis mederben folyik, a vallalati
piaci helyzete stabil, realizélja az dgazatdban szokasos nyereséget, esetleg annal
1s tobbet. Ebben a szakaszban 1is foglalkozni kell azonban a valsag
bekovetkezésének a lehetdségével. A valsagszituacid ugyanis objektiv, a
vallalattol fliggetlen események ereddjeként is megrengetheti a belsé mégoly
stabil vallalatot is. A vallalati miikodés ezen felhdtlen ideje alatt a megel6z6
(idegen szoval: preventiv) valsagmenedzselésnek van 1étjogosultsaga. Ebben a
vallalti stratégianak fontos szerep jut. Nem jarunk messze az igazsagtol akkor,
ha azt mondjuk, hogy a vallalati stratégia dontéen a valsagok megeldzését
szolgalja.

A megel6zd valsagmenedzselés, a vallalati stratégia egész¢hez hasonldan, a
vallalat elsé szamu vezetdjének (elndk, vezérigazgatd, ligyvezetd igazgato stb.)
a feladata. A megel6z0 valsdgmenedzselés alapvetd célja: a vallalat megtartasa
az adott kedvezd piaci helyzetben, a valsadgjelenségek felbukkanasanak

lehetdségét minimalisra csokkentve.

A masodik szakaszban a véllalatnak a mar fenyegetd, illetve bekovetkezett
valsaggal kell szembenéznie. Ez a valsdgmenedzselés igazi teriilete. Elharitani a
fenyegetd valsagot, illetve kivezetni a vdllalatot a mar kialakult valsagbol.
Ebben a szakaszban a valsag sulyossdga szempontjabol igen eltérd fazisokban
torténhet meg a beavatkozas, a valsagmenedzselés. Ezek az eltérd fazisok eltérd
kezelést igényelnek.

A valsagmenedzselés itt mar altalaban specialis valsagmenedzserek bevonasaval
folyik. Ezeket beoszthatjdk az addigi els6 szami vezetd mellé 1is, akut
valsaghelyzet esetén azonban gyakoribb az addigi vezetd levaltasa, és uj,

valsagkezelésben jartas szakember kinevezése a vallalat ¢lére.

A harmadik szakaszban a wvallalat mar menthetetlen, felszamolasa

elkeriilhetetlenné valt. A valsagmenedzselés minden 1étezd formdjanak az a
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célja, hogy ezt a szakaszt elkeriilje. A feladat ilyenkor a véallalat megmaradt
eszkozeinek minél kedvezObb aron torténo értékesitése, a vallalat hitelezOinek
min¢l teljesebb mértekli kielégitése, a vallalat megsziinésével okozott
tarsadalmi-gazdasagi veszteség minimalizalésa.

Ezt a feladatot mar mindig a felszamold latja el. A felszamold értesiti a
hitelezOket, felméri a vallalat tartozasait és koveteléseit, behajtja a
koveteléseket, valamint a torvényben meghatdrozott sorrendben kielégiti a
tartozasokat. Ezek utan a véllalkozast kivezetik a cégjegyzekbdl, €s megsziinik

l1étezni. Ez utobbi jogi aktus zarja le a vallalakozas palyafutdsat.

—t—+—

»egeészséges szakasz” ,beteg szakasz”

megel6z6 zavarelharito likvidacios

VALSAGMENEDZSELES

vezérigazgato valsdgmenedzser felszamolo

A valsagmenedzselés fo szakaszinak attekinto abrdja

Megeldz6 valsagmenedzselésrdl akkor beszélhetiink, ha a vallalat objektive még
nincs valsadghelyzetben, és még csak nem is fenyeget ilyen helyet. Az
objektivitast azért sziikséges hangsulyozni, mert ennek a ,,valsdgmentes”
helyzetnek a vallalati vezetés tudatatol fiiggetleniil fenn kell dllnia. Amennyiben
akar csak fenyeget a valsdg, a megel6zd valsigmenedzselés nem elegendo,
hanem konkrét valsagelharitd intézkedéseket kell tenni. Ez akkor is igaz, ha a
vezetés nem tud a valsagrol. Ilyenkor a legfontosabb feladat a valsag kozeledtére
utald jelek felismerése, és a megfeleld valsagelharitd stratégia kivalasztasa.

Mindez mér a zavarelharitd valsagmenedzselés problémakorébe tartozik.
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Az aktiv vélsagprevencid harom f6 részbdl tevodik ossze:
1. Jovokutatas: a jovot befolyasolo tényezok rendszeres vizsgalata.
2. Futurolégia: a tevekenység komplex jovoképének eldrevetitése.
3. Trendek és prognozisok: a mikodd folyamatok varhatdé valtozasainak

eldrejelzése.

A fentiek szolgaltatjak azt az informacios bazist, amire egy hatékony megeldzési
stratégia felépiilhet. Ennek a megeldzési stratégianak elsdsorban az altalanos
vallalati stratégia keretein beliil kell megjelennie. A valsag megjelenése
altalaban a vallalati straétia kudarca, és ennek kovetkeztében a vallalati stratégia
kidolgozaséért felelds vezetés kudarca is.

A vallalati stratégia valsagmegel6zé tartalma mellett alkalmaznak konkrét
valsagelharitd technikékat is. Ilyenkor varhato valsagszitudciokat modelleznek,
¢s megproblalnak ezekre felkésziilni. Természetesen csak arra érdemes
felkésziilni, ami realisan bekovetkezhet. Magyarorszagon nem érdemes
foldrengés esetére vallalati cselekvési programot kidolgozni, ami egy japan
vallalat szdmara mindenképpen megfontolando. A koltség-haszon elemzés itt is
elkertilhetetlen. A  késébbiekben targyaland6, un. ,bombarobbanasos”
valsagoknal ezek a megel6z0, valsagelharitd technikdk jelentik az egyetlen

hatékony védekezési modot. Ezeket ezért részletesen majd ott targyaljuk.

2. A zavarelharito valsagmenedzselés
2.1. A valsag fazisai
A valsagot, attol fliggden, hogy mennyire mélyen érinti a vallalatot, kiilonb6zd
fazisokra oszthatjuk. Ezek a kovetkezok:
e Fenyegetd valsag: a valsdg még nem érintette meg a vallalatot, de
bizonyos jelek arra utalnak, hogy a vallalati mitkodésben a jovOben
zavarok keletkezhetnek. Ebben a fazisban lehet a leghatékonyabban

zavarelharito valsigmenedzsment. Még semmi végzetes nem tortént, a
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folyamatok visszafordithatok (,,reverzibilisek™(. A valsag
kibontakozasanak elharitasat, a vallalati miikodés idébeni jo irdnyba
forditasat ezért is nevezik az angol irodalomban ,turnaround
management” — nek. Minél korabban ismerik fel a fenyegetd valsagot,
annal hatékonyabban akadadlyozat6 meg annak bekovetkezése. Itt

elegendd lehet a vallalati stratégia megfeleld modositasa is.

Lappango (latens) valsag: a valsag mar elérte a vallalatot, de igazan
kézzelfoghatd kovetkezményei még nincsenek. A zavarelharitas, a
,turnaround” még itt is igen hatékony lehet, amennyiben sikeriil a valsag
okait feltarni, €s 1étét megfelelden tudatositani a vezetésben. A vallalati
stratégia megfeleld6 modositdsa mellett sziikséges a valsagot eldidézo

okokat megsziintetni.

Konkrét valsag: a valsadgjelenségek mar nyilvanvaloak, a vallalati
muikdédésben egyértelmii zavarok mutatkoznak. Ebben a fazisban mar
sziikséges a vallalati folyamatokban, a vallalat szerkezetébe torténd
jelentds beavatkozas. Nevezik ezt reorganizativ zavarelharitasnak is. Most
mar aktiv alsagmenedzselés szilikséges, a vallalatnal kiemelten kell
foglalkozni a valsagjelenségek lekiizdésével. Kiilonallo
valsagmenedzselési stratégia készitése sziikséges. Taldn ez az utolso

szakasz, ahol nagyobb ,,véraldozatok™ nélkiil lekiizdheto a valsag.

Kiterjedt/kifejlett valsag: a valsagjelenségek elhatalmasodtak a véallalaton,
a vallalati miikodésben komoly zavarok mutatkoznak, a valsag a vallalat
egészére kiterjedt. Ilyenkor azonnali intézkedések sziikségesek, gyors
valsagelemzést kell végezni, néhadny honapra kiterjedd akciotervet kell

késziteni. Ezért ezt reaktiv zavarelharitasnak i1s nevezik.
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o Akut (heveny) valsag: a valsag 0sszeroppanassal fenyegeti a vallalatot, a
folyamatok barmikor visszafordithatatlanna (,,irreverzibilissé¢”’) valhatnak.
A villalat a teljes cs6d szélén all, barmikor a szakadékba zuhanhat.
Ilyenkor mar csak a legdrasztikusabb beavatkozas segithet, de még ezek
végrehajtasa esetén sem biztosa a vallalat talélése. Ezt nevezik repulziv
valsagmenedzselésnek is. Ilyenkor azonnali intézkedések sorozata
sziikséges, egészen addig, amig a vallalat ki nem keriil ebbdl a

stadiumbol.

2.2. A valsagot eloidézo okok és a valsagok tipusai
A valsagmenedzselés talan legfontosabb teriilete az okok feltardsa. Amig az
okokat nem ismerjiik pontosan, addig a valsdg lekiizdéséhez sem tudunk
hozzalatni. Nagyon sokféle ok idézhet eld egy vallalatnal valsaghelyzetet. Ezek
kimeritd felsorolasa nem lehetséges. Csak a legfontosabb, legaltalanosabb okok
ismerete sziikséges. Az okokat két nagy csoportba sorolhatjuk: a kiilsd
(kornyezeti) €s a belso (vallalati) okokra.
A kiils6 okok koziil a legfontosabbak a kdvetkezok:
e apiaci helyzet romlasa, a vallalat piacvesztése,
e az erds0dd konkurenciaharc, a kemény koltség — €s arverseny,
e megvaltozott vasaroldi szokésok,
o felgyorsult miiszaki fejlodeés,
e tarsadalmi-gazdasagi események (pl. bizonytalanna valé politikai helyzet
a vallalat exportpiacain),
e kormanyzati intézkedések (pl. vamemelés a vallalat szempontjabol fontos
importéarura).
A lehetséges bels6 okok koziil a legfontosabbak:
e vezetési hianyossagok (,,mismanagemenet”), ami a valsagok leggyakoribb

oka,
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e nem megfeleld munkaerd-allomany,

e nem megfeleld termékek,

e pénziigyi, likviditasi problémak,

e nem elég hatékony kutatasfejlesztési tevékenység.
A valsagok kialakulasa alapvetden kétféele modon torténhet. Lehet a valsag
kibontakozéasa gyors, robbanasszerii. Ezt ,,bombarobbanasos” kialakulasnak is
nevezik. Ezek a piaci kdrnyezetben vagy a vallalaton beliili hirtelen, eldre ritkdn
lathat6 valtozok (politikai események, természeti csapasok, stlyos balesetek,
kornyezetszennyezéssel jard, emberéletbe keriild ilizemi katasztr6fak)
kovetkeztében jonnek Iétre. Elleniik nagyon nehéz a védekezés. Teljesen
kivédeni ezeket végképp nem lehet. A vallalat kovetkezd eszkozokkel csak
csokkenteni tudja bekovetkezésiik esélyét, illetve annak a vallalat egészére

gyakorolt hatasat.

I[lyenek lehetnek:
e azun. veszélyes vizek kertilése,
e menekiilési utakat nyitva hagyo kapacitasfejlesztés,
o valsagveszély-megosztas helyi vallalatok bevonasaval,
o valsagelszigetelés az egyes vallalategységek szervezeti és miikodési
elkilonitésével,

e megfeleld biztositas kotése.

Az erre vonatkozd stratégianak elemeznie kell a tipikus valsadghelyzeteket,
felkell tarnia ezek sajatossagat. Ismerni kell egy esetleges ilyen valsag
tovagylirizé hatasait. A korabbi forgatdkonyveket az 1) helyzetekben is
alkalmazni kell tudni. Ezekhez dontési variansokat kell késziteni, és ki kell

jeldlni a végrehajtasra hivatott szervezet. Az egész eléggé hasonld egy varatlan
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tlizesetkor irdnyado intézkedési tervhez, magatartasi eléirdshoz (pl.: Ne hasznald
a liftet!).

A valsagok létrejottének masik formaja a lassu, alig észrevehetd jelekbdl valo
fokozatos kifejlodés. Az igy létrejott valsagot ,rdkos” jellegli valsadgnak is
nevezik. Ennek megel6zésében igen nagy szerep jut a pontos és gyors jelzéseket
add pénziigyi-szamviteli informacios rendszernek. Az elsé szamu vezetd egy
ilyen valsag kialakuldsaért tobbé-keveésbé szinte mindig feleldssé tehetd.

A valsadgokat lehet csoportositani aszerint is, hogy mennyire terjednek ki a
vallalat egészére, s6t annak koOrnyezetére. Az a legenyhébb fajtija a
valsagoknak, amikor a valsdg csak a vallalati funkciok egyikét érinti. Ezt
operativ valsagnak nevezziik. Lekiizdése jellemzden ugy torténik, hogy a
valsagmenedzser (aki ilyenkor altaldban nem 1€p az els6 szdmu vezetd helyébe)
a gyengebben miikodo részleget beilleszti a vallalat j61 miik6dd egészebe. Ezt a
tipustt valsagmenedzselést ,,soft landing”-nek is nevezik. Ez a valsag még
elszigetelhetd. Amennyiben az elszigetelés sikertelen, a valsdg stratégiaiva
alakul at.

A valsag érintheti a vallalat egészét vagy tobb funkciojat. Ekkor stratégiai
valsagrol beszEliink. Ennek a valsagtipusnak a hatasa hosszan tartd, lekiizdése
teljes kort, atfogd valsdgmenedzselést igényel. A vallalati vezetd helyett ekkor a
tulajdonosok dontése alapjan valsagmenedzser keriilhet a vallalat ¢€lére, aki Uj
c¢lokat hatdroz meg, 0j szervezetet hoz 1éte €s 11j miikodési rendet honosit meg a
vallalatnal. Ezt nevezik ,,quick take-off” valsagmenedzselésnek is.

A valsagok legsulyosabb fajtaja az, amikor a valsag nemcsak a vallalaton beliil,
hanem azon kiviil is kiterjedt és altalanos. Ezeket tobbdimenzios valsagoknak is
nevezhetjiik. Ilyen valsagszituacid figyelhetd meg az atalakulas terheit ny6go
volt szocialista vallalatoknal. Itt egyszerre kell a torz szerkezetbdl adodo belsd
vallalati valsagot, a piacvesztést, a megfeleld jogi-gazdasagi kornyezet hianyat,
az altalanos fizetésképtelenséget tGlélni, a vallalatot O novekedési palyara

allitani. Ezt nevezhetjiik ,,emergence take-off” tipusu valsagmenedzselésnek is.
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2.3. A valsagok felismerése és a korai elorejelzo rendszerek

A sikeres valsagmenedzsment egyik legfontosabb eleme a valsagok korai

felismerése. Tulajdonképpen az a legjobb valsdgmenedzselés, ahol a valsag

tényleges bekovetkezésére nem is keriil sor. Tobb gatja van azonban a korai

felismerésnek. Ezek a kovetkezok lehetnek:

rossz vallalati informdcios rendszer, a jelzések nem jutnak el a vezetéshez,
a vezetés nem érdekelt a valsagjelekre torténd megfeleld reagaldsban,
a valsag elleni hatékony fellépés mindig valtoztatasokkal jar, az emberek
pedig eldszeretettel ragaszkodnak a megszokotthoz, a régi struktirakhoz,
félreértelmezik a valsagjeleket, atmenetinek tekintik azokat, amelyek
kiilondsebb beavatkozas nélkiil is elmulnak.

félnek, hogy a valsagszituacid beismerése tovabb rontja a véllalat
helyzetét (ami igaz is lehet, ezért ilyenkor a vallalati PR-csapatra nagy
feladat var: a valsag beismerése mellett rogton a kivezetd utat, egy meég
nagyobb fellendiilés lehetdségét kell bemutatni és megértetni a

kornyezettel).

2.4. A valsagmenedzser

A valsagmenedzser a valsagkezelés kozponti alakja. Szerepiik kiilonosen

jelentds a valsadgba jutott nagy cégeknél, ahol feladatuk sokkal Osszetettebb,

feleldsségiik joval nagyobb, mint a kozepes vagy kis cégeknél. A nagyvallalatok

valsagmenedzserei a vilag legjobban fizetett alkalmazottai kz¢ tartoznak.

A j06 vélsagmenedzsert a kovetkezd jellemzdkkel lehet leirni:

nem igazi vallalkozo, nem Gjra torekszik, sokkal inkdbb a koriilmények
diktalta intézkedések kovetkezetes végrehajtoja,
egy ,.diktator”, akinke hatdrozott elképzelései vannak a valsagbol torténd

kiladbalasra, €s ezt konyorteleniil meg is valositja,
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o rezdiilés nékiil végzi a ,,hentesmunkat”, elbocsat, leépit, felszamol,

o képes meggypni a megmaradtak: a kildbalds egyetlen utja az, amin 6
elindult,

e konszenzus nélkiili versenyfutasra képes az idével,

e siker esetén is képes azonnal lemondani,

o célraorientaltsdg, rendithetetlen Onbizalom, valamint ennek sziintelen
szétsugarzasa,

e Ichetdleg stresszhatdsmentes miitkodés.

2.5. A valsag lekiizdésének folyamata és modszerei
A gyakorlati tapasztalatok szerint a vallalat valsagos helyzetbdl vald kivezetése
elég jol koriilhatarolhaté rendben torténik. Ennek a folyamatnak az aldbbi
1épcsofokai vannak:
1. A valsag megjelenése.
Természetesen minden valsagmenedzselésnek ,.eléfeltétele”, hogy a
vallalatnal valamilyen okbol valsag alakuljon ki, vagy legalabbis egy
olyan helyzet, ami valsiggal fenyeget. Az okokat mar korabban
elemeztiik, igy ezekre most részletesen nem tériink ki.
2. A valsag felismerése.
A valsag lekiizdéséhez eldszor is fel kell ismerni a véalsagot. Ehhez fontos
a korai eldrejelzd rendszerek alkalmazasa, a megfelelé vezetdi
informacios rendszer (pl. controlling). Nagyon gyakori a véllalatoknal az
elharité jellegli magatartas az elsd valsagjelekre: ,,Majd jora fordulnak a
dolgok™, ,,Csak atmenetiek a problémak, nem igényelnek jelentésebb
figyelmet” stb. Ez megneheziti a valsag felismerését, késlelteti annak
kezelését. Pedig, a betegségekhez hasonloan, a valsagok esetében is
félsiker (sOt gyakran teljes siker) a korai stadiumban torténd felismerés. A

korai elérejelzd rendszerek itt jelentds szolgdlatot tehetnek. Ehhez
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feltétleniil sziikséges a megbizhatd ¢€s naprakész szamviteli rendszer
megléte a vallalatnal.

3. Valsagmenedzsment kezdeményezése.
A vélsag felismerése wutan a vallalatndl el kell inditani a
valsagmenedzselés folyamatat. Valsagstabot kell felallitani, ki kell jel6Ini
a valsagmenedzsert. Uj vezetési stilust kell meghonositani, a vallalati
szerkezetet a valsagmenedzselés igényei szerint at kell alakitani
(kiilondsen a vallalati informacios rendszert).

4. Durva elemzés.
A rendelkezésre allo adatok segitségével gyorsfényképet kell késziteni a
vallalat allapotardl. Ebben meg kell hatdrozni a f6 veszteségforrasokat, a
likviditasi poziciokat, a pénzzé tehetd aktivdkat. Az elemzésnek nagyon
gyorsnak ¢és lényegre torddnek kell lennie, ebben a szakaszban részletes

elemzésre még nincsen mod.

5. Azonnali intézkedések.
A durva elemzésben meghatarozott teendOk alapjan a vallalat kdzvetlen
tulélését biztosito intézkedések végrehajtasa. Ilyenek lehetnek kiilondsen:

e Likviditasnoveld intézkedések (kovetelesek behajtasa,
kotelezettségek atiitemezése, értékesithetd eszkozok eladasa,
athidalo hitel felvétele stb.),

o Koltségesokkentés (nélkiilozhetd tevékenységek felfiiggesztése,
bércsokkentés, kiilonosen a vezetd allasuak korében, beruhazasok
visszafogasa, elhalasztdsa stb.),

e Munkaerd — leépités és —csere (itt nagyon kell vigyazni, hogy a jol
képzett, a vdllalathoz kot6dd, fontos poziciot betdltd
munkatarsaktél nehogy megszabaduljunk, mert ezzel a késdbbi

kilabalas esélyeit rontjuk),
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e Bizalomerdsitd intézkedesek (el kell hitetni a kdrnyezettel, hogy a
vallalat jo kezekbe keriilt, a kilabalas feltételei biztositottak),
o Az esetleges jogi lehetdségek kihasznaladsa (pl. csddeljards kérése a
fizetési moratorium érdekében).

6. Részletes elemzés.
Az azonnali intézkedések nyoman a vallalat rovid idOre 1¢legzethez jut.
Ezt az 1d6t kell kihasznalni a részletes elemzés elkészitésére. Ebben fel
kell tarni a valsagot el6idézd okokat, elemezni azok konkrét hatdsat a
vallalaton beliil. Ez adja ugyanis a kilabalas belsé feltételrendszerét.
Ebben fel kell tarni a valsdgot el6idézd okokat, elemezni azok konkrét
hatdsat a vallalaton beliil. Ez adja ugyanis a kilabalas bels6
feltételrendszerét. Meg kell vizsgalni a szitkebb ¢és tagabb piaci
kornyezetet, a kilabalas kiils6 feltételrendszerét. A részletes elemzés soran
mindazon informaciot be kell szerezni, ami a valsag lekiizdésére szolgalod
stratégidhoz sziikséges lehet.

7. Szanalasi stratégiak kidolgozasa.
Eldszor a stratégiai célkitlizéssel meghatarozzuk a vallalattal elérendd, a
valsagbodl kivezetd célokat. Ezekhez kiilonb6z6 koncepcidkat, stratégiai
lehetdségeket dolgozunk ki. Végezetiil a rendelkezésre all6 adatok alapjan
valasztunk a stratégiak koziil.

8. A szanalasi stratégia végrehajtasa.
A kivalasztott stratégiat atiiltetjik a gyakorlatba. Végrehajtjuk a
sziikséges intézkedéseket a megadott hataridokon belil. A jol

megvalasztott stratégia képes kivezetni a véllalatot a valsagbol.

3. A likvidacios valsagmenedzselés, a vallalkozasok megsziintetése
A vallalati valsagbol tobbféle kiut lehetséges. Nemcsak a vallalat megmentése,

tovabbi miitkodésének biztositasa lehet az egyetlen megoldas. Vannak helyzetek,
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amikor gazdasagilag elényosebb, ha a vallalat mas vallalat részeként miikodik

tovabb. Végiil vannak olyan esetek, amikor a vallalat teljes felszamoléasa

eredményezi gazdasagilag az optimalis megoldast.

A fentieknek megfelelden a vallalati valsagbdl harom alapvetd kiat lehetséges:

1. A vallalat 4 novekedési palyara allitasa (ez a valsdgmenedzselés elsddleges
célja, amennyiben ez lehetséges ¢s gazdasagilag raciondlis — ezzel
foglalkoztunk az el6z6 fejezetben).

2. A vallalat 6sszeolvaddsa egy masik vallalattal (fazid), vagy felvasarlasa egy
masik vallalat altal (a szakirodalomban: mergers & acqusitions). Ez a
vallalat-gazdasagtan egy O0nallo teriilete, amivel itt most nem foglalkozunk.
[lyenkor a vallalat mint 6nallo jogi személy megsziinik, jogutdédja a fzid
nyoman létrejott vallalat, illetve a felvasarold vallalat.

3. A harmadik lehetdség az, hogy a vallalat jogutdéd nélkiill megsziinik. Ez a
vallalat felszamoldsa, ami a vallalat jogutdod nélkiili megsziinését
eredményezi. Ennek gazdasagi vonatkozasait vizsgaljuk meg roviden ebben a
fejezetben.

Amikor a vallalat helyzete megpecsételddott, és gazdasagilag tobbé nem

racionalis a fenntartasa, a vallalatot felszamoljak. Ennek lebonyolitdsa a

likvidacids menedzsment feladata, aminek a vezetdje a birdsag altal kijelolt

felszamold (tobb orszdgban a hitelezOk jelolik ki a felszamolot). A

felszamolonak mindenekeldtt jo ,.kupec’-nek kell lennie, aki képes a véallalati

vagyonmaradvanyok viszonylag jo aron torténd értékesitésére. Egy felszdmolas
alatt all6 véallalatnal ez nem is olyan konnyl feladat, hiszen ezek az eszk6zok
egyszer mar negativ értelemben ,,bizonyitottak™. A felszamolonak ehhez elébb
be kell gyljteni a vallalati eszkozoket, amelyek természetesen lehetnek mas

személyek birtokdban is. Az eszkozbegylijtés keretében be kell hajtania a

vallalat koveteléseit is.

A begyljtés utan meg kell taladlnia a legcélravezetébb modszert az eszkdzok

ertékesitésére. Amennyiben egyes kovetelések behajtasa nehézségekbe iitkozne,
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eladhatja magat a kovetelést is, ha az eljards befejezéséhez jelentds érdekek
flizédnek, vagy a behajtas aranytalanul hossz id6t venne igénybe. A befektetett
eszkozokre, megmaradt készletekre arverést tOzhet ki, hirdetést adhat fel, vagy
egyszeriien a kereskedelemben értékesitheti azokat. Megegyezhet a hitelezokkel
1s, hogy egyes eszkozoket a kotelezettségek fejében atadta. Eladhat
telephelyeket egészben, vagy akar hazanként, gépenként. Amennyiben a tarolasi
koltségek meghaladndk az értékesitésbdl szarmazd bevételeket, meg is
semmisitheti az érintett eszkézoket, vagy a hulladékkereskedelemben
értékesitheti azokat.

Miutan értékesitette az eszkozoket, a felszamolod a torvényben meghatarozott
sorrendiség betartasaval kielégiti a hitelezdi koveteléseket. A felszamolod
munkajaért dijazast kap, amit a torvény megallapitotta keretek kozott a birosag
hatdroz meg.

A véllalatok valsaghelyzetének fogi konzekvenciai is vannak. A nehéz helyzetbe
keriilt vallalatok csddeljarast kérhetnek, ami fizetési moratériumot jelent
szamukra. A fizet€si moratorium alatt a hitelezOk nem 1éphetnek fel a vallalattal
szemben koveteléseik érvényesitése végett, a vallalat ,,levegéhdz jut”. A vallalat
ligyeinek rendbetételére a csddeljarasban vagyonfeliigyelot nevezhetnek ki. A
menthetedtlen vallalatok felszamoldsara iranyuld eljardst a jog szintén
részletesen szabalyozza. Mindezekkel a jogi vonatkozast kérdésekkel a jogi

ismeretek tantargy foglalkozik.
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