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Kitiuzott célok

1. A tanulokban egy mentalis kép kialakitasa a vallalkozasokrol, ami alapjan
képesek megérteni a vallalkozasokkal kapcsolatos fogalmakat,
problémakat és feladatokat.

2. A tanuldknal, olyan ,,véllalkoz61” kompetencidk kifejlesztése, amelyek
alkalmassé teszik Oket vallalkozasi helyzetekben felmeriild feladatok és
problémak komplex kezelésére ¢s megoldasara.

3. A tanulok élménykeént €ljék 4t a team-munkaban valé részvételt, €s annak
felelosségét.

A vallalkozo6i jaték anndl alkalmasabb a kitlizott cél elérésére, minél hivebben
szimulalja az Un. éles helyzeteket, amelyekkel valosagos vallalkozasok soran a
vallalkozo6 szembe taldlja magat.

Az éles helyzet sajatossagai

1. A dontéseknek érezhetd kovetkezményei vannak az adott vallalkozora
nézve, méghozza olyan kovetkezményei, amelyek 6t komolyan érintik.

2. A megoldasra varo feladatok és problémak Osszetettek, ezért a rendszer
osszefiiggéseket figyelembe vevd megkozelitést igényelnek, melynek
soran, kiilonboz6 teriileteken szerzett ismeretek mozgdsitdsa valik
sziikségessé.

3. A kidolgozott megoldasok helyessége a gyakorlati alkalmazdsban nyer
visszaigazolast.

A vallalkozoi jaték egészének ¢és egyes fazisainak kimunkaldsanal arra
torekedtiink, hogy az éles helyzet sajatossagai a lehetd legnagyobb mértékben
¢rveényre jussanak.



A vallalkozoi jaték tartalma
A vallalkozoi jaték szereploi
e A Centrum Rt.
e Versenyz0 vallalkozasok
Egy szimulalt iizleti év eseményei

I. A csapatok megalakitjak vallalkozasukat, cégnevet valasztanak, megvalasztjak
a cég vezetojét.

I[I. A Centrum Rt. minden szimulalt ¢év elején felhivast juttat el a
vallalkozasokhoz. A felhivés tartalmazza:
e A vésarolni szdndékozott termékek (papirbol kivagott kiilonbozo
sikidomok) pontos leirdsat.

e Termékenként a tervezett vasarlas maximalis darabszamat.

e A termékek maximalis arait.

III. A vallalkozéasok kidolgozzak ajanlataikat, és azt benyqjtjadk a Centrum Rt-
nek. Az ajanlatokban szerepelni kell termékenként a vallalt mennyiségnek és az
ajanlati arnak, ami a felhivasban szerepld arndl magasabb nem, de alacsonyabb
természetesen lehet. Az ajanlathoz mellékelni kell a vallalandd termékek
mintadarabjait is. A vallalkozdsok maguk dontik el, hogy mely termékekre
tesznek ajanlatot kalkulacidik alapjan. Az ajanlat kidolgozasara és a termelés
elOkeészitésére 60 perc all a vallalkozasok rendelkezésere.

IV. A Centrum Rt. értekeli a vallalkozasok ajanlatait. Termékenként az ajanlott
arak alapjan elfogadasi sorrendet allit fel. El6szor a legkedvezObb arajanlatot
fogadja el. Ha ez kevesebb, mint a vasarlasi szandek, akkor a kovetkezd
legkedvez&bb ajanlat keriil sorra. Igy alakul ki, hogy a Centrum Rt, melyik
vallalkozastol, melyik terméket, milyen mennyiségben, milyen dron vésarolja
meg.

A megrendelések megismerése utdn a vallalkozasok toredék megrendeléseiket
torolhetik. Ezt kovetden potfelhivast kapnak, amelyre poétajanlatok nytjthatdok
be. Ezzel a felhivds — ajdnlati procedira megismétlédik. Ennek lezarasaval
kialakul a vallalatok végleges rendelésallomanya.

V. A villalkozasok megvasaroljadk a termelésiikhoz sziikséges alapanyagot.
Alapanyagot egy termelési cikluson beliil két alkalommal lehet vasarolni.



VI. A vallalkozdsok legyartjdk a széllitasi szerzddésben vallalt
kotelezettségeiknek megfeleld termékeket, azt osztalyozzék, csomagoljak és
leszallitjak. Gyartasra 45 perc all rendelkezésre.

A Centrum Rt. mindségellendrei atveszik az arut. Az atvétel eredményeit
figyelembe véve Centrum Rt. elszamolja a leszallitott aruk ellenértekét, és a
felmertilt koltségeket.

VII. A vallalkozasok megkapjak jovedelem kimutatasaikat.

VIII. A vallalkozasok a masodik termelési ciklus utan megkapjak a két szimulalt
év egyilittes jovedelem-kimutatéasat.



A vallalkozoi verseny szabalyai

l.

Minden vallalkozéas ajanlata és potajanlata, akkor érvényes, ha azt a
vallalkozas, irasban, lezart boritékban, a mintadarabok csatolasaval, a
megadott hataridéig benyujtotta a Centrum Rt-nek. A hatarid6 utan
benyujtott ajanlat érvénytelen, igy az adott ajanlati, illetve potajanlati
forduloban nem rendelkezik érvényes ajanlattal.

A vallalkozas az elnyert megrendelések koziil azt, de csak is azt tordlheti,

amelyet a Centrum Rt. nem olyan mennyiségben fogadott el, mint ami a
vallalkozas ajanlataban szerepelt.

. Ha egy termékre vonatkozo ajanlatok drai azonosak, akkor elényt ¢lvez az

elfogadaskor a nagyobb mennyiséget kinal6 ajanlat. Ha az arak ¢és a
mennyiségek is azonosak, akkor a szamitogép sorsolassal allapitja meg a
sorrendet.

Alapanyagot a vallalkozasok egy termelési peridduson belil két
alkalommal vaséarolhatnak. Els@ vasarlas a termelés meginditasa elott,
majd a termelés soran még egyszer.

5. A Centrum Rt. anyagot nem vésarol vissza.

Mindségi kovetelmények. Mérettartds: I. osztalya, ha a megadott
méretektdl vald eltérés nem nagyobb 1 mm-nél. II. osztalyu, ha az eltérés
nem nagyobb 2 mm-nél. Az ennél nagyobb eltérést mutatdo termékek
selejtnek mindsiilnek. Vagasmindség: 1. osztalyu, ha a vagési feliilet éles
¢s egyenletes, II. osztdlyu, ha a vagasi feliilet sz0sz0s €s egyenetlen.
Durva egyenetlenség esetén a termék selejtnek mindsiil.

A véllalkozas teljesitése akkor érvényes, ha a legyartott termekek az
eldirasoknak megfelelden csomagolva, jovahagyott atvételi elismervényt
csatolva, hataridore beérkeznek a Centrum Rt-hez.

. A csomagolassal kapcsolatos eléirasok:

o A termékeket normal vagy koézepes boritékokba kell elhelyezni, oly
modon, hogy egy boritékban csak azonos termékek lehetnek.

o A termékeket tartalmazd boritékokra rd kell vezetni a vallalkozas
neveét, a termelési periddus szamat, a termek nevét, €és a boritékban
1évd darabszamot. Az 0sszes boritékot el kell helyezni egy
nagyalakl gy(ijto boritékban, amelyre rd kell vezetni a vallalkozas
nevét €s a termelési periodus szamat.

o A gyljté borittk mellé csatolni kell a jovahagyott atvételi
elismervényt.



9. A megrendelt mennyiség teljesitése torténhet elsé és mdsod osztalyu
termékkel, a masodosztalyu termék vételi ara azonban az elsd osztalylinak
csak a 70 %-a.

10.A megrendelés azon része utan, amit a vallalkozas nem teljesit, koteles
kotbért (biintetést) fizetni, a kovetkezdk szerint: minden nem teljesitett
darab utan, a felhivasban — tehat nem a megrendelésben - szerepld aranak
a 30 %-at.

11.A megrendelt mennyiségen feliil szallitott tobbletet a Centrum Rt. nem
veszi at, azért nem fizet.

Milyen tényezok hatarozzak meg dontden a jatékban valo sikerességet?

A csapatok sikerességét egyetlen mutatdval mérjiik, mennyi profitot értek
el. A jaték eddigi tapasztalatai alapjan az aldbbi kulcstényezOk hatadrozzak
meg a sikert:

1. Az ajanlat és az ezt megalapozo6 arstratégia helyes kialakitasa.

2. A szabasmintak optimalizalasa, és az ezekre alapozott mennyiségi
vallalasok.

3. A technologia (munkamodszer ¢és munkamegosztds) kreativ
kialakitasa.

4. A csapat teljesitd képességének megbizhato tervezése.

5. Az elvégzett munka.

A vallalkozoi jaték soran a tanulok kovetkez6 kompetenciai fejlodnek

1. Rendszerben val6 gondolkodas, tervezés és cselekvés.
2. Helyzetelemzés.

3. A dontési szituaciok felismerése, dontési alternativak felkutatasa,
értékelése €s a dontés meghozatala.

Egyiittmiikodés csoportban.
Egy csoport vezetése.
Konfliktusok kezelése.

Kalkuléciok készitése.

*® Nk

Gazdasagi események dokumentélasa, konyvelése.
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A vallalkozo6i jatékot tdmogatd program haszndlatdnak Gtmutatoja

Lépés Teendok

1. Belépés a programba: http://php5.chihost.net/verseny/

2. A bejové képernyd jobb felsé sarkaban 16vé meniipontokbol: Uj jaték mentipontra
kattintunk.

A jaték alapadatainak beallitasa

3. Meniipont: termékek. Itt tudjuk a termékeket specifikalni. Piros X-el torolni, masik
jelre kattintva szerkeszteni tudunk. Uj felvitel gombra kattintva tudunk 1j terméket
az adatbazisban rogziteni.

4. Meniipont: Vallalatok. Az el6z6 ponthoz hasonléan térdlhetlin, mososithatunk, és 1)
vallalatot vihetiink fel.

5. Meniipont: Alapanyagok. Itt vihetjiik fel az alapanyag nevét és arat. Tobb alapanyag

is hasznalhato (pld. Kiilonboz6 szinii és sulyt papirok) Adatok bevitele, torlése és
modositasa hasonldan az el6z6khoz.

Egy jaték tetszoleges fordulobol all. Egy fordulo koriilményektdl fiiggden kettd, harom

menetbdl allhat.
Egy fordulo Iépései: 6. mentipont: Fordulok

6.1

Mentipont: Felhivas szerkesztése mentipontra kattintva, bejon egy tabla harom
oszloppal. Els6 oszlop, az el6zéekben meghatarozott termékek neveit tartalmazza,
masodik oszlop minden termékhez a Centrum meghatarozza az altala igényelt darab
szamot. (Ennek meghatarozasdhoz van egy segitd excel tabla)

Harmadik oszlop, azokat a maximalt arakat irjuk ide, amelynél nagyobb arat a
vallalatok nem adhatnak meg. (Az excel tabla az drak meghatarozéasahoz is ad
tdmogatast.) A kitdltés utan mentés kovetkezik.

A mentés utan latjuk a megszerkesztett felhivast. Ha valtoztatni akarunk rajta, akkor
a felhivas szerkesztés gombra kattintunk.

Ha rendben van, akkor a felhivés elfogadasa gombra.

6.2

Az elfogadast kdvetd képernydn a nyomtatd ikonra kattintva kapjuk a
megszerkesztett felhivast, amit a sziikséges példanyszdmban (a vallalatok szamaval
megegyezden) kinyomtatunk.

A kinyomtatott felhivasokat a csapatok megkapjak, és altaldban 1 6rat kapnak a
kalkul4ciora és, hogy djanlatukat megtegyék.

6.3

Az ajanlatokat a véllalatok beadjak a kért hataridoig.

6.4

A beérkez6 ajanlatokat az ajanlatok benytjtasa gombra kattintva rdgzithetjiik,
vallalatonként. R6gzités utan mentés.

A mentést kovetden latunk egy tablazatot, amely tartalmazza az dsszes beadott
ajanlatot. Amennyiben nincs sziikség modositasra, akkor az ajanlatok elfogadasa
gombra kattintunk.

6.5

Az ajanlatok elfogadasa utan megjelenik a képernydn a beadott ajanlatok
kiértékelését mutatd tabla. A tabla utolsé oszlopa (statusz) jelzi, hogy mely tételeket
fogadta el teljes egészében, vagy részlegesen a Centrum. Itt a statusz jel egy zold
pipa.

Az el nem fogadott tételeket egy piros X jelzi.

A jobb als6 sarokban 1évé nyomtato ikonra, vagy Elnyert megrendelések gombra
kattintva kinyomtathatjuk vallalatonként az elnyert megrendeléseket.

6.6

A véllalatok megkapjak a Centrum megrendeléseit kinyomtatva. A Centrum tort
rendeléseit (olyan ajanlati tételek, amelyeknek a Centrum csak egy részét fogadta el)
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a vallalatok elfogadhatjak, vagy torolhetik. A nyomtatvanyon, ha térdlnek, akkor ezt
jelzik.

Lépés

Teenddk

6.7

A vallalatok megrendeléseik feldolgozéasa utan (a torlések egyértelmii jelolése utan)
lapjaikat visszajuttatjadk a Centrum-nak.

6.8

A bal also sarokban Elfogadasok, torlések megadasa gombra kattintva, a Centrum a
vallalatok visszajelzései alapjan modositja az ajanlatokat.

Az elfogadva oszlopban, a keretben 1€v6 pipa, jovahagyast jelent, ha nem fogadta el
a vallalat a rész-megrendelést, akkor a keretre kattintva a kis zold pipa eltlinik,
jelezve, hogy ez az ajanlat a tovabbiakban megsziinik. Ezt kovetéen mentés.

6.9

A mentést kovetden, ha minden rendben van, akkor a Torlések lezarasa gombra
kattintunk. (szlikség esetén az Elfogadasok, torlések megadasa gombra kattintva,
visszatérhetiink az ajanlatok modositasahoz.)

6.10

A torlések lezarasa gomb megnyomadsat kdvetden bejovo képernydn egy Osszesités
tabla jelenik meg.

Ha indokolt (altaliban ez a helyzet), akkor Uj menet létrehozésa gombra kattintva
potfelhivast tehetiink kozzé.

Minden ujra lejatszodik 6.1 — 6.10 kozott.

A pétfelhivas célja, hogy a Centrum az addig nem lefedett termékekre tjabb
ajanlatokat kapjon, illetve a kapacitasaikat még nem teljesen lefedd vallalatok ijabb
megrendeléshez juthassanak.

Ennek megfelelden az 0j potfelhivasban a program a maradékot kindlja fel. Elvileg
szerkeszthet a potfelhivas, de ez nem ajanlatos. Célszeri a felkinaltat elfogadni.

A program lehetdvé teszi tovabbi potajanlatok kozzétételét, azonban ez nagyon lelassitja a
jatékot, ezért nem célszerii élni vele.

A fordulo kiértékelése

7.1

A vallalatok megkezdik a termelést, amely az eldzetes megallapodasoknak
megfeleld ideig tarthat. (Minimalisan 45 percet igényel ez a fazis.)

7.2

A termelés befejezése utan a szabalyok szerint a készterméket osztalyozzak és
csomagoljak a csapatok. Majd hataridére leadjak.

7.3

A referensek a leadott termékeket mindségileg atveszik, majd atadjak az eredményt
rogzitésre.

7.4

A képernyd jobb als6 sarkdban 1év0 , teljesitések elkezdése” gombra kattintunk

El6szor a vallalatok altal vasarolt alapanyag mennyiséget rogzitjiik. A bal als6
sarokban ,,Vésarolt alapanyagok felvitele” gombra kattintva.

7.5

A ,,Teljesitések felvitele” gombra kattintva a vallalatoktol atvett mennyiségeket
rogzithetjiik.

7.6

A rogzitések és mentések utan bejovo képernydl a rogzités ereményét latjuk, ha
valtoztatni akarunk a rogzitésen, akkor ezt megtehetjiik a 7.4 illetve 7.5-nél
leirtaknak megfeleloen. Amennyiben a rogzités rendben van, akkor ,,A forduld
kiértékelése” gombra kattintva megkapjuk a forduld eredményét.

7.7

A bejovo képernyOn jobb also sarkdban két gomb talalhato, az egyik ,,Jovedelem
kimutatas™ a csapatok bevételeit és koltségeit részletezi, a masikra kattintva 0j
fordulot kezdhetiink.

A jobb fels6 sarokban 1évé mentipontok kozott szerepel a ,,jegyz6konyv”, erre kattintva a
verseny teljes dokumentéacidja megjelenik. Egy tobb fordulds verseny Osszesitett eredménye
a forduldkat kovetden itt tekinthetd meg.
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A vallalkozoi jaték soran hasznalt egyéb dokumentumok

Termeékek

Azon. Név Termékek leirasa

1 Szabalyos hatsz6g | Oldallapok hossza: 5 cm.

7 Parhuzamos trapéz Pérljuzamos oldalak 10 és 5 cm; szemben fekv6 szogek
60 es 120 fokosak.

4 |Kér_10 Atmérd: 10 cm.

5 Hatégu csillag S,ze__mbgn lévo csucsok tavolsaga: 10 cm; a cstcsokban
levd sz6gek hatvan fokosak.

6 Téglalap Hosszabb oldalak: 10 cm; révidebb oldalak: 7 cm.

7 Rombusz Oldalak: 7 cm; szemben lévo szogek: 60 és 120 fokosak.

8 Egyeni§ oldald Oldalak hossza: 7 cm.

haromszdg
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Vallalat:
Fordulo:

Atvételi elismervény

Termék

L. osztaly

II. osztaly

Atvevo:
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Utmutato a felhivas megszerkesztéséhez

Cél: Olyan tartalmu felhivas kialakitasa, amely a vallalatok gyartdsi kapacitasait tobbé-
kevésbé lefedi. Ez azt jelenti, hogy a jatékban résztvevd csapatok munkaidd-alapjaval a
gyartas id6-sziikséglete 6sszhangban van.

Munakidd-alap = vallalatok szama * egy vallalat 1étszama * termelési id6

Az Osszhangot ugy tudjuk biztositani, ha az egyes termékek eldallitasi idejét (normaidd)
megbecsiiljiik, majd a tervezett felhivas munkaidd sziikségletét a normaiddkre alapozva
kiszamitjuk.

Elére nem lehet a csapatok termelékenységét pontosan megbecsiilni, ezért célszerli, ha a
felhivds norma szerinti munkaidd igénye meghaladja a munkaidé alapot. (Ezzel biztosithato,

hogy ne maradjon vallalat munka nélkiil.

A felhivasban szerepld arak meghatdrozdsa

Pénznem: fiktiv név (pl. korona)

A felhivasban szerepl6 ar kialakitasanal az alabbi raforditasok figyelembe vétele indokolt:
Anyagraforditas: Ehhez a felhivasban szerepld termékekrdl meg kell becsiilni, hogy egy
lapbdl hany készithetd. A darabszam osztva a papir bekeriilési araval adja az elisemerendd

anyagkoltséget.

Munkaraforditas: A normaid6 alapjan. Az egy masodpercre meghatarozott bértétel szorozva a
normaiddvel. En 1 masodperchez 1 koronat rendelek. Igy konnyt a kalkulacio.

Nehézsegi mutato: Az egyes termékek bonyolultsagi viszonyait tiikkrozi. A mutaté azt mutatja
meg, hogy a bér hdnyszorosat ismerjiikk még el az arban a nehézség (bonyolultsag) miatt.

Az igy szamitott koltségek 0sszeadasaval kapunk egy nyersarat, amit a jaték vezetdje belatasa
szerint eltérithet.

Mellékelek egy ,,Felhivas készitd” excel tablat, amely segit a sziikséges mennyiség €s nyers
arak kialakitasaban.
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A vdllalkozoi jaték referenseinek Utmutatoja
A referens szerepe

1. Hozzdjdrul a verseny gyors, gordiilékeny lebonyolitdsdhoz, azzal, hogy a
tdmogatott csapat és a Centrum Rt. (jatékkozpont) kozott kozvetit. Ebben
a szerepében a referens a jatékkozpont miikodését segitik.

2. A rdbizott csapat tdmogatdsa a minél jobb eredmény elérése éredekében.
Ebben a szerepben a referens tandcsadé. A tandcsadé nem vehet részt
kozvetlenil a tevékenységben, amely a verseny eredményét
befolydsolhatja, de felhivja a figyelmet olyan szempontokra, amelyek a
csapat eredményességét befolydsolja.

A vadllalkozéi jaték tartalma
A vdllalkozéi jéték szerepl6i
A Centrum Rf.
Versenyz§ vallalkozdsok
Egy szimuldlt dzleti év eseményei

I. A csapatok megalakitjdk vdllalkozdsukat, cégnevet vdlasztanak, megvdlasztjdk
a cég vezet§jét.

II. A Centrum Rt. minden szimuldlt év elején felhivast juttat el a
vdllalkozdsokhoz. A felhivds tartalmazza:
e A vdsdrolni szdndékozott termékek (papirbdl kivdgott kiilonbozé sikidomok)
pontos leirdsat.

e Termékenként a tervezett vdsdrlds maximdlis darabszdamat.

e A termékek maximdlis drait.

ITTI. A vdllalkozdsok kidolgozzdk ajdnlataikat, és azt benydjtjdk a Centrum Rt-
nek. Az ajanlatokban szerepelni kell termékenként a vdllalt mennyiségnek és az
ajdnlati drnak, ami a felhivdsban szereplé drndl magasabb nem, de alacsonyabb
természetesen lehet. Az ajdnlathoz mellékelni kell a vdllalandé termékek
mintadarabjait is. A vdllalkozdsok maguk dontik el, hogy mely termékekre
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tesznek ajdnlatot kalkuldcidik alapjdn. Az ajdnlat kidolgozdsdra és a termelés
elékészitésére 60 perc dll a vdllalkozdsok rendelkezésére.

IV. A Centrum Rt. értékeli a vdllalkozdsok ajdnlatait. Termékenként az ajdnlott
drak alapjdn elfogaddsi sorrendet dllit fel. Elészor a legkedvezdbb drajdnlatot
fogadja el. Ha ez kevesebb, mint a vdsdrldsi szdndék, akkor a kovetkezd
legkedvezébb ajdnlat keriil sorra. Igy alakul ki, hogy a Centrum Rt, melyik
vdllalkozdstél, melyik terméket, milyen mennyiségben, milyen dron vdsdrol ja meg.
A megrendelések megismerése utdn a vdllalkozdsok téredék megrendeléseiket
torolhetik. Ezt kovetéen pétfelhivdast kapnak, amelyre pétajanlatok nydjthatok
be. Ezzel a felhivds - ajdnlati procedira megismétlédik. Ennek lezdrdsdval
kialakul a vdllalatok végleges rendelésdllomanya.

V. A vdllalkozdsok megvdsdroljdk a termelésiikhoz sziikséges alapanyagot.
Alapanyagot egy termelési cikluson beliil két alkalommal lehet vasadrolni.

VI. A vdllalkozdsok legydrtjdk a szdllitdsi szerzédésben vdllalt
kotelezettségeiknek megfeleld termékeket, azt osztdlyozzdk, csomagoljak és
leszdllitjdk. Gydrtdsra 45 perc dll rendelkezésre.

A Centrum Rt. minéségellendrei dtveszik az drut. Az dtvétel eredményeit
figyelembe véve Centrum Rft. elszdmolja a leszdllitott druk ellenértékét, és a
felmeriilt koltségeket.

VII. A vdllalkozdsok megkapjdk jovedelem kimutatdsaikat.

VIII. A vdllalkozdsok a mdsodik termelési ciklus utdn megkapjdk a két szimuldlt
év egyiittes jovedelem-kimutatdsat.
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A vdllalkozoi verseny szabdlyai

12. Minden vdllalkozds ajdnlata és pétajanlata, akkor érvényes, ha azt a
vdllalkozds, irdsban, lezdrt boritékban, a mintadarabok csatoldsdval, a
megadott hatdriddig benyljtotta a Centrum Rt-nek. A hatdridé utdn
benydjtott ajdnlat érvénytelen, igy az adott ajdnlati, illetve potajdnlati
forduldban nem rendelkezik érvényes ajdnlattal.

13. A vdllalkozds az elnyert megrendelések koziil azt, de csak is azt t6rdlheti,
amelyet a Centrum Rt. nem olyan mennyiségben fogadott el, mint ami a
vdllalkozds ajdnlatdban szerepelt.

14. Ha egy termékre vonatkozé ajdnlatok drai azonosak, akkor elényt élvez az
elfogaddskor a nagyobb mennyiséget kindlo ajdnlat. Ha az drak és a
mennyiségek is azonosak, akkor a szdmitégép sorsoldssal dllapitja meg a
sorrendet.

15. Alapanyagot a vdllalkozdsok egy termelési peridduson beliil két alkalommal
vdsdrolhatnak. Elsé vdsdrlds a termelés meginditdsa elétt, majd a termelés
sordn még egyszer.

16. A Centrum Rt. anyagot nem vasdrol vissza.

17. Mindségi  kovetelmények. Mérettartds: I. osztdlyd, ha a megadott
méretektdl valé eltérés nem nagyobb 1 mm-nél. IT. osztdlyd, ha az eltérés
nem nagyobb 2 mm-nél. Az ennél nagyobb eltérést mutaté termékek
selejtnek minésiilnek. Vagdsminéség: I. osztdlyd, ha a vdgdsi feliilet éles és
egyenletes, IT. osztdlyd, ha a vdgdsi feliilet sz6sz6s és egyenetlen. Durva
egyenetlenség esetén a termék selejtnek mindsiil.

18. A vdllalkozds teljesitése akkor érvényes, ha a legydrtott termékek az
eléirasoknak megfeleléen csomagolva, jovdhagyott dtvételi elismervényt
csatolva, hatdridére beérkeznek a Centrum Rt-hez.

19. A csomagoldssal kapcsolatos elgirdsok:

e A termékeket normdl vagy kozepes boritékokba kell elhelyezni, oly
médon, hogy egy boritékban csak azonos termékek lehetnek.

e A termékeket tartalmazé boritékokra ra kell vezetni a vdllalkozds
nevét, a termelési periédus szamat, a termék nevét, és a boritékban
lévé darabszdmot. Az osszes boritékot el kell helyezni egy
nagyalakd gy(ijté boritékban, amelyre ra kell vezetni a vdllalkozds
nevét és a termelési periédus szamdt.

e A gyljté boriték mellé csatolni kell a jévdhagyott dtvételi
elismervényt.
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20.A megrendelt mennyiség teljesitése torténhet elsé és mdsod osztdlyd
termékkel, a mdsodosztdlyd termék vételi dra azonban az elsé osztdlydnak
csak a 70 %-a.

21. A megrendelés azon része utdn, amit a vdllalkozds nem teljesit, koteles
kotbért (biintetést) fizetni, a kovetkezdk szerint: minden nem teljesitett
darab utdn, a felhivdsban - tehdt nem a megrendelésben - szerepld drdnak
a 30 %-at.

22.A megrendelt mennyiségen feliil szdllitott tobbletet a Centrum Rt. nem
veszi at, azért nem fizet.

Milyen tényezék hatdrozzdk meg dontéen a jatékban valé sikerességet?

A csapatok sikerességét egyetlen mutatdval mérjiik, mennyi profitot értek
el. A jaték eddigi tapasztalatai alapjdn az aldbbi kulcstényezdk hatdrozzadk
meg a sikert:

e Azajdnlat és az ezt megalapozo drstratégia helyes kialakitdsa.

e A szabdsmintdk optimalizdldsa, és az ezekre alapozott mennyiségi
vdllaldsok.

e A technoldgia (munkamédszer és munkamegosztds) kreativ kialakitdsa.

e A csapat teljesité képességének megbizhato tervezése
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Tréningek soran hasznalt dokumentumok
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Trénerképzd program

Tréning és coaching (60 perc)
Cél: A tréning és a coaching kozotti gyakorlati kiilonbségek megerdsitése

A gyakorlat azzal indul, hogy az oktaté felteszi a kérdést: Mi a coaching?
A tréning résztvevolit arra 6sztdnzi, hogy tegyenek vilagos klloénbséget a
tréning és a coaching kozott. A véleményeket egy faliiven gy(jtjik ossze.
A kozos véleményformalas végén a résztvevok megkapjak az alabbi leirast
a coaching-rol. Feladat, hogy vessék 0Ossze a gyljtés eredményét és a
leirast. A szbveg alapjan elmélyitjik a coachingrél alkotott fogalmunkat.

Mi a coaching?

A coaching célja ugyfeleink szakmai és vezet6i kompetencidjanak névelése
sajat tapasztalatainak, konkrét problémainak feldolgozasan keresztil. A
coaching torténhet egyéni formaban, de Iehetéség van az egy
szervezetben dolgozé6 munkatarsak kiscsoportos, illetve a kilonb6z6
szervezetekbdl érkezOk vegyes csoportokban torténo fejlesztésére is.

FObb jellemzdi
Folyamat jellegli fejlesztés

A coaching jellemz6en tébb (6-8) llés egymast kdvetd sorozatat jelenti.
Ezaltal lehet6ség nyilik visszatérni egy korabban feldolgozott konkrét
egyéni problémara, igy nemcsak a probléma megértésére, hanem az
ezaltal beinduld valtozasok értékelésére, feldolgozasara is sor kertlhet. A
coaching tehat a valtozasok nyomon kovetését is igéri.

Fokuszban: konkrét problémak, problémamegoldoé folyamatok

A coaching folyamatban a kliens és a coach egy-egy aktualis probléman
dolgozik. A kliens megkap minden tamogatast a coach-tdl ahhoz, hogy
optimalis hatékonysaggal dolgozva vegyen részt egy feltaré folyamatban.
Igy nemcsak a konkrét probléma jobb megértése, az elakadasok feloldasa
valik lehet6évé, hanem a kliens probléma megoldasi folyamatai is
fejlédnek.

Tapasztalati tanulas

A coaching fokuszaban a mar megszerzett tapasztalatok feldolgozasa,
tobbszempontu értelmezése all. A kliens aktivan részt vesz a feldolgozasi
folyamatban, Ujra atéli azt a helyzetet, amelyben problémaja keletkezik,
és igy kapcsolatba keril a problémaja mélyén rejl6 személyes gatakkal.
Belatast nyerhet sajat mikodésérdl, felismerheti bels6 mechanizmusait,
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meghatarozo eldfeltevéseit. Ezek a felismerések teszik a tanulasi helyzetet
élové és el6remutatova.

Kész megoldasok helyett keresés

A coaching els6dlegesen nem problémak azonnali megoldasat tlizi ki célul. Ahhoz segiti
hozza a klienst, hogy problémajanak egyre mélyebb szinti megértésével Uj
felismerésekhez jusson el sajat mlkodésérdl. A problémak kialakuldsanak megértése
szinte automatikusan indit be valtozasokat a kliens m{ikodésében.

A coach szerepe

A coach feladata nem az, hogy tanacsokat és (j megoldasokat javasoljon a kliensnek,
hanem hogy megteremtse és fenntartsa a tanulasi folyamatot. A tanuldsi folyamatért
vallal felel6sséget.

Ennek kovetkezménye, hogy a tanulasi folyamatban részvevd kliens egyre nagyobb
feleldsséget vallal sajat személyes fejlédéséért. Ez a személyes felel6sség teremti meg
annak lehetGségét is, hogy a tanulas a coaching lezarasa utan is folytatédhasson.

Tréning és ,coaching”; a gyakorlati kiilonbség
megerositése.

I. Hangulatteremtés

Mindenki valasszon egy elsajatitandé (nem feltétlentl Gzleti)
tevékenységet. Gondold at, hogy a tevékenység elsajattitatasa, ilettve
végzése kapcsan mi lenne a Te tevékenységednek a tartalma, ha

= Ezt tanitanod kellene,

» Egy tréninget tartanal

= Coach lennél

Az én példam: Mi egy palyakezdd teendlje, ha el akarja kerllni a
munkanélkiliséget?

Tanitds: Felvazolndm, hogy milyen okokra vezethetd vissza
altaldban a munkanélkiliség. ElImagyaraznam neki, hogy el0szor allapitsa
meg, hogy az 6 munkanélkilisége milyen okra vezethet6 vissza. Azutan
néhany allasszerzési technikat mutatnék be neki.

Tréning: A csoportnak adnék egy esettanulmanyt, amely beszamol
egy ember allasvesztési korilményeirdl. Azt kérném a csoporttdl, hogy
gyUjtson megoldasi alternativakat az esettanulmanyban szerepld személy
szamara. Majd a csoport értékelje, vitassa meg a felmerilt Otleteket a
varhatdé hatékonysag szempontjabol.

Coaching: a szituacoban egy kliens és egy coach van. A kliensnek
valdban az a konkrét problémaja, hogy elvesztette az allasat. Iranyitott
beszélgetés, kérdések, amely célja, hogy sajat problematikus helyzetét
mélyebben gondolja at, tébb szempontbdl és arra 6sztéondzném, hogy
taldlja meg problémajara sajat megoldasat. (elképzelhetd, hogy
masodfokU valtoztatasra van sziikség a megoldashoz)
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II. Cél: A tanitas, a tréning és a ,coaching” kozti gyakorlati kiilonbség
megerdsitése

III. Feldolgozas

Egy-egy boritékban a harom elv kozil egy talalhatd. Mindenki hiz egyet
és a boritékban |év0 elvet reprezentald 3 perces foglalkozasra felkészil. A
foglalkozas célja a kliens vagy kliensek haladasat elGsegiteni egy
valasztott  tevékenységre  vonatkozd  képesség  kifejlesztésében,
gyakorlasaban. A foglalkozast mindenki az altala valasztott korilmények
kozott tartja meg. (Osszedllitja a csoportot, vagy ligyfelet valaszt.)

Akik nem vesznek részt az aktualis foglalkozason, azok gydjtik azokat a
jellemzOket, amelyek az adott foglalkozason, valamely elv
érvényeslilésére utaltak.

Miutan mindenki megtartotta az el6adasat, Osszegyljtjik a
megallapitasokat. Az esetleges ellentmondo megfigyeléseket
megbeszéljik.

IV. Személyes hozam:
Roviden mindenki elmondja, hogy a gyakorlat szamara, milyen (j
felismeréseket hozott, vagy miben ingatta, illetve erOsitette meg.

V. Atvezetés a kévetkezé programelemre

A délel6tt végzett tevékenység Osszefoglaldasa, a kulcstémak és
eredmények kiemelése.

A délutan elOkészitése: a délutani program a hatékony tréning
levezetéséhez sziikséges készségek attekintésérdl szol.

Vallalkozok képzése

I. Hangulatteremtés

Egy valdsagos tréningcsoport dsszetétele teljesen véletlenszerlen alakul,
hiszen nincs semmiféle szelekcid. Az 6nként jelentkezdk, fliggetlentl attdl,
hogy milyen a képzettségiik, tapasztalatuk, vallalkozéi attit(idjik, konkrét
elképzelésik a vallakozasukroél, egy tréningcsoportba keriilnek. Most a mi
feladatunk egy ilyen heterogén tréningcsoportot dsszeallitani. Ezért kérek
mindenkit, hogy hozzon be a jatékba egy olyan leendé6 vallalkozét, akit a
kovetkez6 gyakorlat soran 6 fog alakitani. A gyakorlat soran mindenkinek
az igy felvallalt szerepet kell eljatszania. Fontos, hogy hagyjuk, hogy a
szerep alakitsa a gondolatainkat.

Els6 Iépésként mindenki adjon nevet az ¢ altala jatszott vallalkozénak és
roviden jellemezze. (Ez irdsban torténjen egy A4-es lapon, ugy, hogy
tavolrdl is olvashatd legyen. Az még jobb, ha valaki le is rajzolja a
figurat.) Erre van 5-8 perc, hogy a szerepét mindenki megtervezze.
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II. Cél. Hozzaszoktatni a potencialis trénereket az lgyfelekkel valo
munkahoz, és ahhoz, hogy az igények széles korét kell kielégiteniink.

II. Feldolgozas

Mindenki a gyakorlat soran kettds szerepben fog megnyilatkozni.Egyszer
kezdd vallalkozoként, masodszor pedig trénerként.

Trénerként mindenki készitsen egy 6-8 perces el6adast/tréninget el6. A
tréningen az el6ado altal kivalasztott vallalkozoi képességek, készségek
fejlesztése, illetve ezek megerdsitése a feladat. Mindenki sorra kerdl
tréning tartéként, mialatt a tobbiek a tréning résztvevai.

IV. Személyes hozam

Mondja el mindenki, hogy melyek voltak azok az tgyfél megnyilvanulasok,
amelyeket életszer(inek gondol, és amelyek megoldasa nehézségeket
okozhat. Kinek, melyik latott megoldas tetszett a legjobban?

Voltak-e olyan helyzetek, amelyek megoldasa nem tréninget, hanem
inkabb coaching-ot igényelt volna?

V. Osszefoglalds, atvezetés

A nap programjaban érintett témak dsszefoglalasa.
Az aznapi munka kit(izott céljainak bemutatasa és a teljesiilés megitélése.
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Tréning és ,,coaching”; a gyakorlati kiillonbség megerositése.
1. Hangulatteremtés

Mindenki valasszon egy elsajatitando (nem feltétleniil lizleti) tevékenységet. Gondold at,
hogy a tevékenység elsajattitatasa, ilettve végzése kapcsan mi lenne a Te tevékenységednek a
tartalma, ha

= Ezt tanitanod kellene,

= Egy tréninget tartanal

= Coach lennél

Az én példam: Mi egy palyakezd6 teenddje, ha el akarja keriilni a munkanélkiiliséget?

Tanitas: Felvazolndm, hogy milyen okokra vezethetd vissza altaldban a
munkanélkiiliség. Elmagyaraznam neki, hogy eldszor allapitsa meg, hogy az 6
munkanélkiilisége milyen okra vezethetd vissza. Azutan néhany allasszerzési technikat
mutatnék be neki.

Tréning: A csoportnak adnék egy esettanulmanyt, amely beszdmol egy ember
allasvesztési koriilményeirdl. Azt kérném a csoporttdl, hogy gylijtson megoldasi alternativakat
az esettanulmanyban szerepld személy szamara. Majd a csoport értékelje, vitassa meg a
felmertilt Gtleteket a varhato hatékonysag szempontjabol.

Coaching: a szitudcoban egy kliens és egy coach van. A kliensnek valdban az a
konkrét problémaja, hogy elvesztette az allasat. Iranyitott beszélgetés, kérdések, amely célja,
hogy sajat problematikus helyzetét mélyebben gondolja at, tobb szempontbol és arra
0sztondzném, hogy talalja meg problémajara sajat megoldasat. (elképzelhetd, hogy
masodfokt véaltoztatasra van sziikség a megoldashoz)

II. Cél: A tanitas, a tréning és a ,,coaching” kozti gyakorlati kiilonbség megerdsitése

II1. Feldolgozas

Egy-egy boritékban a harom elv koziil egy talalhat6. Mindenki huz egyet és a boritékban 1év6
elvet reprezentald 3 perces foglalkozésra felkésziil. A foglalkozas célja a kliens vagy kliensek
haladésat eldsegiteni egy valasztott tevékenységre vonatkozd képesség kifejlesztésében,
gyakorlasdban. A foglalkozast mindenki az altala vélasztott koriilmények kozott tartja meg.
(Osszedllitja a csoportot, vagy iigyfelet vélaszt.)

Akik nem vesznek részt az aktudlis foglalkozdson, azok gylijtik azokat a jellemzdket, amelyek
az adott foglalkozason, valamely elv érvényesiilésére utaltak.

Miutan mindenki megtartotta az el6adésat, 6sszegyljtjiilk a megallapitdsokat. Az esetleges
ellentmond6 megfigyeléseket megbeszéljiik.

1V. Személyes hozam:

Roviden mindenki elmondja, hogy a gyakorlat szdmara, milyen 10j felismeréseket hozott, vagy
miben ingatta, illetve erdsitette meg.

V. Atvezetés a kivetkezd programelemre

A déleldtt végzett tevékenység Osszefoglaldsa, a kulcstémak és eredmények kiemelése.

A délutan elokészitése: a délutani program a hatékony tréning levezetéséhez sziikséges
készségek attekintésérol szol.
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Tanacsadoi tréning dokumentumai
Tanacsaddi tréning
Els6 nap
I. foglalkozas (25 perc)

Cél: A résztvevOk vildgosan lassak a kurzus téméajat €s a munka gyakorlati
jellegét.

) Felépités
Udvozlés (5 perc)

1. T4jékoztatds: mosdd, ebéd, frissitd stb..

2. Mindenki rendelkezik-e napirenddel? (Esetleges kérdések
megvalaszolasa)

3. Emlékeztetni a résztvevoket a teljes figyelemre, az aktiv k6zos munkara
4. A figyelem kozéppontjaba allitani a két nap programjat:
e A tanacsadas ¢€s a hozzakapcsolddo alapvetd készségek

e Egy tanacsadas felépitése és lizleti kornyezetbe vald helyezése

Bevezetés (20 perc)

Cél: Minden résztvevd valjon a csapat részéve €s szentelje magat a munkanak
azaltal, hogy elmondja, mit var a programtol.

frja le mindenki személyes céljat a programmal kapcsolatban, majd ezt
ismertesse a csoporttal
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Els6 nap
I1. foglalkozas (70 perc)

Cél: Annak tudatositasa, hogy a tandcsadoi készségek hogyan illeszkednek mas
emberek eldrehaladdsanak eldsegitésébe, €és ezek a készségek hogyan jarulnak
hozz4 az elérehaladasi folyamathoz.

Felépités

A tanacsadas felépitése - az alapok (15 perc)

Kiilonbség a hétkdznapi tarsalgds és a strukturdlt kolcsonhatds kozott.
(strukturalt, mert a tanicsadasi folyamat nem spontan alakul, hanem tudatosan
felépitett szerkezeten, struktiran nyugszik.)

Az alapvetd tandcsadoi készségek ¢€s a specialis tandcsadashoz sziikséges
készségek megkiilonboztetése.

A mi célunk most az alapvetd készségek attekintése, gyakorlasa €s annak
megértése, hogy ezek az alapkészéségek hogyan alapozzdk meg az iizleti
tandcsadd készségeit, amely alkalmassa teszi Ot az iizleti tandcsaddi szerep
betoltésére.

Tehat ez a program nem az {izleti szakértelem kozvetitésérdl szol.

Van-e¢ valakinek kérdése?

A tanacsadas Egan modelljének beveztése (20 perc)

A tanacsadoi keészségek szisztematikus felépitésénél az Egan féle modellt fogjuk
hasznalni.

Elétte tekintsiik 4t Rogers és Maslow megkdzelitési modjat, amely az Egan féle
modell pszichologiai alapjat adja.

s r e
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A meghallgatds készségének értékelése — egyéni értékelés és annak ellendrzése
(15 perc)
Celok:
1. A meghallgatas a legfontosabb ¢€s legnagyobb kihivast jelentd tanacsadoi
készség ahhoz, hogy a résztvevok gondolataira koncentraljunk.
2. Segitsiik 0ket annak felismerésében, hogy mi akadalyozhatja az tigyfélre
valo odafigyelés, meghallgatas folyamatat.

A meghallgatds készségének felmérésére szolgald éErtékeldlapot toltse ki
mindenki 6szintén! (Hallgatasi gyakorlatok; Felmérés)

A hatékony kommunikdacio lehetséges akadalyai:
(Ezeket a csoport kozosen gylijti 6ssze €s csoportositja)

Fizikai Magatartas alapjan Kontextualis

froasztal, telefon, | Zart gondolkodas, | Rejtett napirend,
kozbeszolasok, a szekek | elditélet, nyelvhasznalat, | félreértések, érzelmi
elhelyezése, a kornyezet | itélkezés, kiilsé | elkotelezettség

altalaban megjelenés

Fontos szempont: A tandcsado — ligyfél kapcsolat végsd célja egy olyan bizalom
kiépitése, amely cserébe kifejleszti a képességeket. Ezt egyértelmiien meg kell
alapozni és ujra meg ujra meg kell erdsiteni a tréning folyaman.

(Lajos jon)

Aktiv és passziv meghallgatas / figyelem (20 perc)
Kave sziinet

II1. foglalkozas

Héaromf6s csoportok feldllitdsa — bizalmi kérdések (10 perc)
1. csoportmunka (20 perc)
2. csoportmunka (45 perc)

Ebédsziinet
IV. foglalkozas (90 perc)

3. csoportmunka — Az elsd beavatkozas (60 perc)

Kavészunet
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V. foglalkozas (70 perc)

Az Egan-féle haromfazisos modell atismétlése (10 perc)

Célok:
1. A résztvevok emlékeztetése arra, hogy biztonsagos keretek kozott
dolgoznak.
2. Annak bemutatasa, hogy a résztvevdk pillanatnyilag hol tartanak a
készségfejlesztésben.

Felépités

Eldvessziik Ujra az Egan féle modellt. Az elsé szintre koncentralva rogzitjiik,
hogy eddig milyen készségek kialakitasaval foglalkoztunk.

Megkérni a résztvevoket, hogy mondjak el véleményiiket a felhasznalt
készsegekrol és az altaluk elért eredményekrol.

Eldretekintésként eldvezetjiik a készségek kovetkezO csoportjat, az aktiv
odafigyelés ¢és aktiv meghallgatds készségeit, melyeket a kovetkezOkben
tanulmanyozni fogunk.
Reflektalo keészségek:

e Mas szavakkal valé elmondas

e Osszefoglalas

A mas szavakkal vald elmondas bemutatasa (20 perc)

Célok:
1. A fenti készség tartalmanak ¢és céljdnak vildgos elmagyardzdsa a
tanacsadas gyakorlataban.
2. A résztvevOk gyakoroljak a fenti készséget.

Felépités
Tartalma: Az tigyfél utols6 gondolataiban talalhatd kulcsszavak masként valo
ujrafogalmazasa. Ez semmiképp nem szd szerinti ismétlése az iligyfél altal
elmondottaknak. Ha 0Osszefoglaljuk az tligyfél mondando6janak lényegét sajat
szavainkkal, azt latja, hogy a tandcsado valdban figyelt rd, és megértette, amit
mondtak neki. Ez a készség kiilon jartassagot igényel, melyet sok gyakorlassal
sajatithatunk el.

Gyakorlat: Alkossunk kettd kiscsoportot. Néhany allitast felolvasunk, és azt
mindenkinek mas szavakkal kell visszaadnia. Ezeket a parafrazisokat mindenki
irja le. (két ilyen allitast kell leirniuk, a harmadikat széban rogténdzni.)

A parafrazisok értekelése:

1. Tartalmaz-e az eredeti allitasbol minden lényegeset?
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2. Van-e benne olyan tartalom, ami az eredetiben nem volt benne?
(1d. Allitasok ,,a més szavakkal valo elmondas” gyakorlathoz)

Kérdezés (15 perc)

Célok:
1. Bemutatni a kérdezés kiilonb6zd tipusait és azok céljat a résztvevoknek.
2. A kérdezoi készség gyakorlasa

Felépités
Megbeszélni a nyilt és zart kérdés kozotti kiillonbséget. Kiilon felhivni a

figyelmet a ravezetd kérdésekre, amelynek nincs helye a tanacsadas soran.

A feladat a nyitott és zart kérdések gyakorlasa.

Mindenki kap a mellette iil6t6l egy zart kérdést, azt 4talakitja nyitott kérdéssé,
majd a szomszédjanak feltesz egy 0 zart kérdést. Ez mindaddig megy, amig
korbe nem ériink.

Az én kérdésem: A mai tréning eddigi menetével elégedett vagy?

Utana a tapasztalatokat megbesz¢ljiik. Fontos szempontok:

1. Lényeg, hogy a kérdés megfogalmazasdndl mi a cél, tovabbi
informdcidszerzés, vagy egy meghatarozott valaszhoz jutés.

2. A kérdéseket gondosan kell megvalogatni. A sok kérdést kovetden az
tigyfél azt varja, hogy a tandcsadd megmondja a megoldast. Ez a

konzultaciora jellemzd, s egyben bemutatja a lényeges kiilonbséget a
tandcsadas €s a konzultacio kozott.
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Masodik nap

Rahangolodas (15 perc)

Cél:
1. A résztvevok figyelmét a tréningre 6sszpontositani.
2. A tegnap tanultakat felidézni

3. Enesités, a személyes elkotelezodés megteremtése

Felépités

Megkérni mindenkit, hogy €rtékelje a tegnapi tapasztalatait. Rajzolja
le, hogy most hogyan latja tanacsado €s kliens viszonyat. (Erre van kb.
Ot perc)

Ezt kovetden mindenki felmutatja a rajzat €s magyarazatot fiiz hozza.
Lezarasként megkérdezni, hogy ezek a latdsmdédok mennyire
kompatibilisek Rogers koncepciojaval?

Mi is Rogers koncepciojanak lényege?

Megkozelitése személykozponti és nem tanacsado kozpontd. (A
tandcsado nem mondja meg az ligyfélnek, hogy mit csinalt rosszul, €s
hogyan cselekedjen helyesen.)

Azt feltételezi, hogy az tigyfeél kezébe tudja venni az élete iranyitasat,
tehat nem pusztan kiszolgaltatottja kornyezetének.

A személykozponti megkozelités akkor sikeres, ha
1. Meleg, pozitiv, elfogado attitiid
2. Empatikus megertés
3. Hitelesség, (a tanacsado valddi arcat mutatja)

jellemzi a tanacsadot.

Mindez azt fogja eredményezni, hogy az {ligyfél tudatosabban ¢éli meg
onmagat, ¢s elfogadja magat olyannak, amilyen.

Eredmény: késobb problémait mdr a tandcsado nélkiil is sikeresen
fogja megoldani.
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A mas szavakkal vald elmondas bemutatasa (20 perc)

Célok:
3. A fenti készség tartalmanak €s céljanak vilagos elmagyarazasa a
tanacsadas gyakorlataban.
4. A résztvevOk gyakoroljak a fenti készséget.

Felépités
Tartalma: Az tgyfél utolsd6 gondolataiban taldlhaté kulcsszavak
masként vald Gjrafogalmazasa. Ez semmiképp nem sz6 szerinti
ismétlése az ligyfél altal elmondottaknak. Ha 6sszefoglaljuk az ligyfél
mondandogjanak Iényegét sajat szavainkkal, azt latja, hogy a tanacsado
valoban figyelt ra, és megértette, amit mondtak neki. Ez a készség
kiilon jartassagot igényel, melyet sok gyakorlassal sajatithatunk el.

Gyakorlat: Alkossunk harom kiscsoportot. Mindenki irjon par soros
interjurészletet. Amikor elkésziiltetek, sorban olvassatok fel, de csak
egyszer. A masik két csoporttag pedig irjon ehhez parafrazist. Ezt
kovetden hasonlitsatok 0ssze az elkésziilt parafrazisokat.

A parafrazisok értekelése:
3. Tartalmaz-e az eredeti allitasbol minden 1ényegeset?
4. Van-e benne olyan tartalom, ami az eredetiben nem volt benne?

Ezt kovetden az altalam Osszeallitott interji-részletek parafrazisainak
megfogalmazasa kovetkezik, de most mar nem irasban, hanem
szoban.

(1d. Allitasok ,,a mas szavakkal valé elmondas” gyakorlathoz)

Lezaras: teljes csoport megbeszéli a tapasztalatokat. En rakérdezek,
hogy milyen a jo parafrazis? Es mi a c¢lja a parafrazis
alkalmazasanak?
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Kérdezés (15 perc)

Célok:
3. Bemutatni a kérdezés kiilonbozd tipusait €s azok céljat a
résztvevOknek.
4. A kérdezoi készség gyakorlasa

Felépités

Megbeszélni a nyilt és zart kérdes kozotti kiilonbseget. Kiilon felhivni
a figyelmet a rdvezetd kérdésekre, amelynek nincs helye a tanacsadas
soran.

A feladat a nyitott ¢és zart kérdések gyakorlasa.

Mindenki kap a mellette il6tol egy zart keérdést, azt atalakitja nyitott
kérdéssé, majd a szomszédjanak feltesz egy 0j zart kérdést. Ez
mindaddig megy, amig korbe nem értink.

Az én kérdésem: A mai tréning eddigi menetével elégedett vagy?

Utéana a tapasztalatokat megbeszéljiik.

e Hogyan illessziilk be a tanicsadasi folyamatba, a tudatosan
alkalmazott nyitott €s zart kérdéseket. Mikor melyiknek van
1étjogosultsaga?

e Milyen gyakorisaggal tegylink fel kérdéseket?

Fontos szempontok:

3. Lényeg, hogy a kérdés megfogalmazasanal mi a cél, tovabbi
informacidszerzes, vagy egy meghatarozott valaszhoz jutas.

4. A kérdéseket gondosan kell megvalogatni. A sok kérdést
kovetden az tigyfel azt varja, hogy a tanadcsadd6 megmondja a

megoldast. Ez a konzultaciora jellemz0, s egyben bemutatja a
Iényeges kiilonbséget a tanacsadas és a konzultacio kozott.
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Osszegzés (15 perc)
Célok:

1. Az 0sszegzE€s, mint vilagos ¢€s célzott készség bemutatdsa a
résztvevOknek.

2. A készseég gyakorlasa
Felépités
Szembe allitani az 0sszegzést €s a parafrazist. Az 0sszegzes globalis,
mig a parafrazis lokalis. A parafrazis arra szolgal, hogy a tandcsadd
idonként jelezze az ligyfélnek, hogy figyel ra, és érti, amit az ligyfél
mond. Az 0Osszegzés mindarra, vagy egy nagyobb egységre
vonatkozik, amit az adott tanacsadas sordn az ligyfél elmondott. Az

Osszegzeés célja, a megértés ellendrzése, a gondolkodas elakadasabol
valo kitorés, és a tandcsadasi folyamatban valo elorelépés.

Gyakorlat

Kiscsoportokban az lesz a feladatuk, hogy 3 percet beszéljenek, és a
végén a ,,tanacsado” 0sszegezze az elhangzottakat.

A harmadik szerepl6 arra figyel, hogy
e az Osszegze€s tartalmaz-e minden lényegeset, ami elhangzott,

e ¢s nem tett-e valamit hozza a tanacsadd, ami viszont nem
hangzott el.

A gyakorlat végén az észrevételeket megbeszelni.
Fontos szempont:

Biztositani, hogy a résztvevok ne siess€ék el az Osszegzést, €s ne
hagyjanak ki semmit a felmertilt gondolatok koziil.

Kavészinet
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Az eddig tanultak Osszegzése, a tapasztalatok visszacsatolasa (20 perc)

Célok:

1. A nap sordn atvett anyag rogzitése a résztvevokben.

2. A megfelel0 ralatas biztositasa a tanultakra.

Megkérni mindenkit, hogy vazlatosan foglalja 0ssze irdsban mindazt,
amit a tanacsadassal, a tanacsadoi folyamattal kapcsolatban a maga
szdmadra lesziirt, és rogzitett. Utdna mindenki ismerteti a vazlatat, majd
kozosen 1s Osszefoglalunk, az eddig elsajatitottakat Osszevetjiik az
Egan modellel.

Egy lehetséges vazlat:

A tanacsadasi készségek rétegzett felépitése

Rogers koncepcidjdnak megismerése, az Egan modell
bevezetése

A meghallgatasi készség oOnértékelése (Milyen adottsagaink
vannak?)

Passziv ¢€s aktim meghallgatas kozotti kiilonbségtetel

A passziv meghallgatas készsegenek fejlesztése

Az elsd beavatkozas — a megerdsités szerepe gyakorlasa
Mas szavakkal vald elmondas — parafrazis (lokalis)
Kérdések alkalmazésa (nyitott €s zart)

Osszegzés (globalis)
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Az 0sszes készség egymashoz illesztése (60 perc)

Céelok:
1. A készsegek gyakorlati hatdsanak megértése
2. Az onuralom fontossagéanak értékelése a beavatkozas soran

Gyakorlat kovetkezik a résztvevoknek ismét haromfos csoportokban
kell dolgozniuk kiilon szobdkban. Minden résztvevd 15 percet beszél,
¢s a tanacsadoi szerepben 1évO csoporttag végighallgatja 6ket passziv
¢s aktiv modon, alkalmazza az eddig megtargyalt ¢és gyakorolt
készségeket. A csoport harmadik tagja megfigyeli a tanacsado
tevékenységeét, €s a végén ismerteti tapasztalatait. (Lehetdleg
objektiven. Milyen eszkozoket hasznalt, ennek milyen hatdsa volt az
tgyfelre. Ne azt mondja el, hogy 6 hogyan csinalta volna.) Jegyezze
fel a beavatkozasok fajtait és szamat!

Az értékelés alapvetd szempontjai:

e A tanicsadd6 nem avatkozik-e be tllsdgosan gyakran a
folyamatba?

e Elszalasztja-e azokat a lehetOsegeket a beavatkozasra, amelyek
segitetteck volna az Tlgyfelet abban, hogy alaposabban ¢és
mélyebben megfogalmazza sajat problemajat?

Visszacsatolds a nagyobb csoportnak (15 perc)
Cel:
Lehetdséget biztositani a résztvevOknek, hogy megosszak a keészségek

hasznalataval kapcsolatos tapasztalataikat, ¢és felismerjék kozos
nehézségeiket €s sikereiket.

Felépites
Mindenki beszéljen sajat tapasztalatairol, a szamara legfontosabb

tanulsagokrol! Mielott szoban ezt ismertetnék, készitsenek rovid
jegyzetet.

A délelotti munka zarasa.

36



Rogers féle modell

Carl R. Rogers (1902-1987) személykdzpontl irdnyzata a "harmadik erd6" a 1élektan teriiletén
a pszichoanalizis és a behaviorizmus mellett.

"Ez az 0jabb megkozelités a régitdl abban kiilonbozik, hogy célja teljesen eltérd. Célul tizi ki
eredmények akkor valdsulnak meg, ha a tandcsadd segit a probléma megoldasaban. A
kozéppontban az egyén, nem a probléma all. Nem egy kiilon probléma megoldasa a cél,
hanem az egyén fejlodésének a segitése, hogy a jelenlegi problémaval és a késobbiekkel
harmonikusabban meg tudjon birkdzni. Ha egy probléma megolddsanal az egyén 6nallobban,
megbizhatobban, nem olyan zavartan, szervezettebben integralodik - az ijabb problémakat is
igy fogja majd kezelni.

Nagyban ¢épit az egyénnek arra az Osztonére, hogy fejlodjon, egészséges legyen,
alkalmazkodjon. "A terdpia nem abbdl all, hogy valamit tesziink az egyénnel, vagy ravessziik,
hogy tegyen valamit Onmagaval. Ehelyett szabadda tessziik a normalis novekedésre,
fejlodésre, megsziintetjlik az akadalyokat, hogy ujra elére tudjon menni." (Rogers,5.0.)

Rogers kezdetben a segitd (terapeuta) nondirektiv magatartasat hangsulyozta, a hatvanas
években a személykozponti megkozelités alapjait fogalmazta meg, majd a lelki értelemben
vett talalkozas és az atélés fontossagat fokuszalta. A személykdzpontii megkozelités egyre
inkabb tért hodit a pedagdgiaban, a tanacsadasban és a szervezetfejlesztés teriiletén is.

Rogers elmélete az embert szabad, dontésképes 1énynek tekinti, kinek alapvetd impulzusai
nem egoisztikusak, hanem pozitivak. A ndvekedési folyamat, hogy a legegyedibb emberré
valjunk, egy ¢lethosszig tarto feladat.

A lelki zavarok okainak az inkongruenciat, a belsd torzult mintékat tartja, cél hogy ezt a
kongruencia valtsa fel a személyiség és a self dinamikus, Onszabalyoz6 rendszerében. A
kongruenssé valt személy képes az adaptiv beilleszkedésre, €s tartdés szorongas nélkiil tud
¢lni.

A fejlédését elosegitd 1égkornek harom feltétele van a terapeuta részérdl. Az elsé az
Oszinteséggel, valdszerliséggel van kapcsolatban - ez a kongruencia. Ha a kliens azt
tapasztalja, hogy a segitd hagyja, hogy olyan legyen amilyen - akkor 6 is ratalal erre a
kozvetlenségre.

A masodik fontos attitlid a valtozasra alkalmas légkdr megteremtésére, az elfogadas vagy
torodés - a feltétlen pozitiv megbecsiilés.

A kapcsolat harmadik eldmozdito jellegzetessége az empatias megértés. Ez azt jelenti, hogy a
segitd pontosan €rzékeli a kliens altal atélt érzéseket és ezek személyes jelentését, €s ezt
elmondja a kliensnek. "A kliens valtozasi folyamata a terapeuta attitlidjének tiikorképe"
(Rogers)
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Rogers selfelmélete

Az énkép vagy self. A self struktira nem mas, mint az a kép, amit sajat jellemzdirdl,
kapcsolatairdl alkot az egyén. Ez egy képet jelent Gnmagunkrol, mely érzések, attitiidok,
értékek, gondolatok szervezett mintazatat tartalmazza.

Enidedl, az embernek arrél alkotott képe, amilyen szeretne lenni.

Organizmus a teljes egyént jelenti, akinek alapvetd célja az Onmegvaldsitds, dnmaga
fenntartasa, fejlesztése. Az dnmegvaldsitas ad irdnyt és értelmet az emberi tevékenységnek.
Arra készteti az embert, hogy a benne 1év0 képességet megvalositsa.

A viselkedés meghatarozasdban mind a self, mind az organizmus, mind az énidedl szerepet
jatszik. Ha az organizmus tapasztalatai alatdmasztjak az énképet, és a self és az én-idedl
Osszhangban van, akkor kongruenciarol beszéliink. Ha a tapasztalat és az észlelt énkép eltér
egymastol, az 0ssze nem illés, az inkongruencia allapota 1ép fel, ami belsé fesziiltséghez,
alkalmazkodasi zokken6khoz vezet.

Az inkongruens allapot megsziintetésére:

e Az egyén a viselkedése megvaltoztatasaval a tapasztalatait valtoztatja meg, és igy énképt
megOrizheti.

e Az egyén modositja az énképét az 0j tapasztalatok fényében.

e Ha a tapasztalatok tilsdgosan veszélyeztetik az énkép egészét, a tapasztalatokat kizarhatja
az egyén a tudatabol, ami a freudi elfojtashoz hasonl6 jelenség.

Ha az 6ssze nem ill6 viselkedést az egyén nem tudatositja, akkor szorongas 1ép fel, ami az
énkép sértetlenségét eldsegitd elharitd mechanizmusokat 1éptet miikodésbe.
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»Vas szavakkal valé elmondas”
Allitasok az tigyfél részérol

Tanacsado:
Csak a konyvelés tekintetében, vagy egyéb tekintetben is volna sziikséged segitségre?

Ugyfél:

Hat segitségre tehat olyan értelemben nincs sziikség, csak nagyon sok id6, mert én
megtanultam a Ringénal, hogy mindent nagyon precizen le kell fénymasolni, leflizni, stb.
Megtanulni megtanultam, de borzasztéan utdlom csindlni, de ott még nem tartok, hogy
asszisztencia, tehat ez még nem az az iddszak, amikor én ezt megengedhetem magamnak. A
kés6bbiek soran, ha valaki majd mit tudom én egy év mulva levenné a vallamrol, az j6 lenne.

Tanacsado:
A hérom hatalmas feladat mellett még kapcsolatokat is épiteni. Van ehhez elég energiad?

Ugyfél:

Az energiam? Hat én ezt birom, ezt csinaltam mindig is, tehat nem megerdltetés szamomra.
Csak az a félelem motoszkal bennem, hogy milyen véget ér a dolog, ha esetleg nem rendelik
meg a hozza kapcsolddd marketing ajanlatot, hanem most csak elfogadnak négy cimkét, azt
kidolgozom, leadom ¢és akkor viszlat. Azon dolgozom, hogy érezz¢ék azt, hogy az egy dolog,
hogy leadtam a grafikat, de ahhoz, hogy ebbdl egy jo termék legyen, ahhoz vegyenek igénybe
engem.

Tanacsado:
Nem szoltal még a masik tervezett projektrol.

Ugyfél:

Jo. A masik projektem az ugye a nyelviskola lett volna. Azért mondom, hogy lett volna, mert
ezen a teriileten nem talaltam olyan visszajelzésekre, ami sikert aratott volna. Ugye amikor ezt
az iizleti tervet Osszedllitottam, akkor volt egy programom, amit nyelviskolaknak
kiajanlottam, de én csak a tarsalgassal szerettem volna foglalkozni. Vagyis amikor én ezeket
kiajanlottam, a legtobb helyrdl az a visszajelzés jott, hogy 6nallé tarsalgasi orakat nem
szivesen, tehat csak nyelvtannal egybekdtve. A nyelvtanbol viszont nincs tanitési
gyakorlatom, én igy érzem, nem is szeretek vele foglalkozni. En specializalodni akartam, de
nem jott pozitiv visszajelzés, igyhogy maradt a maganuton valo tanitas.
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Gerard Egan

Haromszintl, nem szekvencialis tanacsaddi modell

1. szint
Felderités

HALLGATAS
AKTIV HALLGATAS

MAS SZAVAKKAL
UJRAFOGALMAZAS

ERZESEKRE
REFLEKTALAS

NYILT KERDESEK
HASZNALATA

OSSZPONTQsiTAs
(FOKUSZALAS)

OSSZEFOGLALAS

CSEND
HASZNALATA

MEGBIRKOZNI AZ
ERZELMEKKEL

2. szint
Uj perspektivak

Az elso szint Osszes képessége,
plussz:

MELYEBB EMPATIA:

e A szavak mogé latni
o Oszton/megérzés
TEMAK ES
ATTITUDOK
KIVALASZTASA

INFORMACIO
MEGOSZTAS

TAPASZTALATOK
MEGOSZTASA

MEGNEZNI A
VALASZTASI
LEHETOSEGEKET:

o Kikdzvetités
o [Egyéb segitség

A LEHETOSEGEKBOL
FAKADO LEGJOBB,
LEGROSSZABB
KIMENETELEK
VIZSGALATA

3. szint
Tevékenyseg

Az 1-2 szint 6sszes képessége plussz:

ATTEKINTES
e (Cselekvéssor meghatarozasa
PRIORITASOK

e Rovid tava célok
e Hosszt tava célok

MEGEGYEZES A
HATARIDOBEN

A FEJLODES
ELLENORZESE
FELULVIZSGALATA
ERDEKEBEN
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A tanacsadoi kompetenciak listaja

Tanacsado Ertékeld

Ditum Ugyfél tipusa

(Osztalyozd a tapasztaltakat egy 5 fokozatu skalan, ahol 1 a leggyengébb, 5 a legjobb
fokozat!)

Az uigyfél sziikségleteinek diagnosztizalasa

1 2 3 4 5

1 | Megfelel6 szintii egyszeri kérdéseket tesz fel

2 | Batoritja az ligyfél érdeklddését és lelkesedését

3 | Lathat6an tisztaban van az ligyfél sziikségleteivel, hogy
ndvelje annak onbizalmat

4 | Kérdéseit baratsagos stilusban teszi fel

5 | Szakmai és baratsagos is egyszerre

6 | A hivatalos és nem hivatalos stilus egyenstlyat képes
megtalalni

7 | Empatikus

Felismeri sajat kompetenciajanak korlatait

Elismeri esetleges hibait és tudasanak hidnyossagait

Ki tudja valasztani sajat tapasztalatdbol mit hasznéljon
Osszefoglalja az elhangzottakat, hogy felmérje, érti-¢ az
iigyfél a dolgokat

12 | Figyelmesen meghallgatja az iigyfelet anélkiil, hogy
félbeszakitana

13 | A kérdezésben nem erdszakos

14 | Nem mutat f0losleges érzelmeket

15 | Ugy jegyzetel, hogy azzal nem zavarja meg az iigyfelet
16 | Elkeriili azt, hogy szdndékosan 6sszetlizésbe keriiljon az
igyféllel

17 | Nem agressziv vagy til védekezd stilusu az iigyféllel
18 | Teljes figyelmet szentel az tigyfélnek

19 | Megfeleld szemkontakt

20 | Keriili az interju soran a f6l6sleges megszakitdsokat

21 | Nyitott kérdéseket tesz fel

22 | Veszi a jelzéseket az ligyfél beszéde soran

23 | Idonként 6sszefoglalja az addigiakat
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Az erosségek és gyengeségek elemzése

1 2 3 45

1 | Megfelelden elemzi az informaciot

2 | Végigmegy az iizlet beinditasa elOtti 6sszes fazison

3 | Ertékeli az iigyfél iizleti elképzelését

4 | Meghatarozza az tizleti elképzelés kivitelezéséhez
szlikséges cselekvést

5 | Meghatérozza a miikodés megfelel6 méretét

6 | Ertékeli az iizlet mitkddését, hogy segitse a problémak
elemzését

7 | Ertékeli az informacios rendszereket, hogy segitse a
problémak elemzését

8 | Segit az ligyfélnek a termelési koltségek meghatarozasdban

9 | Segit az ligyfélnek a marketing koltségek meghatarozasaban

10 | A probléma azonositasdhoz sziikséges informaciot
azonositja

11 | Nemcsak a szimptomakat, hanem a problémak okait is
azonositja

12 | Az ligyfél altal érzékelt dolgokbol indul ki, hogy eljusson az
igazi okokig

A tevékenység elemeinek kidolgozasa

1 2 3 4°5

1 | Képes az ligyfél elképzeléseire épiteni

2 | Engedi, hogy az ligyfél sajat akciotervet dolgozzon ki

3 | Sziikség esetén hatdrozott és megerdsitd

4 | Motivalja az ligyfelet a cselekvésben

5 | Meggy6zden ¢€s vilagosan kezeli az ligyf€l informécidjat

6 | Csak annyi informaciot kozol az ligyféllel, amennyi
sziikséges

7 | A megfeleld stilust hasznalva beszél

8 | Bemutatja a sziikséges cselekvéssort a megfeleld helyen

9 | Segiti azt, hogy az ligyfél megértse a dolgokat azzal, hogy
Osszefoglalja azokat

10 | Meggy6zodik arrdl, hogy az tigyfél képes a javaslat
kivitelezésére

11 | Segit abban, hogy az iigyfél azonositsa az alapvetd pénziigyi
forrasokat/koltségeket

12 | Segit az ligyfélnek a pénziigyi tdimogatasok kapcsan
folytatott targyaldsokban

13 | Segit az ligyfélnek olyan cselekvést valasztani, amire az
képes

14 | Segit az ligyfélnek abban, hogy megfeleld pénziigyi
kovetelményeket allitson fel

15 | Segit az ligyfélnek, hogy megfeleld iddzitést adjon
tevékenységének

16 | Osszefoglalja a megfeleld akcidtervet az iigyféllel
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Vallalkozoi tréning kozépiskolasoknak
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I. Otletgeneralas

A vallalkozasi otletek forrdsa a gazdasagi kornyezet. Kizardlag olyan
termékek és szolgaltatasok johetnek szdba, amelyekre a gazdasagi
kornyezetben valakik igényt tartanak. Igénylket azzal jelzik, hogy
hajlandék a szdébanforgd terméket, szolgaltatast megvasarolni. Mivel a
gazdasagi koérnyezet folyamatos valtozasban van, ezért nap, mint nap
keletkeznek és elmulnak igények, illetve modosulnak. Ez az oka annak,
hogy a vallalkozonak sok id6t és energiat kell forditania a kornyezet
megfigyelésére, tanulmanyozasara. A vallalkozasi lehetdségeket tehat a
kornyezet kinalja, ezt kell a vallalkozénak felismernie. Minél tobb
informacidval rendelkezik valaki gazdasagi kérnyezetérdl, minél teljesebb
ez a kép, amit maganak errdl kialakit, annal jobbak az esélyei, hogy talal
vallalkozasi lehet6ségeket. A lehet6ségek felderitéséhez azonban, mint
lattuk, szikséges, de nem elégséges a gazdasagi kornyezet sokoldald
ismerete, elengedhetetlen ezen ismeretek kreativ felhasznalasa.

Egy vallalkozé nem tud gazdasagi kdrnyezete altal kinlalt lehetdségek
mindegyikével élni. Korlatozza Ot az, hogy milyen képességekkel
rendelkezik, illetve az, hogy milyen képességekkel rendelkez6 vallalkozdi
szervezetet tud Ilétrehozni. Az Adltala mozgédsithatd képességek
(kompetenciak) behataroljak a szamara kiaknazhato lehetdségek korét.

Az Uzleti otletnek tehat egyrészt meg kell felelnie a kornyezet
tamasztotta kovetelményeknek, masrészt nem igényelhet olyan
képességeket, amelyeket a vallalkozéd képtelen mozgdsitani. A fenntiek
szem elOtt tartasaval, mar meg tudjuk hatarozni a vallalkozasi otletek
keresésének lehetséges utjait.

Lehet kiinduldpont a kornyezet allapotdnak és jovébeli valtozasanak
kutatasa, elemzése. Ezt kovetben a felszinre kerllt 6tletek vizsgalata
abbdl a szempontbdél, hogy rendelkezik-e a vallalkoz6 az otlet
megvaldsitasahoz szilkséges képességekkel. Ilyenkor azokat az oOtleteket,
amelyekhez a képességek nem allnak rendelkezésre, és el sem
teremthetok, el kell vetni.

Elindulhatunk a masik iranybdl is. Ekkor azt mérlegeljik, hogy milyen
képességekkel rendelkezlink, vagy melyek azok, amelyeket mozgdsitani
tudunk. Ezt kdvetOen azt vizsgaljuk, hogy e képességek felhasznalasaval
milyen termékek, szolgaltatasok allithatdék el6, és vajon ezekre lehet-e
fizetoképes keresletet talalni.

Mindkét at alkalmas lehet életképes oOtletek felderitésére, de
valtogathatjuk is a megkozelitési mdédokat.

Egy praktikus mddszer Uzleti étletek gyljtéséhez

Kiinduldpont a képességek szambavétele. Ha ezt a moddszer
valasztjuk, akkor célszeri egy kérdéslista mentén gyljteni a
képességeket. Vigyazni kell azonban, hogy képességeket és ne
tulajdonsagokat hatarozzunk meg. Képességeink tesznek alkalmassa
arra, hogy kulonféle feladatokat oldjunk meg. Tulajdonsagaink arra
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adnak valaszt, hogy milyenek vagyunk. A szamolni tudas az képesség,
mert erre alapozva kilonb6z0 feladatokat tudunk megoldani. A kitartas az
nem képesség, hanem tulajdonsag. A tulajdonsagok eldmozdithatjak,
vagy hatraltathatjak a képességek kibontakoztatasat.

Az alabbi tablazat gondos kitoltésével barki Osszeallithatja sajat
képességeinek listajat.

Képességeim listaja

Kérdések Képességek

Mely képességeimet
kdszdnhetem
tanulmanyaimnak?

Milyen képességekre
tettem szert munkaim
soran?

Milyen feladatokat
oldok meg munkan kivil, és
ehhez milyen képességekre
van szlkségem.

Milyen feladatok
megoldasa okoz 6romot?
Ezekhez milyen
képességekre van
szlikségem?

Mely képességeimet
ismeri el leginkabb
kdérnyezetem?

Mely képességeimre

vagyok a legbiliszkébb?

Vannak-e olyan
képességeim, amelyet
masok irigyelnek?

Mindenképpen torekedni kell arra, hogy a lista a lehet6 leggazdagabb
legyen. Eredemes csaladtagjaink, barataink véleményét is kikérni. A
kérdésekre adott valaszok alapjan korvonalazhatok azok a képességek,
amelyekre vallalkozasunk |étrehozasanal, mUkodtetésénél
tamaszkodhatunk. Ezek a képességek egymassal kodlcsonhatasban,
korvonalaznak szamunkra egy readlis ,jatékteret”. Ez az a ,jatéktér”
amelyen belil mozoghatunk, ahol elfogadhatd teljesitményt tudunk
nydjtani. A ,jatéktér” nem megvaltoztathatatlan adottsdg, de a
bovitéséhez, elengedhetetlen a hatarok, pillanatnyi korlataink ismerete. A
felmérésnek lehet az is eredménye, hogy bizonyos képességeinket
fejleszteni kell, esetleg teljesen Uj képesség kifejlesztésére lesz a
boldoguldshoz sziikség. (Példaul a szamitdégépen vald munkavégzés
képességének kifejlesztése.)
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A képességeket ugy hataroztuk meg, mint amik alkalmassa tesznek
bennilinket bizonyos feladatok elvégzésére. A vallalkozok, képességeiket
arra hasznaljak, hogy termékeket, szolgaltatasokat allitsanak el6 azzal a
céllal, hogy ezt a piacon pénzre cseréljék. Uzleti dtleteket felderitd utunk
kovetkez6 lépése az, hogy szamba vesszilk azokat a termékeket,
szolgaltatasokat, amelyek eldallitdsdahoz rendelkeziink a megfeleld
képességekkel. Itt egyelOre eltekintliink azoktdl az egyéb feltételektdl,
amelyek a személyes képességeken tulmenden sziikségesek a termékek,
szolgaltatasok eldallitasahoz. Példaul valakinek van viragkertészeti
tapasztalata, de jelenleg az ehhez sziikséges anyagi feltételekkel (fold,
szerszamok, pénz stb...) nem rendelkezik.

A kovetkezdkben tehat a képességek és az azok felhasznalasaval
eldallithatd termékek, szolgaltatasok kozotti kapcsolatok feltarasa
koncentralunk. Ehhez segitséglinkre lesz az alabbi képesség-teljesitmény
tablazat. Teljesitményen azt a terméket vagy szolgaltatast értjik, amelyet
a vallalkozas eldallit értékesités céljabol.

Teljesitmények: termékek,
Képessé | szolgaltatasok
gek Termék1 Termék?2 Szolgalt
atasi
Képessé
X
gl
Képessé
X X
g2
Képessé «
g2
Képessé
g3
Képessé
g4 X X
Képessé
g5 X X X
Képessé
gb
Képessé
g’/
Képessé «
g8
Képessé
g9 X X

A tablazat kitoltésének maddja

Az elsO lépésben feltérképezett képességeket beirjuk a tablazat els6
oszlopaba.

Atgondoljuk, hogy feltart képességeink felhasznaldsaval milyen
termékeket vagy szolgaltatasokat lennénk képesek elballitani, s
ezeket beirjuk a ,Termékl”, ,Termék2” stb. helyére.
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Ha a lehetséges termékeket és szolgaltatasokat mar mind felsoroltuk,
akkor minden egyes termékhez, szolgaltatashoz hozzarendeljik
azok elGallitdsdhoz szikséges képességeket. A tablazatban x-el
jeldljuk a kapcsolatokat.

Az oOtletek felkutatdsanak ebben a fazisaban is torekedni kell arra,
hogy minél tobb kapcsolatot tarjunk fel a képességek és a lehetséges
teljesitmények kozott. A kapcsolatkeresés kozben valdszinlileg Ujabb,
eddig rejtve maradt képességek is felszinre kerilnek, amelyek folott
eddig elsiklottunk. Ilyenkor térjink vissza az els6 lépéshez és az Ujjonan
azonositott képességeket is vegylk fel a listara, majd folytassuk a
teljesitmények és a képességek kozotti kapcsolatok feltarasat.

Amennyiben végeztiink a masodik fazissal, akkor ratérhetink a
harmadikra, melynek célja annak kutatdasa, hogy mely teljesitménylink
valthatna ki érdeklédést gazdasagi kérnyezetiinkben. Azokat a piacokat
keressik tehat, amelyek valamely teljesitménylinkkel szemben varhatdan
fizet6képes keresletet tdmaszthatnak. Ez itt még nem jelent konkrét és
alapos piackutatast. Az eddigi tapasztalatainkra, ismereteinkre
tamaszkodva feltételezésekkel éliink az elérhet6 piacokra vonatkozoéan.
Azt, hogy ezek a feltételezések mennyiben helytalldak a késObbiekben
majd meg fogjuk vizsgalni.

Az eddigiekhez hasonldéan egy, erre a célra kifejlesztett tablazatot,
fogunk hasznalni a feldertité munkahoz és az eredmények rogztéséhez. A
tablazatot a kovetkezOkben termék-piac matrix-nak nevezzik.

Termékek, Piacok
szolgaltatasok Piacl Piac2 Piac3
Termék1 X
Termék?2 X X
Szolgaltatasi1 X
Szolgaltatas 2 X

A tablazat kitoltésének maddja

1. A masodik fazisban meghatdrozott termékeket és szolgaltatasokat
beirjuk az elsé oszlopba.

2. A piac 1, piac 2 stb. helyébe azokat a konkrét piacokat irjuk be,
amelyekrdl feltételezzik, hogy igényt tamaszthatnak valamely
termékilink, szolgaltatasunk iranti.

3. Elképzelhet6, hogy ugyanaz a piac mas-mas terméklnkre,
szolgaltatasunkra is vevo lehet. A termékek és a piacok lehetséges
kapcsolatat a tablazatban X-el jeldljlk.

A minta tablazatban azt feltételeztilk, hogy a ,piacl” varhatdéan
igényt tart a ,termék2” és a ,Szolgaltatasl” teljesitményekre.

Vallalkozasi otleteket feltdré munkank harmadik fazisdban egymashoz
rendeltiik lehetséges termékeinket, szolgaltatdsainkat és a piacokat. Az
Uzleti otletek megtalalasdhoz éppen erre van szikséglink, annak
megfogalmazasara, hogy tervezett vallalkozasunk milyen termékeket,
szolgaltatasokat, mely piacok részére kivan el6alitani.
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Befejez6, negyedik I|épésként a kitoltdétt termék-piac tablazatra
alapozva, megfogalmazzuk a lehetséges vallalkozasi otleteket és listaba
szedjlik. Fontos, hogy minden egyes otlet leirdsdban szerepeljen az
eldallitandé termék, szolgaltatds, tovabba az, hogy a vallalkozé ezeket
mely piacokon szeretné értékesiteni.

Osszefoglaldsként tekintsiik &t réviden mégegyszer a fentiekben
ismertetett 6tletfeltard technika logikai felépitését.

A vallalkoz6 képességeinek feltarasa

A képességekre alapozva lehetséges termékek, szolgaltatasok
meghatarozasa

Piacok keresése, ahol a lehetséges termékek és szolgaltatasok
értékesithetdk.

A felbukkand vallalkozasi otletek megfogalmazasa, listazasa

Brainstorming, egy csoportmunkara alapozott étletserkenté technika

Az aldabbiakban bemutatunk egy ugynevezett csoportos szellemi
alkotdé technikat, a brainstormingot. Kifejlesztése egy amerikai
reklamszakember Alex Osborn nevéhez f(izddik. A technika rendkivl
egyszerl, konnyen elsajatithatd és rendkivil hatdsosan alkalmazhatd Uj
Otletek felszinre hozasaban. A moddszert széleskérben hasznaljak
egymastol nagyon eltér6 terileteken is. Mi most a vallalkozasi o6tletek
kifejlesztésének szempontjat helyezzilkk a kdzéppontba az ismertetés
soran.

A mobdszer alapja a csoportmunka meghatarozott logika szerinti
felépitése. Ez a logika tudatosan szétvalasztja az Otletserkentd és az
értékel6 szakaszokat. Az eljaras sikerének alapja, hogy a sajatos csoport
kommunikacid, asszociacids lancreakciét indit be. Egyidejlileg jellemzé6je a
kotetlenség és a szabalyozottsag. Kotetlenség a gondolatok feltarasaban,
szabalyozottsag a |épések egymasutanisagaban.

A méddszer lényege

A csoport résztvevoitol jol meghatarozott, tablara felirt kérdésre
kotetlen formaban az Ulés vezetGje valaszokat kér. Példaul: az adott
telepllésen milyen U(j vallalkozdsoknak lenne Iétjogosultsaga? A
megbeszélés id6tartama alatt barki, barmilyen gondolatot témoren
elmondhat, a részletes kifejtés igénye nélkll. Az elhangzott gondolatok
felkerllnek a tablara, majd rendszerezik és értékelik. A csoport létszama
3-12 fo kozott barmennyi lehet. Az 5-8 f6s csoportok tekinthetok a
|étszam szempontjabdl idedlisnak. Idétartam: 15-60 perc. A modszer
kalonosen akkor eredményes, ha a csoportot eltér6 szakmai hattérrel,
tapasztalatokkal rendelkezOk alkotjak.

A modszer gyakorlati alkalmazasanak szabalyai

A gondolatokat feltaré szakaszban a kritikai észrevételek tilosak

A résztvevOket arra kell sarkallni, hogy gondolataik szabadon
szarnyaljanak, ne alkalmazzanak 6ncenzulrat.

A cél a gondolatok mennyiségi fokozasa
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Elesen el kell valasztani a gondolatfeltidrdsi szakaszt, az értékelési
szakasztol.

A csoportmunka célja egymas Otleteinek felhasznadlasa és
tovabbfejlesztése. Nincs jelent0sége, és nem is tartjuk szamon,
hogy egy adott gondolatnak ki volt a szerzdje.

A brainstorming Ulés felépitése, lebonyolitasanak négy szakasza

1. A megvalaszolandé kérdés, probléma meghatarozasa

2. A kérdés, probléma értelmezése, Ujrafogalmazasa. / Cél a
sokoldalu, eltéré szempontok szerinti megkozelités /

3. Otletgy(ijtés a kérdés megvalaszoldsara, vagy a probléma
megoldasara.

4. Az otletek értékelése.

A méddszer gyakorlati alkalmazasa.

A brainstorming klilonésen eldnydsen alkalmazhaté akkor, ha tarsas
vallalkozas létrehozasardl van. Természetesen széba johet egyszemélyes
vallalkozas tervezésénél is. Ebben az esetben célszerli a vallalkozni
szandékozonak olyan személyeket bevonni, akik 6t jol ismerik, de mas-
mas terlleten rendelkeznek ismeretekkel és tapasztalatokkal.

A brainstorming Ulés elOkészitése.

Az elOkészitésrdl annak kell gondoskodni, aki majd az eredményeket
hasznositani kivanja. Legfontosabb feladata a brainstorming konkrét
céljanak megfogalmazasa, annak rogzitése, hogy az Ulést6l milyen
eredményt var. Konkrét cél lehet példaul egy adott teleplilésen a
vallalkozéi lehetdéségek azonositdsa, de ugyanebben a helyzetben célul
tlizhetjik ki azt is, hogy gyljtsik 6ssze a telepilés lakossaganak azokat
az igényeit, amelyeket jelenleg nem tud kielégiteni, vagy ha igen, nem
megfelel6 szinvonalon. A pontos célmeghatarozas elmaradasa esetén,
nem szamithatunk kielégit0 eredményre. A jé valasz elbfeltétele, a jo
kérdés. Tovabbi elOkészit6 feladat az Uilés megkezdése el6tt a moddszer
lényegével, logikai felépitésével és betartandd szabalyaival megismertetni
a résztvevoket. Erre azért van sziikség az lilés megkezdése elbtt, hogy az
érdemi  munkat ne kelljen megzavarni technikai  kérdések
megbeszélésével. Végil az el6készités sordan gondoskodni kell a targyi
feltételekrol. Ezek: tabla, vagy falra erGOsitett csomagoldpapir, szines filc,
Ad-es fehér Ilapok, tollak, szavazdlapok. A moddszer legbensdbb
lényegéhez tartozik a gondolatok minden résztvevd altal jol lathatd
feljegyzése, ezért elengedhetetlen a tabla vagy a csomagolépapir
hasznalata.

A brainstorming Ulés lebonyolitasa

Az Ulésnek van egy levezet6je, aki Gigyel a szabalyok és a logikai
|épések betartasara.

A levezetd ismerteti az (lés céljat és a megvalaszolandé f6 kérdést.
Megkéri a résztvevoket, hogy a munkat vegyék komolyan és legyenek
nagyon aktivak.
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Ezt kovetben a résztvevoket felszdlitja arra, hogy fogalmazzak at a fo
kérdést. A kérdés ujrafogalmazasnal torekedni kell a sokoldalu
megkozelitésre. Erdemes adni Ot percet a résztvevOknek az 6nallo
munkara. Irjdak fel sajat variacidikat egy A4-es lapra, majd ismertesse
mindenki sajat megfogalmazasait, amit a levezetd feljegyez a tablara. Ezt
kovetéen még mdd van Ujabb megkdzelitések kifejtésére, erre kildn fel is
széblitja a levezetd a résztvevOoket. A f6 kérdés Uj megfogalmazasait a
csoport értelmezi. Hogyan kapcsolddnak ezek az eredeti fO kérdéshez.
Akik nem elég gyakorlottak a brainstorming alkalmazasaban gyakran azt
gondoljak, hogy a f6 kérdés ujrafogalmazasa el is maradhat. Ez azonban
téves felfogas. Az U(jrafogalmazas célja kett0s. Egyrészt, a f0 kérdés
tartalmi elmélyitése, masrészt a résztvevok, a f6 kérdéshez vald
személyes kotédésének megteremtése. A személyes kotédés kialakulasa
elengedhetetlentl sziikséges feltétele, a csoport komoly, aktiv
munkajanak. Amennyiben ez a feltétel teljestil, akkor szamithatunk csak,
a f0 kérdés eredményes megoldasahoz sziikséges hozzajarulasra, a
csoport részérol.

A fo6 kérdés alapos tisztdzasa utan az Ulést levezetd felkéri a
résztvevoket, hogy fogalmazzak meg lehetséges valaszaikat. Célszeri
lehet a résztvevéknek adni néhany percet, hogy csendben atgondoljak a
kérdést, és a bennik felmerllé valaszokat lejegyezzék. Ezt kdvetben
sorban mindenki mond egy lehetséges valaszt a kérdésre, ami felkerll a
tablara. Fontos, hogy a felmerllt gondolatokat nem lehet kritizalni,
legfeljebb értelmezni. Batoritani kell mindenkit, hogy barmilyen szokatlan
is a gondolata, ne hallgassa el. A cél az, hogy minél tébb valszt gy(ijtson
0ssze a csoport. Ebben a szakaszban nem a valaszok mindsége, hanem
mennyisége a dontd. Ha valakinek nincs Uj gondolata, amikor ra keril a
sor, akkor 6 abbdl a korbdl kimarad, de a kdvetkezd kérben, ha ismét van
gondolata, akkor elmondja és felkerll a tablara. Mindaddig tart ez a fazis,
ameddig a csoport Uj gondolatok produkalasara képes. A csoport tagjai
egymas gondolataira megtermékenyitdéen hatnak, szamos Uj gondolatot
keltve egymasban.

Amikor a csoport mar nem képes Uj gondolatok megfogalmazasara,
akkor kovetkezik a brainstorming Ulés negyedik, befejezd szakasza. Ez
mar rendszerezett munka, a megoldasokat, javaslatokat rangsorolni kell.
A rangsorolas torténhet egy vagy két fazisban. A résztvevok egyenként
kivalasztjdk a szamukra leginkabb megfeleld6 harom javaslatot, és
rangsorolva felirjdk egy papirra. A helyezési szamokat 0Osszeadva
megkapjuk a csoport rangsort. Ha a vélemények nagyon eltéréek, akkor
célszer(i még egy fazist beépiteni, és egy Uj egyéni rangsorolast kérni,
most mar csak azokra a javaslatokra vonatkozdéan, amelyek az els6
szavazas alkalmaval elég alacsony helyezési szamot értek el. A végso
sorrendben a csoporttagok véleménye 0Osszegzddik. Az esetek
tobbségében a brainstorming {lés végére kikristalyosodik a harom,
esetleg négy legjobb javaslat. E javaslatok alapjan megfogalmazhatdk
azok a vallalkozasi oOtletek, amelyeket éredemes a tovabbiakban
részletesebben és mélyebben is megvizsgalni.
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I1I. Az otlet formalis leirasa, dokumentalasa

Az input-output modell a vallalkozast egy olyan rendszerként irja le, amely
kérnyezetébdl kilonb6zd inputokat (bemeneti elemeket) vesz fel, ezeket
tevékenységével atalakitja, olyan outputokka (kimeneti elemekké), amelyeket a
kdrnyezet vesz fel.

A vallalkozasok altalanos modellje

Minden vallalkozas
legaltalanosabb  tulajdonsaga,
hogy kornyezetébdl kilonbozo
inputokat vesz fel, melyeket a
4% Transzforméaci6 }—» rendszerben folyo

tevékenységek atalakitanak,
transzformalnak a kornyezetbe
kibocsatandd outputokka.

Inputok Rendszer Outputok

A grafikus modell elénye, hogy a l|ényeget szemléletes, attekinthetd
formaban jeleniti meg. Hatranya, hogy fontos informacidkat a
transzformatorokrol és a kapcsolatokrol nem tartalmaz. Ezzel szemben a verbalis
(szbveges) modellek elénye, hogy tartalmazzdk ezeket az informacidkat, de
kevésbé attekinthetok. A két modell egyilttes hasznalatdval a hatranyok
meérsékelheték. A grafikus modell képezi az alapjat, annak a formulanak, verbalis
modellnek, amely témoren tartalmazza a  tervezett vallalkozasrodl
kiinduldpontként, a leglényegesebb informacidkat. A két modell egyitt vildgos
képet ad a klils6 megfigyeld szamara is a vallalkozoi elképzelésrol.

A verbalis modell egy A4-es lapon elférd tablazat, amelynek egyik oszlopaba
elényomott kérdések, masodik oszlopaba az Otletgazda e kérdésekre adott
valaszai kerillnek. A kérdések, valamint a kérdések elrendezése, biztositja a
grafikus modell felépitésének vald megfelelést. A valaszok pedig informacids
tartalommal téltik fel a modellt.
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A vallalkozéi alternativa leirasa

A vallalkozas neve?

Kinek, mely vevécsoportnak?

Milyen igényeit?

Milyen termékekkel,
szolgaltatasokkal?

Milyen atalakité tevékenységgel,
transzformacioval?

Milyen inputokbdl?

Az inputokat mely forrasbdl
beszerezve?

Milyen versenykérnyezetben?

A tablazat kitdltésének modja:

1.

2.

A leendd vallalkozas nevének megaddasaval azonositjuk a vallalkozasi
elképzelést.

A vevdcsoport azonositdsa, amely a tervezett vallalkozas outputjat
megvasarolja, rendkivil fontos. A vevOcsoportot nem szabad
elnagyolva megadni. Tipikusan rossz, semmitmondé meghatarozasa
a vevlcsoportnak, ha az otletgazda valasza erre a kérdésre: barki
lehet az én termékem vasarldja. A vevicsoportot konkrétan, a lehetd
legtobb jellemzdjével kell megadni. Példaul egy ruhazati cikkeket
arusité bolt helyes vevdcsoport azonositdsdnak egy lehetséges
valtozata: a varosban él6 12-18 éves korosztalynak az a 15%-ka (ez
korialbelil 1300 fiatal), akik szlleik anyagi helyzeténél fogva
megengedhetik maguknak, hogy markas ruhakat vasaroljanak.
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3. Nem kevésbé fontos a vevdcsoport kielégitendd igényeinek pontos
megfogalmazasa. Ha az el6z6 példat folytatjuk, akkor nem az a
valasz erre a kérdésre, hogy bluz, farmernadrag, szoknya, ruha .stb.
Egy ilyen meghatarozas tul altaldnos semmit nem mond az adott
vallalkozas specialitasairdl. Helyes, ha abbdl indulunk ki, hogy a
termékektdl, milyen el6nyoket varnak a vevok. A teljesség igénye
nélkil néhany megfogalmazhaté igény a konkrét példahoz:
elismerést kivaltani a kortarsakbol, felhivni magamra a figyelmet,
jelezni, hogy melyik réteghez tartozom, el6ny0s adottsdgaimat
hangsulyozza, a hatranyosakat leplezze el ... stb. Ha az otletgazda
nem tudja megfogalmazni a vevdcsoportra jellemz6 specialis
igényeket, akkor nem tudja majd elégedetté tenni a vevét, ami pedig
elengedhetetlenil sziikséges a vallalkozas sikeréhez.

4. A termékek, szolgaltatasok leirasanal is konkrétumokra kell
torekedni. Természetesen semmit sem ér, ha az otletgazda azt irja
be, hogy minden, amire a vevOk igényt tartanak.

5. A kovetkez6 kérdés arra vonatkozik, hogy a vallalkozas, milyen
tevékenységeket fog végezni. Milyen teenddi lesznek annak
érdekében, hogy a vevli elégedettségét elérje. Itt természetesen
csak a f6 tevékenységeket hatdrozzuk meg.

6. A vallalkozasok tdbbségénél az output teljesitmény eldallitasahoz
szlkség van kilsdé inputokra. Egy termel6 vallalkozas esetén az
inputok korének meghatarozasa kézenfekvd. A szolgaltatasok
esetében az input szikséglet meghatdrozasa &ltaldaban nehezebb.
Figyelembe kell azonban venni, hogy a teljesitmények eldallitdsdhoz
szlkséges inputokat két nagy csoportba sorolhatjuk. Az egyik
csoportba az anyagi jellegli inputok, a masikba az informaciés
inputok tartoznak. A vallalkozék gyakran elhanyagoljak az
informacids inputok kodrének szambavételét. Mivel a szolgaltatasok
egy része nem igényel, vagy csak minimalis mennyiségben anyagi
eszko6zoket, ezért kialakulhat az a hiedelem, hogy az adott
vallalkozasnak nincs sziksége inputra. Gyakran a mindségi
informacidé, mint input megszerzésén mulik a vallalkozas sikere.

7. Az inputokat biztosito forrasok azok a kérnyezetben 1év6 szervezetek,
vallalkozasok, amelyekt6l a szikséges inputokat megszerezzik,
megvasaroljuk.

8. A versenykorilmények tisztazasa nélkil nagyon kockazatos egy
vallalkozas elinditdsa, ezért célszer(i, mar a tervezésnek ezen a
pontjan, egy atfogd képet kialakitani a kozvetlen versenytarsakrol, és
a verseny jellegérdl. Hany versenytarssal kell szamolni, melyik milyen
forgalmat képes elérni, a verseny alapja az ar, vagy inkabb a
min6éség, nyugodt a piac, vagy adaz a kizdelem.

A Kkitoltott tablazat az Uzleti otlet legegyszerlbb input/output modellként
vald leirdsat tartalmazza. Arra alkalmas, hogy tomoér formaban az Gzleti
elképzelést masok szamara is kozolhet6vé, érthetové tegye. Kiegészitve a
grafikus ,buborék” modellel, alapul szolgdl a tervezett vallalkozas
jovedelemtermel6 képességének vizsgalatahoz.
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III. A jovedelemtermelo képesség vizsgalata

Az Uzleti otlet tartalmanak rogzitése utdn arra a kérdésre keressiik a
valaszt, hogy az elképzelés megvaldsulasatél, mekkora jovedelem remélhetd. A
vallalkozas jovedelmén az egy év alatt elért arbevétele, és az ugyancsak egy év
alatt felmerllt 6sszes koltsége kozotti klilonbséget értjik. Az arbevétel és a
koltségek prognosztizaldasa soran nem toreksziink, a minden apr6 részletre
kiterjedd kalkulaciora. Durva becslést készitlink a varhatd jovedelemrdél, annak
eldontése érdekében, hogy érdemes-e az otelettel tovabb foglalkozni, idot és
energiat forditani ra. Amennyiben a varhatd jovedelem nem éri el az otletgazda
altal megfogalmazott szintet, akkor az oOtletet el kell vetni. Ha a kalkulacio
megfelel6 jovedelemszintet jelez el6re, akkor kdovetkezhet a megvaldsithatdsagi
vizsgalat.

A kalkulacié készitésénél a jovedelmet meghatarozé két fontos tétel
becslésére van szikség. Az egyik a varhaté arbevétel, a masik az idészak soran
varhatdan felmerilé 0sszes koltség. Ezek kilonbozete adja a vallalkozas adozas
elotti nyereségét. A kalkulacidé elkészitéséhez ajanlunk egy tablazatot, amelynek
els6 részében tételes becslést készitlink az arbevételre és a koltségekre. A
becslés készitésénél nehéz meghlzni annak hatarat, hogy milyen
részletezettségl adatokkal szamoljunk. A tervezési alapadatokat ugy célszerd
megvalasztani, hogy a mogottiik meghlizdédod tervezdi feltételezések vilagosak, és
védhetdk legyenek.

Vegylk a pékség példajat. Az otletgazda kenyér és péksitemény
értékesitését tervezi.

Arbevétel becslése

Nem elfogadhatd, ha a kalkulacidoban az arbevételre ad egy egydsszegl
becslést, mondjuk napi 60 ezer forintot. Ez az adat lehet realis vagy irrealis, a
Iényeg, hogy nem ellen6rizheté a mogotte meghizdédod feltételezés tarthatdsaga,
vagy tarthatatlansdga. Ha az otletgazda a becslését termékenként adja meg, az
még mindig nem elégséges. Ebben az esetben meg kell adni, hogy kik a vevok
(boltok), hany vevével lehet szamolni, egy vevl atlagosan mennyi terméket vesz
at naponta, milyen atlagaron értékestlnek a termékek. Elfogadhaté a kalkulacié
a kovetkez6 formaban:

A boltok szama, akik atveszik a termékeket (db):10

Kenyérbdl egy bolt igénye atlagosan (kg): 50
Péksiteménybdl egy bolt igénye atlagosan (db):100
A kenyér atlagara (Ft/db): 100
A pékslitemény atlagara (Ft/db): 10

A felvett alapadatok mogott meghuzdédo feltételezések vildgosak, ellenérizhetok,
szlikségesetén korrigalhatok.

Most mar ezekre alapozva, kiszamithatjuk tervezett pékséglink varhaté atlagos
napi bevételét:
A kenyér értékesitésébdl szarmazo napi arbevétel: 10*50*100=50 000
(boltok szama)*(egy bolt atlagos igénye)*(a kenyér atlagara)= arbevétel
A péksiutemények értékesitésébdl szarmazo napi arbevétel:10*50*10=10 000
(boltok szédma)*(egy bolt atlagos igénye)*(a péksitemény atlagara)=
arbevétel
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Ezzel a pékség napi arbevételének becslését elvégeztik. A kalkulaciénal
természetesen a tervezett vallalkozas tartalmanak megfeleld sajatossagokat
figyelembe véve kell eljarni.

A koltségek becslése

A koltségkalkulaciénal ugyanazt az alapelvet kovetjik, mint az arbevétel
becslésénél. Kovetelményként kezeljik, hogy az alapadatok mdgott meghuzédéd
feltételezések vilagosak, ellenérizhetdk legyenek.

Egy vallalkozds koltségei kllonféle szempontok szerint csoportosithatok. A
csoportositas szempontjat mindig a célnak megfeleléen érdemes megvalasztani.
A mi célunk most az, hogy becslést készitsiink azokrél a koltségekrdl, amelyek
egy, az Otletet megvaldsitdé vallalkozas esetében felmerilnének. Becslésilink
megalapozasahoz célszerli a koltségeket aszerint csoportositani, hogy a
vallalkozas altal eldallitott outputhoz kdzvetlenil hozzarendelhetd, vagy sem. Az
elébbieket kozvetlen koltségeknek, az utdbbiakat kozvetett koltségeknek
nevezzik. A kozevetlen koltségek alakulasa fliggvénye az elGallitott output
mennyiségének. A kozvetett koltségek alapjaban véve fiiggetlenek az eldallitott
output mennyiségétdl. A kozvetett koltségeket tovabbi két alcsoportra érdemes
bontani. Egy részik valamely jol elkllonithetd tevékenység-csoporthoz kothetd,
egy masik résziik, csak a vallalkozas egészének miikédéséhez kapcsolhatd. Ez
utobbiakat rezsi koltségeknek nevezzik.

A vallalkozas Osszes koltségét tehat ugy kapjuk meg, ha az outputok
kozvetlen koltségeihez hozzaadjuk a tevékenység-csoportokra tervezett
koltségeket, valamint a vallalkozas egészéhez kapcsolddd tervezett rezsi
koltségeket.

A tevékenységek egy részét a vallalkozason belil tervezziik megvaldsitani,
egy masik résziket a vallalkozas megvasarolja a piacon, mint szolgaltatast, igy
példaul a biztositdst. Mindkét fajta tevékenység sziikséges a vallalkozas
mukodéséhez, ezért a vellik kapcsolatban felmerilt koltségeket figyelembe kell
venni.

Miel6tt a koltségkalkulacid készitésének részletes kifejtésére ratérnénk, fel
kell hivni a figyelmet arra, hogy meg kell kilonboztetnink a koltségektdl a
beruhazasokra forditott kiadasokat. A beruhazasok olyan raforditasok, amelyek
eredményeként tdbbnyire nagyértékl termelési eszkdzhoz jutunk. Ezek a
vallalkozas valamely tevékenységében hosszabb ideig vesznek részt, ennek
megfeleleléen értékiket ardnyosan adjdk at az output terméknek,
szolgaltatasnak. Koltségként mindig csak az adott id6szakban atadott értéknek
megfelel6 értéket szamoljuk el. Ezt a szdmvitel szbhasznalataban
értékcsokkenés-elszamolasnak nevezik. Vegylk példanak ismét a pékséget inditd
vallalkozast. Ha a vallalkozo tiz millé forintért vasarol stitékemencét, akkor ezt a
tizmillid forintot nem szamoljuk el az els6 év koltségei kdzott, hanem elosztjuk,
évenkénti értékcsokkenését figyelembe véve annyi évre, amennyi évet a
kemence varhatdan el fog tolteni a termelésben.

A fentiek elérebocsatasa utan lassuk, hogy milyen mddszerrel készithetd el
tervezett vallalkozasunk éves koltségkalkulacidja. Els6 |épésként meghatarozzuk
a kalkulacié targyat képezd egységeket. Mindenekel6tt az output termékeket,
szolgaltatasokat, majd azokat a tevékenységeket, amelyek elengedhetetlenl
szlikségesek a vallalkozas mikddtetéséhez. A tevékenység lista 0sszeallitasanal
torekedni  kell 6nall6 tevékenységcsoportok  meghatarozasara. Ilyen
tevékenységcsoportok lehetnek példaul arubeszerzés, raktdrozas, termelés,
marketing, vezetés, konyvelés, szallitds. Akkor tekinthetjik a tevékenység
felbontasat sikeresnek, ha a tevékenységcsoportok szama nem haladja meg a
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kilencet. Ha ennél tdobb szerepel a listan, akkor meg kell keresni, hogy mely
tevékenységek vonhatdok o©ssze egy csoportba. A tevékenységekhez, és az
outputok létrehozdsdhoz munka-, és anyagi raforditdsok, valamint vasarolt
szolgaltatasok sziikségesek. A koltségek mértéke e raforditasok fliggvénye.
Masodik |épésben tehat az egyes kalkulacids egyéségek munka-, és anyagi
raforditasait becsiljik meg. Azoknal a tevékenységeknél, amelyeket a piacon
vasarolunk meg, mint szolgaltatdst, a szolgaltatds egységét és az igénybe
veendd mennyiséget hatarozzuk meg. Legyen példa ismét a pékség. Egyik
tevékenységcsoport az agyagbeszerzés és raktarozads. Az anyagok beszerzése
korilbeldl napi négy 6rat vesz igénybe. A raktarozassal jaré teend6k atlagosan
harom éra alatt végezhetdk el. Az anyagbeszerzéshez telefonra, fax készllékre,
szamitdgépre internet hozzaféréssel, kis teherautéra van szliikség. A
raktarozashoz egy targoncara, szamitégépre, nyomtatdéra, papirra, nyomtato
festékre, egyéb kisérték(i irodaszerre van szikség. A kalkulaciot célszer(i az
alabbi formaban elkésziteni.

Kalkulacios tabla
Kalkulacids egység: Anyagbeszerzés, raktarozas
Kalkulacids idbszak: Egy munkanap
. o Menny. | Mennyi- | Egység-| . ... . : .
Raforditasok Egys. ség Koltség Kbltseg | Megjegyzes
Munkaraforditas
Szakmunka ora 8 1000 8000
Anyagi raforditasok
Telefon ora 0,5 1800 900
Internet ora 2 A_I_tala’nos
kdltseg
Faxpapir lap 5 15 75
Fax
értékcsdkkenése 100
Teherauto kmn 25 30| 750
hasznalat
Teherautd
ért.csokk. 3200
Targonca ora 1| 8o0| 800
hasznalat
Targonca
ért.csokk. 2500
Nyomtaté festék lap 10 5 50
A4-es papir lap 20 2 40
Egyéb irodaszer 50
Elektromos aram | kwd 12 10,8 129,6
Osszes kéltség 16594,6

A tablazatban szerepl6 adatok 6nkényesek, kizardlag azt a célt szolgaljak,
hogy segitséglikkel bemutassuk a koltségkalkulacié készitésének modjat. A
koltségek  kozott vannak olyanok, amelyek nem kizardlag egy-egy
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tevékenységhez kothetéen merlilnek fel, hanem a vallalkozds egészét érinti.

Ezeket a koltségeket rezsi kdltségként kalkulaljuk.

A fenti tablahoz hasonld kalkuldciét készitiink minden egyes kalkulacios
egységre. Ezt kovetden készitjik el a kdltségosszesitd tablat, amely tartalmazza
kalkulacidos egységenként a kalkulacids idGszakra tervezett 0sszes koltséget, a
kalkulacids idGszakot és az éves tervezett koltséget. A tabla Osszesitd soraban
talalhato a vallalkozas éves tervezett 6sszes koltsége.

Koltségbsszesitd tabla

Kalkulacié
s egységek

Kalkulaci

0s idoszak

Kalkulaci
0s idOszakra
tervezett
koltségek

Eves
tervezett
koltség

Outputok

Termék1l

Szolgaltat
asl

Tevékeny
ségek

Tevékeny
ségl

Tevékeny
ség2

Rezsi

Vallalkozas 6sszesen:

A koltségoOsszesitd tabla elkésziltével rendelkezésre all minden kalkulacids
adat ahhoz, hogy meghatarozzuk a vallalkozas jovedelmezdségét. Szembe allitva
az 6sszes arbevételt az 6sszes koltséggel, megkapjuk a varhatd éves jovedelmet.
Jovedelem becslésiink végeredményét az éves jovedelemterv tablazatban

foglaljuk 6ssze.

Eves jovedelemterv

Bevételek Koltségek
Tétel Oss Tétel Oss
zeg Z€g
Temék1 Termék1
Szolgaltatas1 Szolgaltatasl
Tevékenység-
csoportok
Rezsi
Osszesen Osszesen

Varhaté eredmény

Amennyiben a kalkulaciéo eredményeként meghatarozott jovedelem negativ,
vagy nem felel meg az oOtletgazda elvarasainak, akkor az otletet elvetjik. Ha az
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elérejelzett jovedelmmel az Otletgazdas elégedett, akkor kovetkezik a
vallalkozasi elképzelés kimunkalasanak harmadik Iépése.
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IV. A megvaldsithatosag vizsgalata

Egy elképzelés valdsagba vald atlltetésének sikere alapvetéen azon mulik,
hogy az elképzelés mogott meghuzédod feltételezések, mennyiben felelnek meg a
valésag tényeinek. Minél nagyobb a kettd kozotti atfedés, annal jobbak a
megvaldsitas esélyei. Idedlis esetben, ami persze soha nem kovetkezik be,
minden feltételezés megfelel a tényeknek. Ebben az esetben a vallalkozé
elképzelése tokéletesen ugy Ultethetd at a gyakorlatba, ahogyan 0 azt eltervezte.
E felismerésnek megfelel6éen a megvaldsithatdsagi vizsgalat az elbfeltételezések
szisztematikus tisztazasara, és értékelésére épil.

Az oOtletgazda, amikor jovébeli vallalkozasardl gondolkodik, rendkivil sok
feltételezéssel él, amelyeknek tényekké kell valniuk ahhoz, hogy a vallalkozas a
gyakorlatban mikodO6képes legyen. E feltételezések nagy része ugynevezett
rejtett feltételezés. Az otletgazda ezeket nem fogalmazza meg tudatosan, mert
az adott feltételeket tényeknek tartja. Fel sem meril benne, hogy ezek masként
is alakulhatnak, mint ahogy éppen vannak. Ha az otletgazda rejtett feltételezései
nem helyesen tikrozik vissza a valésagos Osszefliggéseket, akkor annak sulyos
kovetkezményei lehetnek a tényleges megvaldsitaskor. Ezért térekedni kell arra,
hogy a megvaldsitds szempontjabdl fontos, de rejtett feltételezéseket is felszinre
hozzuk.

A vallalkozasok mikodésével kapcsolatos legfontosabb feltételezések, a
vallalkozas érintettjeinek magatartasara, reagdlasara vonatkoznak. A vallalkozas
érintettjeinek tekintjik mindazokat, legyenek ezek maganszemélyek vagy
szervezetek, akik magatartasukkal kedvezd, vagy kedvezltlen hatast tudnak
gyakorolni a vallalkozasra. Az a vevd, aki megvasarolja terméklinket,
szolgaltatasunkat az kedvezd, az a torzsvasarld, aki atpartol a konkurencidhoz,
az kedvezébtlen hatast gyakorol vallalkozasunkra. Feltételezésen tehat az
érintettek varhatdé magatartasanak, reagalasanak el6rejelzését értjliik. Szamos
feltétel megvaldsuldsa szikséges a vallalkozads sikeréhez. A tapasztalat azt
mutatja, hogy a feltételek és a vallalkozas sikere kozotti kapcsolatra is igaz
Pareto elve, amely kimondja, hogy a tényezdk 20%-a, az eredményt 80%-ban
hatarozza meg. Ennek megfelel6en a tényezék maradék 80%-a, az eredményt
csak 20%-ban befolyasolja. A Pareto elvet szem el6tt tartva, a
megvaldsithatdésagi vizsgalat soran az alapfeltételezések felkutatasa, és
értékelése a cél.

Az alapfeltételezések felkutatasa

A feltételezések szamba vételéhez el0szor elkészitjik az érintettek listajat.
A lista 6sszedllitdasanal arra toreksziink, hogy az érintettek sora minél teljesebb
legyen. Itt még nem alkalmazzuk a Pareto elvet. A lista készitése torténhet
véletlenszerlien, azaz az Otletgazda olyan sorrendben irja fel a neveket, ahogy az
éppen eszébe jut. Egy masik szisztematikusabb eljardas, ha a vallalkozas
modelljét vesszik alapul, és a modell egyes elemeinek sorravételével tarjuk fel
az érintetteket. A modell, amit eddig alkalmaztunk, a lehet6 legegyszer(ibb
leképezése volt a vallalkozdsnak. Tartalmazta a vallalkozast, mint szervezetet, a
vevoket, a beszdllitdkat, és a konkurenciat. A vallalkozas konkrét tartalmanak
megfeleléen célszer(i lehet a vallalkozas kdrnyezetét kiszélesiteni.

Ha az érintettek listdja elkészilt, akkor minden egyes érintettre
vonatkozéan megfogalmazzuk, annak magatartasaval, reagalasaval kapcsolatos
feltételezéseinket. A feltételek felszinre hozasaban segit, ha az érintettel
kapcsolatban, néhany kérdésre valaszt keresink. Mit kell feltételezni errél az
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érintettrol és jovobeli viselkedésérdl, hogy a vallalkozas siekers legyen? Ennek az
érintettnek milyen magatartasa valtana ki 6romet a vallalkozas ellendrukkerébdl?

Egy-egy feltételezést a lehetd legkonkrétabb formaban kell rogziteni. A
vevOkrél, mint érintettekrél azt megfogalmazni, hogy elegendbéen fogjak
vasarolni a vallalkozas termékét, nem kielégitd. Nem elég a magatartas iranyat,
annak tartalmat, annak mennyiségi és mindségi vonatkozasait is lehetdség
szerint meg kell adni. Példaul egy néi fodrasz vallalkozé lehetséges vevdirdl, az
alabbi feltételezésekkel élhet.

Torzsvendégeim szama varhatdan 80 és 160 kozott lesz.

Tiz-husz alkalmi vendégre szamithatok havonta.

Torzsvendégeim atlagosan haromhetenként veszik igénybe a szolgaltatast.
A torzsvendégek kb. 60%-a konzervativ, és mindig ugyanazt a frizurat kéri.
A térzsvendégek kb. 40%-a modern és valtozo firzurat részesiti elényben.

E feltételezések természetesen nem teljesek, de a konkrétsag kovetelményének
eleget tesznek. A konkrétsag elvarasa nem onkényes. Azért sziikséges, hogy
legyen a kalkulaciés szamitasoknak megfeleld alapjuk. Tovabba, csak konkrét és
tartalmas feltételezések vizsgalhaték abbdl a szempontbdl, hogy a valdsaggal
Osszevetve tarthatdok vagy tarthatatlanok. Marpedig a megvaldsithatdsagi
vizsgalat éppen erre iranyul, a tarthatdé és tarthatatlan feltételezések
szétvalasztasara. A feltételek rogzitésénél egy tovabbi fontos szempont, hogy
feltételezéseinket ne pontszer(ien, hanem intervallumokban adjuk meg. Az egy,
konkrét értéket meghatarozo pontszer(i becslések megvaldsulasanak esélye igen
kicsi, kozelit a nulldhoz. Ezzel szemben az intervallumbecslés azt, az otletgazda
szamara kedvezO tartomanyt adja meg, amelybe a tényleges érték majd
valamilyen valdszinlséggel beleesik. Az Otletet az Otletgazda altalaban azért érzi
kecsegtetonek, mert az a véleménye, hogy a ténylegesen megvaldsuld
feltételértékek nagy valdszinlséggel az altala becsllt intervallumokba esnek. Ha
egy fontos feltételezés esetében, mint példaul a vevok feltételezett szama, nincs
esély arra, hogy a tényleges vev6szam majd a kedvez6 intervallumba esik, akkor
a tervezett vallalkozas beinditasardél le kell mondani. A kedvezé intervallumon
tulmenéen meg kell adni az adott feltételre vonatozdéan a feltételérték
minimumat és maximumat is. Majd e kettobll kiszamithatdé a feltételezés
bekovetkezésének valdszinlsége. Az intervallumbecslés haszna a késGbbiekben,
a kockazatok szamba vételénél is meg fog mutatkozni. Végil minden egyes
feltételezés fontossagat is meg kell hatarozni. A fontossag azt mutatja meg, hogy
az adott feltétel, milyen sullyal esik a latba, az otlet megvaldsitasanal. A
feltételek fontossagat egy nullatdl, szazig terjed6 skalan mérjik. Minél nagyobb
értéket rendeliink egy feltételezéshez, az annal fontosabb.
A feltételezéslistat az alabbi formaban célszer(i elkésziteni.

Feltétel Feltétel
Erint Felté | érték tartomany Fon Valé
ettek telleiras ) tossag szinliség
Is6 elsd in. ax.
Vend A
égek szolgadltatas
igénybe ]
vételének | hét | hét | hét | hét 80 >0

gyakorisaga
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A tablaban szerepl6 adatok a kitoltés illusztracidjaként szolgalnak, és a példabeli
ndi fodraszatra vonatkoznak. A tablazat kitoltésének mddja:

Az elsO oszlopba az érintetteket soroljuk fel, de oly mddon, hogy az
érintettek nem feltétlenil sorrdl, sorra kovetik egymast. Egy érintetthez
ugyanis tobb feltételezés is kapcsolddhat. Igy egy érintett, annyi sort
foglal el a tablazatban, ahany feltételezés tartozik hozza.

A masodik oszlopba az érintettekkel kapcsolatos feltételezéseket rogzitjik.

A harmadik és negyedik oszlopokba annak az intervallumnak az als6 és
fels6 hatarat irjuk, amelybe varja az Otletgazda a tényleges
feltételértéket.

Az 6tddik és hatodik oszlopba a feltétel teljes tartomanyat adjuk meg. Ez az
a tartomany, amelybe biztosan bele fog esni a tényleges feltételérték.

A hetedik oszlopba a feltétel fontossagat jelz6 szam keril. Ez az érték
minimum nulla, maximum szaz.

A nyolcadik oszlopba irandé valdszin(iség szamitasa: {(4.-3.)/(6.-5.)}*100;
ahol a zaréjelekben |évé szamok a tablazat oszlopainak sorszamait
jelzik. Behelyettesitve: {(4-2)/(6-2)}*100=50.

Miutan elkésziltink a feltételezéslistaval, értékeljik a feltételezéseket. Az
értékelés célja, hogy kivalasszuk a Pareto elvnek megfeleléen az Ugynevezett
alapfeltételezéseket, amelyek a vallalkozds megvaldsithatésagat 80%-ban
hatarozzak meg. Az  0Osszegylijtott  feltételezések  csoportositasahoz
megvaldsithatdsagi térképet készitiink. A megvaldsithatosagi térkép egy olyan
két dimenzids koordindtarendszer, amelynek vizszintes tengelyén a feltételek
bekdvetkezésének valdszinliségét, a figgbleges tengelyen pedig a fontossagat
abrazoljuk. Mindkét tengely értelmezési tartomanya nullatél, szazig terjed. E
tartomanyon kivil a megvaldsithatésagi térkép pontjai nem értelmezheték.

A feltételezésekhez megadtuk, annak fontosdgat és a bekovetkezés
valészinlségét. Ez a két érték meghatdrozza az adott feltétel koordinatadit a
megvaldsithatdésagi térképen. Minden egyes feltételezést, koordinatainak
megfeleléen abrazolunk a megvaldsithatosagi térképen, és melléirjuk a feltétel
azonositéjat, ami célszerlien lehet a feltétel sorszama, de valaszthatdé mas
azonosité is. Az alabbiakban bemutatjuk a megvaldsithatésagi térkép
szerkesztésének modjat, és a térkép segitségével az alapfeltételezések
kivalasztasat.

A megvaldsithatdésagi térkép megszerkesztéséhez sziikségink van a
feltételezéslistara. Mi most a feltételezéslistanak csak azt a részét adjuk meg,
amely elengedhetetleniil sziikséges a szerkesztéshez. A listan szerepldé adatok
nem valdsagosak, kizarélag a szerkesztés bemutatasat szolgaljak. Induljunk ki
tehat az alabbi feltételezéslistabol.

61



Feltételezés lista
Sorszam | Valdszinliség | Fontossag | Sorszam | Valdszin(iség | Fontossag
1 85 90 11 80 90
2 70 80 12 30 80
3 80 85 13 40 50
4 90 100 14 70 40
5 50 90 15 90 50
6 20 50 16 70 90
7 30 30 17 20 40
8 80 80 18 80 20
) 60 85 19 50 50
10 90 95 20 90 70

A feltételezés listdban husz feltételt helyeztiink el. A hlsz feltételhez a
megvaldsithatdsagi térképen husz pont fog tartozni.

A feltételeket valdszinlség/fontossdg koordinataiknak megfeleléen
helyezziik el a megvaldsithatésagi térképen.

Megvaldsithatosagi térkép

100 :
FENT
80 @ ®

70 o
60
50 A () e o o
40 [ ] (]
30 - )
20 4 o
10

Fontossag

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abekovetkezés valosziniisége

A megvaldsithatdsagi térkép elkészitésével az az elsédleges célunk, hogy
csoportositsuk a feltételeket, és kivalasszuk az alapfeltételezéseket.

Beldthatd, hogy az otlet életképességét, azok a feltételezések alapozzak
meg, amelyeknek nagy a fontossaguk, és bekdvetkezésiik valoszinlisége is
magas. Ezeket a feltételezéseket pillér feltételeknek nevezzik, mert a
vallalkozas, a megvalositdas soran ezekre a pillérekre fog tamaszkodni. Ha a
fontos feltételezések dontd része nem pillér feltételezés, akkor az elképzelés
gyenge labakon all, hianyoznak a vallalkozas megvaldsitasanak alapjai.

Mindig talalunk olyan feltételezéseket, amelyek nagy fontossaguak, de
bekdvetkezésiik valdszinlisége nem elég nagy. Ezeket a feltételezéseket
.bananhéj” feltételezéseknek nevezzik, mert ezeken elcslszhat a vallalkozas.
Bananhéj feltételezéssel az U(jjonan induld vallalkozasok elsopré tdébbségénél
szamolni kell. El6fordul, hogy a tervezési szakaszban nem kerilnek ilyen
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feltételezések felszinre. Ilyenkor mindig gyanakodnia kell az 6tletgazdanak, és
tudatos eréfeszitéseket kell tennie a bananhéj feltételezések felkutatasara.

Azok a feltételezések, amelyek kevéssé fontosak, fliggetlendl a
bekdvetkezésliik valdszinliségétdl, a feltételezéseknek abba a csoportjaba
tartoznak, amelyek a Pareto elv szerint az eredményeket csak hlusz szazalékban
hatdrozzak meg. Mivel a vallalkozd figyelme nem képes a feltételezések teljes
korét atfogni, ezért nem ezekre, hanem azokra kell koncentralnia, amelyek
dontéen, nyolcvan szazalékban befolyasoljdk az eredményt. Ez az oka annak,
hogy a feltételezéseknek ezt a csoportjat, elhanyagolhatd feltételezéseknek
nevezzuk.

A megvaldsithatésagi vizsgalat céljat szemel6tt tartva, ezzel harom
csoportra osztottuk a feltételezéseket. Most mar az a kérdés, hogy milyen
modszerrel tudjuk a feltételezéseket a harom csoportnak megfeleléen
szétvalogatni. A mddszer a kovetkezd. A vizszintes és a fliggbleges tengelyeket
eltoljuk. A vizszintes tengelyt folfelé, a fliggdleges tengelyt pedig jobbra. Ezzel
négy részre osztjuk a megvaldsithatdsagi térképinket. A jobb fels6 negyedbe
kerilnek a pillér feltételezések, a ball fels6 negyedbe a bananhéj feltételezések.
A megvaldsithatosagi térkép alsé két negyedében pedig az elhanyagolhaté
feltételezések helyezkednek el.

Megvalésithatésagi térkép
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A bekovetkezés valészinlisége

Nincs egyértelm(i szabaly arra nézve, hogy a tengelyeket meddig toljuk. Az
azonban belathatd, hogy pillér feltételezések kozzé csak olyan feltételezések
kerilhetnek, amelyek fontossaga kiemelked6en nagy, és a bekovetkezés
valdszinlisége is igen magas. Egy elfogadhaté eltolds, ha a két tengely 70-nél
metszi egymast, de lehetiink ennél még szigorubbak is. Kevésbé szigorunak
azonban nem ajanlatos lenni, mert akkor az elemzés, a tényleges helyzetnél
kedvezdbb képet fog festeni a megvaldsitas kilatasairdl.

Példankban szerepl6 megvaldsithatdsagi térképrol az alabbiakat olvashatjuk
le. Egyértelm(ien a tervezett vallalkozas pilléreinek tekintheték az 1-es, 3-as, 4-
es, 8-as, 10-es, 11-es feltételezések. Az 5-0s, 9-es, 12-es mindenképpen
bananhéj feltételezések. A ketté hataran taldlhatd a 2-es és a 16-os feltételezés,
amelyek sorolhatok barmely csoporthoz, de évatossagbdl célszer(ibb a bananhéj
feltételezések kozé szamitani.

Felmerill a kérdés, mi a haszna a feltételezések szétvalasztasanak. A pillér
fetételezések elkllonitésére azért volt szliikség, hogy vildgossa valjon az
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Otletgazda szamara, hogy az otlet milyen erds labakon all. Volt mar arrdl szo,
hogy megfelel6 szamu pillér feltételezés nélkil nem érdemes a vallalkozasba
belevagni. Altaldnos irdnymutatasként rodgzithetiink egy szabalyt. Egy
vallalkozasi otlet, akkor tekinthet6é életképesnek, ha az 0sszes fontos
feltételezésnek, legalabb 60 szazaléka pillér feltételezés. Minél nagyobb ez az
érték, annal életképesebb az oGtlet. Szamitdsa: a pillér feltételezések szamat,
elosztjuk a pillér és bananhéj feltételezések egyittes szamaval, és az igy kapott
eredményt megszorozzuk szazzal. Példankban ez a szazalék, ha a hataron Iévo
feltételezéseket a bananhéj csoportba sorolju, a kovetkezé. Pillér feltételezés hat,
bananhéj feltételezés 5. Tehat (6/11)*100=54,5%. Az eredménybdl latszik, hogy
az adott oOtlet esetében ez a mutatd nem éri el a 60 szdazalékot, ezért
megvaldsitasanak varhaté kockazata magas.

Mi a hasznunk abbdl, ha elkllonitjik a bananhéj feltételezéseket? Egy
bananhéjon akkor csuszik el az ember, ha nem szamit ra. Azzal, hogy
megfogalmaztuk, tudatositottuk |étezésiiket. Ami mar dnmagaban is egy nagy
|épés a csuszasveszély elkerililésére. Ennek két Utja-modja lehetséges. Az egyik,
az Otletgazda a csUszasveszélyt nagynak és elharithatatlannak itéli, igy elveti az
Otletet. A masik megoldds, ha az otletgazda megvizsgalja, hogy a bananhéj
feltételezések bekovetkezési valdszinliségének novelése érdekében lehet-e tenni
valamit. Viszonylag gyakran el6fordul, hogy az 6tletgazda tud annak érdekében
tenni, hogy a bekovetkezési valdszinlségek néjjenek. Vegylink ismét egy példat.
Egy vallalkoz6i otlet kapcsdan a vevOk szamanak alalkuldsara vonatkozé
feltételezés a bananhéj csoportba kerilt. Ekkor az otletgazda megvizsgalhatja,
hogy milyen marketing beavatkozasokkal lehetne az elfogadhaté vevdszamot
biztositani, megfeleléen magas valdszinliséggel. Amennyiben taldlhat6 ilyen
marketing beavatkozas, akkor ez eszk6z arra, hogy a csuszasveszélyt enyhitse,
vagy elhdritsa. Ezzel javitja az Otlet megvaldsitdsi esélyét. Erdemes
szamszerdsiteni is, hogy a csuszdsveszély elharitasara iranyuld erdfeszitések,
milyen mértékben noévelik meg az adott feltételezés bekdvetkezésének
valészinliségét. Ha a banadnhéj feltételezések megvaldsitasi térképen Iévo
helyzetébdl indulunk ki, akkor vildagossd valik, hogy az elharitd akciok
eredményeként, ezek attolddnak a pillér feltételezések kozé. A bananhéj
feltételzésekkel valod foglalkozas végso célja, hogy ez bekdvetkezzen.

A megvaldsithatésagi vizsgdlat egy vallalkozas inditasat eldkészitd
tervezésnek talan a legsarkalatosabb pontja. Eppen ezért jol teszi az otletgazda,
ha a tervezésnek ebben a szakaszaban id6t, faradsagot, esetleg egyéb
raforditdsokat sem kimélve, térekszik a lehet6 legalaposabb munka elvégzésére.
Ez a raforditds a késObbiekben biztosan megtéril. Ha a megvaldsithatdsagi
vizsgalat nyoman az otletgazda arra a kovetkeztetésre jut, hogy elveti az oOtletet,
akkor az volt a vizsgalat haszna, hogy megdvta dnmagat egy, talan jelentds
anyagi veszteségtdl, valamint az ember Onbecslilését, O©nbizalmat aldaso
kudarctél. Amennyiben a megvaldsithatésdgi  vizsgdlat eredményeire
tamaszkodva ugy dont, hogy az oOtletet megvaldsitja, akkor az oOtletgazda a
kovetkezd hasznokkal szamolhat. Mindenekel6tt a fejében vilagos kép alakult ki
arréol, hogy a valdsagban milyen kapcsolat van a vallalkozas sikere, és a
gazdasagi kornyezet kinalta feltételrendszer kozott. A vizsgalat soran tovabba
arra is fény derll, hogy mi a teend6 a szlikséges feltételek megteremtéséhez.
Mindkettd jelent6sen emeli annak az esélyét, hogy az otletgazda elképzelését
sikerrel Ulteti at a gyakorlatba.
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V. Kockazatelemzés

A megvalodsithatésagra vonatkozd kérdés sohasem valaszolhaté meg
egyértelmd igennel, vagy nemmel. A legkdriltekintdbb elemzés is csak arra
adhat valaszt, hogy mi az esélye a sikeres megvaldsitasnak. A bizonytalansag a
vallalkozas kimenetelét illetben nem sziintethet6 meg. Ez a bizonytalansag a
forrasa a vallalkozé kockazatanak. Azonban a bizonytalansag és a kockdazat nem
azonos tartalmu fogalmak. A bizonytalansag ebben a helyzetben azt jelenti, hogy
a dontésnek tobbféle kimenetele, kdvetkezménye lehet. El6fordulhat, hogy a
vallalkozas az elOzetes elképzeléseknek megfeleléen alakul, az is megtorténhet,
hogy sikeresebb lesz, mint amire az otletgazda szamitott, de nem zarhaté ki a
kudarc sem. A lehetséges kimenetek egy része kedvezd, masik része
kedvezoétlen a vallalkozd szamara. A vallalkozd dontése azért kockazatos, mert
lehetnek olyan kovetkezményei, amelyek szamdara nem kivanatosak. A dontés
lehetséges koOvetkezményeinek minél nagyob hdnyada min6sil nem
kivanatosnak, annal kockazatosabb a dontés.

Mi a kockazatot kizardlag a vallalkozé allaspontjardl vesszik szemiigyre. A
vallalkozé és vallalkozésa viszonyat is arra az alapvetd tisztdn gazdasagi
kapcsolatra sz(ikitjik, hogy a vallalkozé azért mikddteti vallalkozasat, hogy
nyereségre tegyen szert. Természetesen a valésagban ez a viszony sokkal
gazdagabb. Példaul a vallalkoz6 szamara, a vallalkozdi |ét fontos aspektusa lehet,
hogy az szamara milyen tarsadalmi elismertséget eredményez. Tovabbi példakat
lehetne sorolni, de mi a kockazat tartalmanak kifejtésénél, ezektdl a kiilonben
rendkivil fontos tényez6ktdl a tovabbiakban eltekintiink.

A vallalkozéi kockazat tartalmanak feltardasahoz kiindulépontunk az a
korabban tett megadllapitasunk, hogy a vallalkoz6 kockazatéanak forrasa a
bizonytalansag. Az altalunk mesterségesen leegyszerlsitett helyzetben a
vallalkozé dont arrdl, hogy elinditja-e a vallalkozasat vagy sem. Amennyiben a
dontése Ugy szol, hogy elinditja a vallalkozast, akkor ezt annak tudataban teszi,
hogy dontésének a nyereségre nézve tobbféle kimenetele lehet. A vallalkozd
abban bizonytalan, hogy a lehetséges nyereség kimenetek ko6zil, melyik fog
megvaldsulni. Barmennyire is bizonytalan, hogy a vallalkozds nyeresége
pontosan mennyi lesz, mindig meg lehet adni a lehetséges nyereségeknek azt a
realis tartomanyat, ahova a tényleges nyereség igen nagy valodszinliséggel esni
fog. E nyereség tartomanyt a tovabbiakban relevans nyereségtartomanynak
nevezzik, és két részre oszthatjuk. Az egyik résztartomany a vallalkozo szamara
kedvezd, mig a masik résztartomany a vallalkozé szamara kedvezé6tlen lehtséges
nyereségszinteket tartalmazza. A vallalkozd aszerint fogja az adott vallalkozasi
lehet6séget értékelni, hogy mekkora az esély arra, hogy a tényleges nyereség a
kedvezd tartomanyba esik. Ez pedig attél fligg, hogy a lehetséges nyereségek
tartomanyanak hanyadrésze képviseli a kedvez6 nyereség szinteket. Kockazaton
annak az esélyét (valdszinliségét) fogjuk érteni, hogy a tényleges nyereség a
kedvezébtlen nyereségtartomanyba esik.

A kockazat szamszerl(isitéséhez egy tovabbi egyszerlsitést vezetlink be. Azt
feltételezzlk, hogy a nyereség tartomany egyenletes valdszinliségeloszlasu. Az
egyenletes valdszinliségeloszlas azt jelenti, hogy a relevans nyereségtartomany
barmely pontjanak bekdvetkezése azonos valdszinliséget mutat. Ez a feltételezés
nem igazan realisztikus, de egyszer(ibbé teszi a szamitasokat. A bonyolultabb
valdszinliségeloszlasok esetén is igazak az elvi 6sszefiiggések, csak az eljaras
szamitasigényessége jelentésen megnovekszik. Amennyiben a
nyereségtartomany egyenletes valdszinliségeloszlast mutat, akkor a kockazatot
ugy szamitjuk ki, hogy meghatarozzuk a kedvezétlen résztartomany aranyat, és
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ezt szorozzuk szazzal. A szamitds eredményeként egy szazalékos értéket
kapunk, ami azt mutatja meg, hogy mi a valdszinlisége annak, hogy a
vallalkozas nyeresége a vallalkozd szamara elfogadhatatlan lesz. Lassunk egy
esetpéldat a kockazat kiszamitdsara.

Egy ndi kabatokat gyartd cég kizardlag exportra termel, igy a belfoldi értékesités
terén nincs semmiféle tapasztalata. Egyik megrendeldje fizetésképtelenné valt, igy a
legyartott 500 db kabatot a cégnek belfoldon kell értékesitenie. Felajanlja egy belfoldi
kereskedelemmel foglalkozd vallalkozonak, aki egyébként sajat bolthaldzattal
rendelkezik, a teljes tételt, az exportar feléért (20.000 forint/db), abban az esetben, ha a
keresked6 azonnal hajland6 a tételt kifizetni. Az elsére jo lehetdségnek tlind ajanlat
elfogadasa el6tt a vallalkozo kivancsi arra, milyen kockazattal kell szamolnia.

Els6 lépésként a lehetséges nyereségtartomany felméréséhez, készit két
kalkulaciot, egy Ugynevezett optimistat és egy pesszimistat. Az értékesités koltségei a
két kalkulacidban megegyeznek, hiszen ezek fliggetlenek a vallalkozd, vevoi
magatartassal kapcsolatos feltételezéseitdl. Az értékesités koltsége: 500.000 Ft. Tovabba
az ugylet lebonyolitasahoz a vallalkozonak fel kell vennie tizmillid forint hitelt, évi
tizenkét szazalékos kamatra. Igy koltségként jelentkezik még Gtszdzezer forint kamat. A
vallalkozé értékesitési stratégidja a kovetkez6. Harom hodnapig (oktdber-december)
fogjak a boltok a kabatokat negyvenezer forintos egységaron kinalni. A januar elsején
készleten 1évo kabatokat egy hénapig (januarban) félaron, huszezer forintos egységaron
aruljak. A februar 1-én még készleten |évé kabatokat, a tovabbiakban tizezer forintért
ajanljdk a vevoknek. Az eddigi kabatértékesitési tapasztalataira tamaszkodva, a
vallalkozb optimista és pesszimista becslései, a varhaté eladasokra vonatkozéan.

Ertékesitett mennyiség optimista/pesszimista varakozasok esetén

Oktober-december: 350/100 db

Jaunar: 150/100 db

Febrar: 0/300 db

Optimista arbevétel: 350*40.000+150*20.000=17.000.000 Ft

Pesszimista arbevétel:100*40.000+100*20.000+300*10.000=9.000.000 Ft
Koltségek: 500*20.000+500.000+500.000=11.000.000 Ft

Optimista nyereség: 17.000.000-11.000.000=6.000.000 Ft

Pesszimista nyereség: 9.000.000-11.000.000=-2.000.000 Ft

Ezzel a vallalkozd kijeldlte a varhatd nyereségtartomanyt, ami minusz kettémillié
forinttél, hatmillid forintig terjed. A vallalkozé szamara az elfogadhaté nyereségszint
minimuma egymillié forint.

A kockazat szamitasa

A nyereségtartomany terjedelme: 6.000.000 - (-2.000.000)=8.000.000

A kedvezGtlen tartomany mérete: 1.000.000 - (-2.000.000)=3.000.000

A kedvezétlen tartomany aranya: 3.000.000 / 8.000.000=0,375*100=37,5%

A vallalkozonak tehat 37,5 szazalékos kockazattal kell szamolnia.

A vallalkozé a dontés el6tt még azt is kiszamolta, hogy mi az esélye annak, hogy
valosagos veszteség éri, tehat koltségei meg fogjak haladni a bevételét.

A veszteség esélye: 2.000.000 / 8.000.000=0,25*100=25%

Végul a vallalkozé Ugy dontétt, hogy a kockazatnak ez a szintje szamara még
elfogadhato.

A kockazat szamszer(isitésének nem az a kizardélagos elénye a vallalkozd
szamara, hogy kap egy, a kockazat mértékét jelz6 szamot. A legfébb haszna a
szamszerUsitésnek, hogy az eljaras soran mad nyilik, a bizonytalansagot, és az
ebbdl szarmazd kockazatot befolydsold tényez6k elemzésére. Belathatd, hogy a
tényez6krdl, azok jovobeli alakulasardl megszerzett minden informacio, csékkenti
a vallalkozé, adott tényezbvel kapcsolatos bizonytalansagat. Az informacionak
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éppen az a szerepe, hogy fogaddjaban bizonytalansagot sziintessen meg. A
bizonytalansag csokkenése 0©sszébb hlzza a nyereségszintek lehetséges
tartomanyat, aminek kdvetkezményeként pontosabb becslést tudunk adni a
kockazatra. A kockazat pontosabb becslése pedig, megalapozottabb dontést tesz
lehetévé. Egy adott vallalkozasi helyzetben mindig érdemes azt vizsgalni, hogy a
megszerezheté informacidk, milyen mértékben huzhatjdk Ossze a relevans
nyereségtartomanyt.

A tényezOk elemzése arra is ravilagit, hogy azok milyen sullyal jarulnak
hozzd a bizonytalansag alakuldsdhoz. Ennek ismerete azért fontos, mert a
tényez6k egy részét a vallalkozé képes befolyadsolni, ezzel hozzajarulni a
kockazat csdkkentéséhez. Térjlink vissza az el6z0 esetpéldankhoz. A kockazat
szamszerdsitése soran kiderlt, hogy a nyereségszint lehetéséges tartomanyanak
hatarait alapvetéen az arbevétel alakuldsa hatdrozza meg. A koltségek ebbdl a
szempontbdl nem jatszanak lényeges szerepet. Ez kidertl abbdl is, hogy mind az
optimista, mind a pesszimista kalkulacié ugyanazokat a koltségtételeket
tartalmazza. Ezeken a vallalkozé érdemben nem tud valtoztatni. A kabatok vételi
ara adott, a bankkdlcson kamata szintén, igy a koltségek csokkentésén keresztll
az elérhetd nyereség megvaltoztatdsara nincs mod. Az arbevétel valtozasara
azonban a nyereség érzékenyen reagal. A kérdés, hogy van-e lehetOsége a
vallalkozénak az arbevétel befolydsolasara. Az arbevétel alakuldsat két f6
tényez6 hatdrozza meg, az egységar, valamint az, hogy az adott egységaron
milyen mennyiséget értékesitettek, masként fogalmazva, hany vevé vasarolt. A
vallalkozé egyik lehetdsége az arbevétel befolyasoldsara, hogy valtoztat az
egységarakon. Az egységdrak alakitdsat azonban er6sen korlatozza a piaci
verseny. A vevO szamara tobbé-kevésbé azonos értéket jelentd terméket, nem
lehet a konkurencianal magasabb aron kinalni, annak a veszélye nélkil, hogy az
aru eladatlan marad. Tehat az arak valtoztatdsaban a vallalkozénak viszonylag
kicsi szabadsaga van. Mit tehet azért, hogy tdbb vevlje legyen? A vevo
megnyeréséért kilonb6zé marketing akcidkat indithat. Ezek egy része azt fogja
eredményezni, hogy a lehetséges vev6k tudomast szereznek a vallalkozo
ajanlatardl, masik része 6szténdzni fogja az érdelkédbket a vasarlasra. Egy jol
felépitett, sikeres marketing akcid jelentésen novelheti a ténylegesen vasarlék
szamat. Ennek hatdsara, a lehetséges nyereségszintek tartomanyanak als6 és
fels6 hatara, felfelé fog elmozdulni. A vallalkozé eddigi marketing tapasztalatai
alapjan ugy itéli meg, hogy egy oOtszazezer forintba kerild marketing akcié az
alabbiak szerint mddositja a vevok létszamara vonatkozd optimista/pesszimista
becslést:

Ertékesitett mennyiség optimista/pesszimista varakozadsok esetén
Oktdéber-december: 400/150 db

Jaunar: 100/200 db

Febrar: 0/150 db

A részletes szamitast mell6zve, ennek kévetkezményeként az optimista becslés
hatmillié Otszazezer forint, a pesszimista becslés nulla forint nyereséget jelez. A
marketing akcié hatdsa kett6s, egyrészt sz(ikiilt a relevans nyereségtartomany,
amely pontosabb kockazatbecslést tesz lehetdvé, masrészt a nyereségtartomany
el is tolddott. A vallalkoz6 szamara kedvezétlen lehetséges nyereségszintek
aranya csdkkent, ami a kockazat csokkenését jelenti. Az Uj helyzetnek megfeleld
kockazat: (1.000.000 / 6.500.000) * 100=15,4%, a veszteség esélye pedig 0
szazalékra csokkent.

Az esetpélda feldolgozasa remélhetdleg ravilagitott arra, hogy a
kockazatszamitds az adott vallalkozasi szituacié, milyen mély és alapos
megismerését teszi lehetové. Ezen tulmenden a példa egyik legfontosabb
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tanulsaga, hogy a kockazat nem egy olyan adottsaga a vallalkozoi helyzetnek,
amire semmilyen hatasa nincs a vallalkozonak. Eppen azt lattuk a példa kapcsan,
hogy a vallalkozonak gyakran komoly lehetOségei vannak a kockazat
csokkentésére, ha az ehhez szikséges beavatkozdsi mddokra rataladl, és azokat
meg is valositja. A vallalkozéonak arra iranyuld tevékenységét, amely a kockazat
mérséklésére iranyul, kockazatkezelésnek nevezziik.

A kockdzat szamba vétele és kezelése, olyan fontos teendbje a
vallalkozdnak, hogy az alkalmazhatd eszkdztar bovitése céljabdl, az alabbiakban
bemutatunk egy Ujjabb maddszert, amely a kockazati helyzet még mélyebb
feltarasat teszi lehetové. Ez az eljaras az el6z6nél hatékonyabban tamogatja a
kockazatkezelés modjanak kidolgozasat is.

Az el6z6 mobdszernél alkalmazott egyszer(isitéseket a tovabbiakban is
fenntartjuk, és a vallalkozénak csak a gazdasagi kockazataval foglalkozunk, és a
valdészinlség eloszlasat egyenletesnek tekintjik. A feltételezések vizsgalatanal
kiderdlt szamunkra, hogy az alapfeltételezések donté mértékben hatarozzak meg
az Otlet megvaldsithatésagat, és természetesen a megvaldsitastdl vart
eredményességet is. Egy masik fontos felismerés volt, hogy e feltételek varhatd
alakuldsa, nem egy konkrét mértékkel jellemezhetd, hanem egy olyan
intervallummal, amely a vallalkozé szerint nagy valdszinliséggel tartalmazza a
ténylegesen megvalodsult értéket. A bemutatasra keril6 eljaras Iényege, hogy a
feltétel-intervallumok &ltal kijel6lt eseménytér vizsgalatara helyezi a hangsulyt.

Példa a feltételezések altal kifeszitett eseménytér vizsgalatara.

Az itt kovetkezd példa nagyon durva leegyszerisitése a valdsagnak.
Kizarélagos célja, a modszer mogott meghuzédd elvi megfontolasok
megvilagitasa.

Tételezzik fel, hogy egy keresked6 vallalkozd szamara, két kivétellel,
minden alapfeltételezés megvaldsitasi esélye 100 %, ami azt jelenti, hogy
teljesen biztos azok megvaldsuldsa. A két kivételt jelent6 feltétel: a vevok
szama, és a vevOk atlagos havi vasarlasi értéke. A kereskedd havi koltsége
biztosan 3 millid forint. A vallalkozd akkor hajlandd belevagni a vallalkozasaba,
ha havonta minimum 200 ezer forint nyereséget realizdl. A kereskedl nettd
arbevétele forgalmanak 20 %-ka. Nettd arbevételen, a teljes arbevételnek
(forgalomnak) azt a részét értjik, amely az eladott aruk beszerzési értékének
levonasa utan marad. Mas megfogalmazasban ez a keresked6 arrése.

A két feltételezésre vonatkozoan két becslést kell adnia a vallalkozénak egy
maximalisat, és egy minimalisat. A kett6é kozotti érték lefedi azt a tartomanyt,
amelyben az adott feltétel megvaldsuld értékét biztosan felveszi. Ezzel kijeldli azt
az intervallumot, amelybe koézel 100 %-os valdszinliséggel a feltételezés
ténylegesen megvaldsuld értéke beleesik.

Esetlinkben a vallalkozé a kdvetkez6 becslést adta:

Feltételezés Maxim Minimu
um m

A vevok havi szama 1000 300

A vevoOk atlagos havi vasarlasi értéke 70000 25000

A villalkozé6 szaméara mindazok az esetek elfogadhaték, amelyekre igaz,
hogy nettd bevételébdl ki tudja fizetni a koltségeit és ezen tulmenben marad
minimum kétszazezer forint havi nyeresége. Ez a kovetelmény egyenértéki
azzal, hogy legyen minimalisan harommillio-kétszazezer forint nettd arbevétele.
Ez a minimum kovetelmény a harommillid forint kdltséget és a kétszazezer forint
nyereséget foglalja magaban. E minimalis nettd arbevételhez sziikséges tizenhat
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milli6 forintos forgalom. A 20%-os arrés mellet a tizenhat millié forintos
forgalom éppen harommillié-kétszazezer forint nettd arbevételt eredményez.
Tehat minden olyan hdénap, amikor a havi forgalom eléri, vagy meghaladja a
tizenhatmillié forintot, megfeleld a valllalkozdnak.

A kovetkezb6kben azt kell vizsgalni, hogy mi a valdszinlisége annak, hogy a
bevétel kisebb lesz, mint tizenhatmillié forint. Minél nagyobb ennek a
valdszinlsége, annal nagyobb a vallalkozé kockazata.

Abréazoljuk az osszes lehetséges feltétel-kombinaciét, egy kétdimenzids
koordinatarendszerben. A vizszintes tengelyen egy vev6 atlagos vasarlasi
értékét, a fliggbleges tengelyen a vasarlék szamat tintettik fel. Mind a két
tengelyen csak azt a tartomanyt, amelyet a vallalkozd egyaltalan lehetségesnek
tart. Az igy kapott két tengely altal kifeszitett sik minden egyes pontja, egy
lehetséges feltétel-kombinaciét jeldl.

Eseménytér

1000

900 -
800 -

700

600 [ )

Vasarlok szama (f6)

500 A

400

300
25000 30000 35000 40000 45000 50000 55000 60000 65000 70000

Atlagos vasarlasi érték (forint)

Az abran lathatd pont egy olyan feltétel-kombinaciét szimbolizadl, amelyben
a vasarlok szama 600, atlagos vasarlasi értékik pedig 40.000 forint.
Amennyiben a kereskedd becslése a feltételezések intervallumara vonatkozdan
helytalld, akkor minden bekovetkez0 esemény abrazolhaté ebben az
eseménytérben.

Anak a valdszinlisége szazszazalék, hogy a tényleges eseményt, a
ténylegesen megvaldsuld feltétel-kombinaciot, a felvett eseménytér tartalmazza.

Ha igaz, hogy az eseménytér csak olyan eseményeket tartalmaz, amelyek
legaldbb a vallalkozé6 minimalis célja bekdvetkezését vonja maga utan, akkor a
vallalkozénak nincs kockazata.

Ez az igen kedvez6 helyzet a vallalkozasok esetében gyakorlatilag sohasem
fordul el6, ezért a kérdés az, hogy az eseménytérnek, hanyadrésze az, amely
biztositja a vallalkozé minimalis céljanak teljeslilését, vagy az annal kedvez6bb
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helyzetet. Az eseményteret tehat két részre kell bontani. Az egyik rész, azon
pontok 0Osszessége, amelyek a vallalkozd szamara az elfogadhatd feltétel-
kombinacidkat, és ezzel egyltt kedvezd nyereségszinteket jelenti. A masik
értelemszerlien, a vallalkozd6 szamara kedvezdtlen feltétel-kombinaciokat és
nyereségszinteket. A kérdés most mar az, hogyan jelolhetd ki a két halmazt
elvalasztd hatar.

El6szor hatdrozzuk meg vasarloknak azt a szamat, amely ahhoz kell, hogy a
minimalis atlagos vasarlasi érték (25.000 forint) mellet is realizalhatd legyen a
16 millié forintos arbevétel. 16.000.000/25.000=640, tehat 640, vagy annal tobb
vasarld esetén a vallalkozo célja akkor is megvaldsithatd, ha az atlagos vasarlasi
érték minimum értéken valdsul meg.

Hatarozzuk most meg azt az atlagos vasarlasi értéket, amely ahhoz kell,
hogy a minimalis vevészam (300 f6) mellett is realizalhatd legyen a 16 millié
forintos arbevétel. 16.000.000/300=53,334 forint/vevd, tehat 53,334 forint/vevo
atlagos, vagy annal nagyobb vasarlasi érték esetén a vallalkozé célja akkor is
megvaldsisthatd, ha a vevok szama a feltételezett minimumon valdsul meg.

Ha ezt a két pontot az eseménytér két tengelyén bejeldljik, tovabba
megkeressik az eseménytér azon a pontjait, amelyekhez szintén tizenhatmillios
arbevétel tartozik, és az igy kapott pontokat egy folytonos vonallal 6sszekotjlk,
akkor az eseményteret két részre bontottuk. A vonal alatti részbe esé
események esetén a vallalkozd nem érheti el a céljat, a vonal feletti részbe eso
események esetén viszont teljesul a vallalkozoi célkitlizés.

Eseménytér
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600\\\\\
500 A \‘\\\\

400 \
\\

300 S~
25000 30000 35000 40000 45000 50000 55000 60000 65000 70000

Vasarlok szama (6)

Atlagos vasarlasi érték (forint)

A vallalkozé kockazatanak megallapitéasahoz azt kell kiszamolni, hogy a vonal
alatti rész a teljes eseménytér hany szazalékat teszi ki.

A vonal alatti terulet: 4.203.800

Az eseménytér terilete: 700*45.000=31.500.000

A kedvezoétlen terilet aranya: (4.203.800/31.500.000)*100=13,3 %

Konstrudlt példankban a vallalkozé kockazata, annak az esélye, hogy nem éri el
az altala minimalisnak meghatarozott 200.000.- forintos havi nyereséget 13,3 %.
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Osszefoglaldsul megallapithatjuk, hogy a kockazat szédmitdsara ismertetett
masodik maddszer vildgossa, s6t vizudlisan is megjelenithetové teszi a vallalkozd
szamara azt a ,jatékteret”, ahol vallalkozasanak sikere, vagy kudarca eld6l. Nagy
eldnye, hogy a kockazat elemzést visszavezeti, a kockazatot elGidéz6 okokra,
azokra a feltételekre, amelyek kimenetele bizonytalan. Eppen ezeket a
feltételeket helyezi a vizsgalat k6zéppontjaba, igy a vallalkozd a Pareto elvnek
megfeleléen, azokra a tényezOkre koncentralhat, amelyek doéntbéen hatarozzak
meg vallalkozdsa eredményességét. A modell arra is alkalmas, hogy ugynevezett
érzékenységi vizsgalatokat végezziink. Ennek keretében arra keresslik a valaszt,
hogy egy-egy feltétel lehetséges kimeneti tartomanyanak megvaltoztatasaval,
milyen hatast tudunk gyakorolni a kockazat mértékére. A fenti példaban az egyik
bizonytalan kimenetel(i feltétel az atlagos vevd havi vasarlasanak mértéke volt. E
feltétel kimeneti tartomanyanak megvaltoztatdsara van maddja a vallalkozénak.
Példaul piackutatds keretében felméri, hogy az altala forgalmazni kivant
termékekbdl a mintadba bekeriltek, milyen értékben vasarolnak havonta. Fontos,
hogy a piackutatds szakmailag megalapozott legyen, tehat mind a mintavétel,
mind az eredmények kiértékelése a megbizhatd eredményt biztositd szabalyok
szerint torténjen. A piackutatas eredménye egy rendkivil fontos informacio, mert
csOkkenti a vallalkozonak arra vonatkozdé bizonytalansagat, hogy az atalagos
vevd havonta milyen értékben vasarol. Ez a modell szempontjabdl azt jelenti,
hogy a vizszintes tengelyen abrazolt atlagos vasarlasi értékek tartomanya, a
piackutatas eredményének megfeleléen 6sszébbhlzhatdé. Mindez csdkkenti az
eseménytér, a lehetséges feltételkombinaciok terének nagysagat, ami megfelel
annak, hogy csodkkent a vallalkozd bizonytalansdga a lehetséges kimeneteket
illetden. Ezzel a |épéssel a vallalkozé el6bbre jutott, mert megteremtette a
pontosabb kockazatbecslés lehetoségét. Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy
ezzel a |épéssel csak a becslés pontossagat noveltilk, ez nem jelenti azt, hogy a
vallalkozas becsilt kockazata is csdkkent. A becsllt kockazat csak abban az
esetben csokken, ha a piakutatds eredményeként az eseménytér 6sszeszlikilése,
a vallalkozé szamara kedvezétlen eseménytér-rész rovasara tortént.

Ha példaul a piackutatds eredményeinek kiértékelése utdn az atalagos
vasarlasi érték nagy valdszinliséggel a 10 és 40 ezer forintos hatar kozé fog esni,
akkor ez pontosabb kockazat becslést tesz lehetové, de a kockazat mértéke az
el6z6 becsléshez képest ndvekedni fog. Az Uj kockazati szint 55,6 szazalék lesz,
ami mar elég magas ahhoz, hogy a vallalkozd eldlljon az elképzelés
megvaldsitasatol.

Temészetesen az adott feltétel kimeneti tartomanyanak megvaltoztatasara
tobb lehet6ség is adoddhat. A példabeli feltétel lehetséges kimeneteinek
tartomanyat befolyasolhatja azzal a vallalkozd, ha arukinalatat bdviti. A nagyobb
valaszték, varhatdéan aranyosan megemeli az atlagos vasarlé kosaraba kertld
termékek fajtdinak szamat, ami az atlagos vasarlasi érték novekedésével jar.
Egy ilyen Iépés, egyéb feltételek valtozatlansdga esetén, eltolja az eseményteret
a vizszintes tengely mentén jobbra, aminek eredményeként az Uj eseménytérben
a vallalkozé szamara kedvez6 eseménytér-rész aranya megnoévekszik. Ezzel a
|épéssével tehat a vallalkozd csdkkentette a kockazati szintjét.

A kockazat szintjének csbokkentése tovabbi raforditdsokat igényel. A
valaszték bovitésének kovetkeztében megnévekszik a készletdllomany, amely a
vallalkozé szdmara tobblet koltséget jelent. Az érzékenységi vizsgalat soran
vildgossa valik, hogy egy-egy beavatkozds milyen toébblet koltséggel, milyen
kockdazati szint mérséklést tesz lehetévé. Végil a vallalkozé kivalaszthatja azokat
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a beavatkozasokat, amelyeknél a rafoditdsokat meghaladé eredménnyel
szamolhat.

(")TLETG’ENERAL(') TRENING KEZDO
VALLALKOZOKNAK
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Bevezetés

A vallalkozas innovacid, megujulds, amennyiben valaki, ti. a vallalkozé a
maga szamara egy Uj helyzetet alakit ki, melyben a vilaghoz,
kérnyezetéhez vald viszonya radikalisan megvaltozik.

A vallalkozas inditasa tehat, az egyén életében egy célra orientalt
nagyszabasu valtozasi, valtoztatasi folyamat.

A valtozas két szinten zajlik:

Egy vallalkozads lényege, hogy a rendelkezésre &ll6 erdforrasokat a
vallalkozé, alacsonyabb termelékenységli teriletekrdl magasabb
termelékenységl, tobb hozamot igérd teriletre csoportositja at.

A vallalkozo valtozast idéz elb a kérnyezetében.

Ezzel a kornyezetben aktuadlisan kialakult dinamikus egyensulyt
megbontja, s ezt a kdrnyezeti rendszert egy Uj egyensulyi allapot felé
tereli.

Példaul: Egy iparagban az Uj vallalkozd6 megjelenése felboritja,
megvaltoztatja a kialakult eladd-vevd kapcsolatokat, megvaltoztatja a
bels6 konkurencia viszonyokat, s ez a hatds a teljes koérnyezeten
végiggylrizik.

A véllalkozo6 sajat létfeltételeiben is radikalis valtozast idéz eld.

Ez a valtozds az 6 emberi kapcsolatainak egyensulyrendszerét is
alapjaiban valtoztatja meg.

Példaul: A jovGben régi kapcsolatai egy jelent6és részét el fogja
hanyagolni, és teljesen (j kapcsolatok épitésére fogja idejének nagy
részét forditani. Elkerllhetetlen valtozas fog bedlini csaladi életében is
varhatéan.

A vallalkozas tehat innovacio, megujhodast jelentd valtozas, valtoztatas.

A vizsgalatok egyértelmlen bebizonyitottdk, nem lehet innovaciot varni
olyan egyénektdl, akik félnek az Ujtol, akiket érdekeik a meglévd
strukturakhoz koétnek. Az innovativ egyent tehat nemcsak medgfeleld
intellektudlis képességek jellemzik. Erdekeiben is az Ujhoz, a
megujulashoz kell kotodnie. Képzéssel képessé lehet tenni valakit az
innovaciora, de Ujitani csak akkor fog, ha érdekei ezt diktaljak.
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A siker reményében inditott vallalkozasnak két jelentds, mindent
megalapozo feltételét emelhetjlk ki:

A vallalkozonak medgfelelo intellektualis hattérrel kell rendelkeznie.

Itt a sajat intellektusrol és a vallalkozas tevékenységébe bevonhatdk
intellektuadlis szintjérdl van szo.

A vallalkozot eros érdekeknek kell a valtoztatashoz kotnie.

A potencidlis vallalkozobdl akkor lesz valdésagos vallalkozé, ha
érdekei nem a mult strukturaihoz kétik, hanem a jovéhoz.

A vallalkozasi lehet6ségek forrdsa a kornyezet, annak is a mindenkori
valtozasa. E kornyezeti valtozas értelmezése, a lehetfségek és veszélyek
eldorejelzése a kreativ ember feladata. A kreativ ember nemcsak néz,
hanem lat is, meglatja a valtozasok kovetkezményeiben rejld szamara
kiaknazhato lehet6ségeket, és az esetleges veszélyeket. A kreativabb
ember ezekbdl tobbet, mast vesz észre, mint a kevésbé kreativ ember.

On azzal a déntésével, hogy részt vesz az étletgenerdld
tréninglinkén, megtette az elsé, talan dénté Iépést a sikeres
vallalkozova valas utjan. Nehéz akadalyokkal és sokszor
gyétré problémdékkal teli at vér Onre, de az elért siker
mindenért karpotolni fogja. Egylttmikédésink alatt, az
akadalyok és problémak elharitasaban tanacsainkkal, a
rendelkezésiinkre allé eszkébzeinkkel tamogatni fogjuk.

Vallalkozdi oOtlete megvaldsitasahoz elszantsagot, kitartast
és jo egészséget kivanunk!
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A tréning célja:

A tréning résztvevdinek megmutatni, hogyan lehetséges Uzleti 6tleteket
szisztematikusan kifejleszteni, tesztelni, el6késziteni az Uzleti tervezés
szamara. Esetpéldakon a tanult modszereket begyakorolni.

A tréning felépitése
Elso foglalkozas

Az innovativ, kreativ gondolkodas értelmezése, a kreativitas
szlikségességének felismerése. Egyénileg alkalmazhaté gondolkodast,
otletgy(jtést serkent6 technikdk alkalmazasanak elsajatitasa.

Masodik foglalkozas

Egyszerd csoportos szellemi alkotétechnikak bemutatasa, esetpéldakon
vald gyakorlasa. A tanult technikdkkal kd6zosen minél tobb Uj vallalkozoi
Otlet felszinre hozasa. /otlet borze/

Harmadik foglalkozas

Az otlet borze otleteinek fejlesztése. Egy-egy alapdtlet alternativainak
alapos kimunkalasa. Az oOtlet szembesitése a feltételezett kornyezettel.
/Fogyasztd, piaci szegmentumok, célpiac, kereskedelmi potencial,
beszallitok, konkurencia ..stb../

Negyedik foglalkozas

Egy oOtlet annal értékesebb, minél biztosabbak Ilehetiink, annak
megvaldsithatdésagaban eltér6 kornyezeti feltételek esetén.

A foglalkozas célja a kifejlesztett Otletek, koncepcidok atfogd tesztelése, a
megvaldsithatésag kornyezeti feltételeinek szisztematikus vizsgalata.
Ezzel megteremtjik a megalapozott lzleti terv el6feltételeit.

Otédik foglalkozas

Nem elég a jo otlet, a sikeres megvaldsitas garancidja a ratermett
vallalkozd. A foglalkozas célja a sikeres vallalkozo jellemzGinek kutatasa,
ebbdl egyénre szabott kdvetkeztetések levonasa. Tovabbda, hogy minden
résztvevo taldlja meg, hogy 6 személy szerint mit tehet azért, hogy jobb
vallalkozéva valjon. Egyéni tevékenységi tervek elkészitése.
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Elso foglalkozas

A foglalkozas célja, az innovativ, kreativ gondolkodas értelmezése, a
kreativitds szlikségességének felismerése. Egyénileg alkalmazhaté
gondolkodast,  oOtletgy(jtést serkentd technikdak alkalmazasanak
elsajatitasa.

A kreativitas fogalmanak értelmezése:

A résztvevoket felszélitani, hogy irjak le gondolataikat a kreativitasrol.
Erre van kb. 4 perciik. Utdna a csoport mintegy 10 percben megbeszéli a
felmerllt gondolatokat. Mindenki lejegyzi a sajat flzetébe az Uj
gondolatokat.
A fogalom értelmezés lezarasaként a tudomanyos megkozelités
ismertetése.

A Kreativitas fogalmanak értelmezése

Az én gondolataim a kreativitasrol | A csoport gondolatai a kreativitasrol

A tuddsok gondolatai a kreativitasrol
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"Kreativitas: az a beallitédas és képesség (képességek szervezddése), hogy a korabban
elszigetelt tapasztalatok ko6zott kapcsolatokat hozzunk létre, amelyek Gj gondolkodasi
sémak formajaban, Uj tapasztalatokként, otletekként vagy produktumokként jelennek
meg akar a mlvészetben, akar a tudomanyban vagy a technikaban, akar a mindennapi
életben.

A kreativitas alkotd szabadsagot, tudati alkotoképességet jelent."

(Bartha Lajos-féle Pszicholdgiai értelmez6 szotar)

A kreativ elme nem szorul hatarok k6zé, mikodését az extrém, rendhagyé megoldasok
jellemzik.

Ez a tulajdonsag tudatosan fejleszthetd felndttkorban, vagy akar sértetlentl megérizhetd
a gyermekkorbdl."

“ A kreativitads a valdsag jobb félhasznalasi mddjara vonatkozé Uj félismerésnek
tekinthetd.
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A kreativitas egy gyakorlati probaja:

Mindenkit megkérni arra, hogy gondolkozzon el azon, hany négyzet
lathato az alabbi abran:

A gondolkozasra 5 perc all rendelkezésre. Az id6 lejarta utan feljegyezzik
egy fali tablara mindenki eredményét, majd egyltt végigszamoljuk a
lehetséges négyzeteket. (30 db)

Szlkség esetén — példaul mindenki gyorsan ratalalt a helyes megoldasra -
Ujabb nehezebb feladatot lehet adni.

/Hat azonos hosszu palcikabdl rakjanak ki a résztvevOok 4 egyenl6 oldald
haromszoget/
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Miért legyiink kreativak?

Fel kell tenni a csoportnak a kérdést. A valaszokat a tablan 6sszegyljtve
lathatova tenni, és megbeszélni a csoporttal.

Segitd kérdések:

1. Milyen hasznom szarmazhat abbdl, ha kreativ vagyok?

2. Egy szituacio legjobb megoldasa mindig nyilvanvalo?

3. A gyorsuld kornyezeti valtozasok milyen probatételeket jelentenek
szamunkra?

4. A j6 lehet6ségeket ki kell varni, vagy ezeket inkabb kutatni kell?

(  keressiink kozbsen a kreativitas fontossagat jelz0 szolasokat,
kdézmondasokat)

Tobbet ésszel, mint erével?
Lass, ne csak nézz

A  kreativitas értelmezése uj vallalkozasok inditasanak
szempontjabol

Mi a szerepe Uj vallalkozoi otletek felszinre hozasaban, a kreativitasnak?

A csoport tagjait felszolitani, hogy soroljanak konkrét érveket amellett,
hogy Uj vallalkozasok inditasanal, majd mikddtetésénél a kreativitasnak
fontos szerep jut.

Lehetséges valaszok:

Vallalkozasra alkalmas lehet6ségek felismerése

A lehet6ség megvaldsitasahoz sziikséges feltételek megteremtése
Az otlet tovabbfejlesztése

Hogy el6re cselekedjlink, ne utdlag

A varatlan helyzetekben helyes dontés és cselekvés

Vevokkel, szallitokkal valé kapcsolattartas

ol
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Egyénileg alkalmazhatoé gondolkodast, otletgylijtést serkento

technikak.

El6sszor megismerjik az egyéni alkotasi folyamat szakaszait és az egyes
szakaszokhoz kapcsolddé f6 kovetelményeket.

A kreativ, alkotdé folyamat szakaszai:

Szakaszok Kovetelmények

El6késziilet Nyitottsag a tapasztalatokkal szemben. A
tobbértelm(iség, az eltéré megkdzelitési mddok
elfogadasa, sOt keresése. Hajlanddsag a hasznalt
fogalmak Ujra értelmezésére. Divergens gondolkodasi
mad. Intuitiv képesség (képzelberd)

Erlelédés Tudat alatti adatfoldolgozas
Onallésag
Pszicholdgiai szabadsag
Pszicholdgiai biztonsag

Folismerés Képesség az intuitivrél, az analitikus gondolkodasra
vald atvaltasra

Igazolas Kritikus beallitottsag

Konvergens gondolkodasi folyamatok
ElemzOképesség (inteligencia)

A kreativ gondolkodasra jellemz6 szakaszok megismerése utan, konkrét
modellek, technikak alkalmazasaval az elmondottakat begyakorolni.
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Els6 gyakorlat:

Tedd fel magadnak a 20 kérdést, ami segithet a vallalkozoi btlet megtalalasaban!

Milyen képességekkel rendelkezel?

El6szor vizsgald meg a sajat képességeid és tudasod, majd azokat, akik
szamodra a baratok kozil és a csalddodbdl elérhetdoek, akikre
tamaszkodhatsz és ismered a képességeiket és hibaikat. Nem jo otlet
fogaszati rendel6t nyitni, ha eddig még fogfurasnal tobbet sosem csinaltal.
Tudnad a jelenlegi munkadat egyedil, magadnak végezni és nem valaki
mas alkalmazottjaként? A sikeres vallalkozasokat gyakran inditjak olyan
emberek, akik gyakorlati tapasztalattal rendelkeznek egy bizonyos
munkaterileten, de tdobb fliggetlenséget szeretnének.

FrankMcKenzie a ,Klasszikus festett (veg formak”-rél ezt mondja:
~Ugyanazt csindlom, amit azel6tt valaki mas alkalmazottjaként, csak most
jobban csinalom, és ennek a jutalma is engem illet.

Tudnad alkalmazni meglévo képességeid?

Néha el6fordul, hogy az emberek bizonyos képességeibdl ,tulkinalat” van.
Azt hihetnénk, hogy a piacon mar nincs hely még egy asztalos, butor-
restaurator vagy temetkezési vallalkozé részére. Lehet, hogy nem is
akarod azt folytatni tovabb, amivel azel6tt foglalkoztal. At tudnad alakitani
azokat a képességeidet, tapasztalataidat, amiket alkalmazottként
szereztél? Aki azel6tt asztalosként dolgozott, raallhat egy butordarab
korlatozott szamu, mindségi gyartasara, lehet ez példaul az agy, ahelyett,
hogy egy mar ,jol bejaratott” kisiparossal versenyezne.

Tudnal uzletet csinalni a hobbidbol?

Vannak olyan, a hobbidnak kdszonhetben szerzett képességeid, melyek
egy vallalkozas alapjat képezhetik? Szeretsz kertészkedni? Mit szélnal egy
kert-karbantarté  vallalathoz?  Szeretsz f6zni? Mit szdlsz egy
rendezvényekre és Unnepségekre szallitdé élelmezési szolgalathoz? Ne
becsiild ala a hobbidat csak mert a magad 6romére csinalod! Valaki lehet,
hogy kész fizetni érte!

John Dickson az NBC-t6l, ami egy madarvizsgalé cég Ipswich-ben,

szerelmét, a solymaszatot viragzé lzletté alakitotta. Azt mondta: ,,Hosszu
orakba és kemény munkaba kerilt, de a hatar a csillagos ég.”
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Milyen tipusi ember vagy?

Vannak Uzleti otleteid személyiségedbdl vagy fizikumodbdl fakaddéan? Ha
van kitartasod, csibészes mosolyod és jo beszél6készséged, jo Ulgynodk
lehet beldled. Sok lehet6ség nyilik dnmagukat foglalkoztatd (egyéni
vallalkozd) Ggynokok szamara, hogy mas emberek termékeit eladjak. Ha
jol tudsz banni az emberekkel, te is hozzafoghatsz egy kiskereskedelmi
vallalkozashoz.

Stuart Dunne a CJS-t0l, ultrakdnnyl toloszékeket készit megrendelésre.
Azt mondja ,Egy balesetbdl kifolydlag, amely teljesen megvaltoztatta az
életem, elkezdtem vallalkozni, és azéta sem bantam meg.

Tudnal otthonrél dolgozni?

Ha szUl6 vagy, vagy valamilyen oknal fogva az otthonodhoz vagy kotve,
milyen nagy a lakasod, vagy hazad? Van elég hely egy dolgozdsarok
kialakitdsara? Tudnal telefonon keresztlil termékeket eladni masoknak?
Egyre tobb lehetdség van arra, hogy egy szamitdgéppel és egy modemmel
irodai szolgaltatasokat tudjal nyujtani. Ez terjedhet a szdvegfeldolgozastol
a konyvelésig, szabaduszé irasmivekig vagy szaktanacsadas nyujtasaig.

Milyen javakra vagy szolgaltatasokra van sziukség a kornyezetedben?

Nézz kortl a sajat hazad tajan. Gondold végig a problémakat vagy
nehézségeket, melyeket az otthonodba, a munkadhoz vagy szabadiddd
eltdltéséhez sziikséges dolgok beszerzésével kapcsolatban tapasztaltal.
Melyek azok a problémak, amelyeken a leginkabb valtoztatnal, mert sok
kellemetlenséget vagy koltséget okoznak? Melyik szolgaltatdas nem volt
elérhetd, amikor nagyon sziikséged volt ra? Milyen alkatrészeket vagy
termékeket volt nagyon nehéz vagy lehetetlen helyben beszerezni? Mire
panaszkodnak leggyakrabban a barataid, szomszédjaid? Hallgasd az
emberek beszélgetését a s6r6zoben vagy a pénztar eldtti sorban - talald
ki mit tudtak nehezen beszerezni.

Milyen javakra vagy szolgaltatasokra van sziikségilkk a helyi
vallalatoknak?
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Vannak barmilyen javak vagy szolgaltatasok, amelyek helyi beszerzésével
a kornyez0O vallalatoknak gondjaik vannak? Egy Uj ipartelep példaul, ahol
tobb kis vagy kodzepes vallalkozas talalhatd vallalati ebédld nélkil, s ezek
mindegyikének sziiksége lenne élelmezési szolgaltatasra. Talan egy
szendvicsbart lehetne ilyen helyen létesiteni. Esetleg helyet adhatna egy
hazhozszallitd szolgaltatasnak, amely a telepet mas ipari kdzpontokkal
Osszekotné.

A kollégaidnak vannak vallalkozasi otletei?

Beszélj a vallalati képviselokkel és az osztalyodon |évé emberekkel.
Azoknak, akik hosszu ideig dolgoztak ugyanannal a vallalatnal, gyakran
van otletliik arra, hogyan lehet javitani egy terméken vagy szolgaltatason,
csak nekik nem sikerllt ezt valora valtaniuk. Ez lehet egy egész kis
munkafolyamat, mint példaul egy gyartasi eljaras, de akar egy kuilon
szolgaltatas is, amelyhez a vallalat nehezen jut hozza.

Van lehetéség turizmusra vagy szabadidé eltoltésére a kornyezetedben?

Az egyik fellendilében levd vallalkozasi teriilet a szabadid6 és a turizmus.
Az ezen a terileten alkalmazott emberek szama Nagy Britannidban az
elmult 20 évben tébb mint a duplajara emelkedett. Ahogy az embereknek
egyre tobb a szabadideje, ndvekszik az érdeklddés egy csomd sport és
szabadidds tevékenység irant. Prébalj beszélni sportcentrumban vagy a
turizmus terlletén dolgozé emberekkel, nekik lehetnek otleteik a
kornyezetedben 1évd vallalkozasi lehetdségekre. Ehhez kapcsolddod tertilet
a kézmulvesség. A Kézmlives Kamaranal igényelhetd tdmogatas azok
részére, akik sajat vallalkozasukat akarjak elinditani.

Marie Allan tengeri allatok boérébdl tervez kesztylket. Azt mondja: , Az
otletem, hogy halbdrbdl csindljak divatkesztylket akadémiai feladatként
indult.”

Talalhatnal otleteket a kornyékbeli egyetemeken?

Egyetemistak és akadémikusok gyakran éveket toéltenek kilénboz6
projectek kutatasaval, amelyek késobb nem feltétlendl valdosulnak meg.
Valaki kitalalhatott, tervezhetett vagy felfedezhetett valamilyen érdekes 0j
eljarast vagy terméket, amely egy vallalkozas alapjat képezheti.

Mit szereznek be a nagyvallalatok, helyi hatésagok és mas
kozérdekii testiiletek a teriileten kiviilrol?
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Mi az, amit a kornyezd vallalatok gyartanak, és mit szereznek be a
terileten kivilrol? Sok esetben az arut a kérnyéken kivilrdl szerzik be,
mert senki sem latja el Oket helyben. Az 6nkormanyzatok és egyéb
szervezetek ugyanugy, mint az egészségligyi szervek vagy akar a
rendOrség is, igénybe veszik a szolgaltatasokat és felszereléseket. Probalj
kapcsolatot teremteni a helyi 6nkormanyzat beszerzési felel6sével, hogy
meglasd milyen mennyiségl és milyen gyakori beszerzéseik vannak.
Léteznek szervezetek, amelyek leveleket kildenek kisebb
vallalkozasoknak, amelyben részletezik, hogy miket vasarolnak és milyen
uton, azért, hogy ezzel is segitsék az Uj beszallitok munkajat.

Megoldhaté-e az import helyettesitése a kornyéken?

Egy tovabbi lehetéség az, hogy megvizsgalod, miket szereznek be
mostanaban kulfoldrél. Nézz koril boltokban és lizemekben, nézd meg,
hogy a kinalt vagy a hasznalatban |évd dolgokat hol gyartottak. A vam- és
adbéhatdsagok tartanak listat az importdlt arukrél. Az egyedili piac
megjelenésével Uj lehetdségek nyilnak meg kilfoldon is. Beszélsz idegen
nyelvet? Dolgoztal kilféldon? Lehet, hogy elegendd ismereted van egy
mas orszagroél ahhoz, hogy export-ligynokként tevékenykedhess.

Tudnad masok termékeit arusitani?

Sok Uj vallalat indulaskor masok altal termelt arut ad el. Nagy
Britannidban is sok lehetdség van kilféldi aru terjesztésére. Példaul, az
Amerikai Kereskedelmi Részleg rendszeresen kiad egy magazint, ami
barmelyik Amerikai Kovetségrdl vagy Konzulatusrol megszerezhetd, és
amelyben felsorolnak olyan vallalkozasokat, akik kozrem(ikodoket és
terjesztOket keresnek. Kereskedelmi Kamarak rendszeresen felsorolnak
olyan vallalkozdsokat, akik iparengedéllyel dolgozd partnereket vagy
tgynokként tevékenykeddket keresnek.

Vannak uj otleteid?

Rendezzetek ,0Otletborzét” a csalddoddal vagy a barataiddal, hogy
megprobaljatok Uj otleteket kitalalni. Lehet6ségek vannak teljesen Uj
termékek, szolgaltatasok létrehozasara, akarcsak az energia megmaradas
elve, vagy hazak, Uzemek jobb szigetelése.. Eszedbe juthat valami
egészen egyszerd, ami hasznos lehet az emberek szadmara. Erdemes
megnézni a helyi szabadalmi hivatalban, hogy valaki gondolt-e mar
ugyanarra.
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Az ,Active Design” gyart egy bizonyos ,kiforditott” tunikat kisiskolas
gyerekeknek. A gyerekek felveszik a tunikat és kilénb6zd csontokat és

bels6 szerveket tudnak magukra ragasztani. Az Active Design termékei
arra hivatottak, hogy kielégitsék a nemzeti tanterv igényeit.
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Tudnal-e 4j moédon értelmezni egy mar meglévo otletet?

A kozhiedelem ellenére kevés eredeti otlet van. A legsikeresebb
vallalkozasok egy mar meglévo vallalkozasi oOtlet atalakitasabdl,
finomitasabdl vagy Ujra-gondoldsabdl erednek. A Post-it cédulak otlete
egy eredetileg rosszul sikerilt ragasztébol szlletett meg. Ebbdl talan az a
tény a legfontosabb, hogy ha a vallalat nem hagy idot a termék
hasznositdsan gondolkodni, a céduldk kitaldldsa egyaltaldan nem
torténhetett volna meg. Prdébalj elgondolkodni mar létezd termékeken
vagy anyagokon, amiket ismersz.

Eira Guest a Cornestar Tervez6 Rt-t6l azt mondja: ,NGi ruhat tervezni nem
Uj otlet. De ebben az orszagban még senki sem gondolt arra, hogy divatos
ruhdkat tervezzen teltebb alaklu ndi dolgozéknak - amig mi meg nem
tettik ezt.”

Le tudnad masolni valaki mas otletét?

Menj el egy népmulvészeti vagy ipartorténeti mizeumba - meg leszel
lepve hany régi, mar nem hasznalatos targyat lehetne még ma is
hasznalni, akar szdérakozasra is. Sok induldé vallalkozas otlete volt ilyen
termékek masolasa, Ujragyartdsa. Mostanaban Ujra divatba jottek
bizonyos régi modszerek, mint példaul a vajkopullés, sajtérlelés,
kenyérsités. Az utazas is jo otletforras lehet olyan dolgokhoz, amik a te
kornyékeden nem ismertek.

Nézed a hireket?

Van egy régi (angol) mondas; ,Bolond szél az, ami senkinek semmi joét
nem hoz”. Az Ujsagok, a TV és a radid manapsag egyre inkabb a rossz
hirekre 6sszpontosit, de sok kozlilik megoldasra varé problémakat fedhet
fel, ha figyelmesen, lehetdséget keresve olvasod vagy hallgatod Oket. Ha
atnézed az apréhirdetések rovatat az Ujsagban, az jo attekintést adhat a
helyi ellatasrél és az igényekrol.

Latsz lehetéséget ,,z6ld” vallalkozasra?

A legfontosabb atalakulast manapsag a piacon talan a kornyezetvédelem
iranti érdeklédés megjelenése okozza. Megvaltozik a hozzaalldsunk otthon
is — az emberek jobban figyelnek, hova dobjak a hulladékot, és bio-
termékeket akarnak enni. A kormany egyre szigorubban ellen6rzi a
vallalatok hatdsat a kérnyezetre. A viszonteladdk és a gyartdk is egyarant
szembeslilnek a novekvO igénnyel a kornyezetbarat termékek irant.
Vallalkozasi lehet6ség lehet az ujrafelhasznalhato hulladék
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visszaforgatasanak gyorsabba és egyszer(ibbé tétele, mlanyag hulladék
Ujrahasznositasa, szerves hulladék vagy szennyez6dés mérése, stb...
Elizabeth Juniper a ,Juniper Berry”-t6l kézzel festett Ujrahasznositott
Uvegeket gyart.

Kinalnak-e vallalkozasi lehetoséget a jovobeni
jogszabalyvaltozasok?

Egy Uj térvénykezés gyakran jo talaja az Uj vallalkozasoknak. Minden (j
jogszabaly jo alkalmat kindl az adminisztracioval és a szolgaltatassal
kapcsolatban - nem is emlitve a ,kiskapukat”. Szlikség lehet olyan
alkatrészek szallitdsara, amelyeket egy mar I|étez0 termékhez kell
formalni, vagy eljarasra, hogy az (j biztonsagi vagy egészségvédelmi
szabalyoknak megfeleléen alakitsunk valamit.

Meg tudnal vasarolni egy mar létez6 vallalkozast?

Gondolhatsz arra is, hogy egy mar létez6 vallalkozast vegyél meg - de ha
igy teszel, bizonyosodj meg arrél, hogy az el6z6 tulajdonos miért adja el.
Kérdés, hogy ha az el6z0 tulajdonos példaul nyugdijba megy, miért nem
érte meg a csaladjanak folytatni az Uzletet? Az eladasra kindlt cégek
altaldban a helyi lapokban jelennek meg.
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Masodik gyakorlat:

A vilag talan legnagyobb tekintélyld marketing szakembere Philip Kottler
az alabbi egyszerli, joél hasznosithaté modellt ajanlja marketing
lehet6ségek feltarasara.

Reagalé marketing

Kutass fel olyan igényeket, amelyek mar vilagosan felismerhet6k, de
jelenleg a kielégitésiik nem éri el azt a szintet amit a vevok elvarnak.
Elképzelhetd, hogy te masokndl magasabb szinvonalon lennél képes
ezeket az igényeket kielégiteni? Figyeld kornyezetedet, mikor tapasztalsz,
vagy hallasz az igények kielégitésében hianyossagokat!

Manapsag sok ember szeretne sulyfoloslegétdl megszabadulni. Sikeresek
azok a kezdeményezések, amelyek ezt az igény Kkielégitd eszkdzoket
kinalnak.

A csoport gyljtson 0Ossze minél tdbb, a csoport tagok tapasztalatain
alapulo jelenleg kielégitetlen, vagy nem megfeleld szinvonalon kielégitett
igényt!

El6rejelz6 marketing

Ismerd meg és elemezd a jelenben felismerhetd tendencidkat! Ezekbdl
kovetkeztethetsz ma még nem létez6, de a jovOben jelentds szerepet
jatszo igények megjelenésére. Gondolkozz el példdul azon, hogy az
Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasunk kovetkezményeként milyen Uj
igények megjelenésére szamithatunk.

A csoport mutasson ra minél tobb, olyan ma mar lathatd tendenciara,

folyamatra, amelynek kovetkeztében a jovoben Uj igények megjelenésére
lehet szamitani.
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Elemzo tabla, az igények feltarasahoz

Kornyezeti
szegmensek

Lathato
valtozasok,
tendenciak

Erintettek

Kovetkezmények

Varhatdan
megjelend
igények

Kultura

Politika

Jogi
szabalyozas

Népesség,
demografia

Gazdasag

Tarsadalom

Tudomany,
muszaki
haladas

Természeti
kdérnyezet
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Peter F. Drucker egy egész konyvet szentelt a sikeres vallalkozdi
magatartds tudomanyos vizsgdlatanak. /Peter F. Drucker: Innovacié és
vallalkozas az elméletben és a gyakorlatban Park Kiadd 1993./

Az alabbi kovetkeztetésre jutott:

LAz innovacido a vallalkozok sajatos eszkéze, melynek segitségével a
valtozasban rejl6 lehetbségeket a legklilbnbézobb (lizletek, szolgaltatasok
javara tudjak kamatoztatni. Igenis be lehet mutatni tudomanyként, meg
lehet tanulni és alkalmazni lehet a gyakorlatban. A vallalkozoknak
céltudatosan kell keresnilik azokat a forrasokat, valtozasokat és eldjeleket,
melyek a sikeres Uujitds lehetbségét jelzik. Ismerniliik és tudniuk kell
alkalmazni a sikeres ujitas alapelveit.”

»,AZ innovacié elIméletét még nem tudjuk megalkotni. Ahhoz viszont mar eleget
tudunk, hogy megmondjuk, mikor, hol és hogyan lehet tervszerien keresni az
vjitasi lehetéségeket, és miként lehet felmérni, hogy az adott lehetéségnek
mekkora az esélye a sikerre, illetbleg mekkora kockazatot rejt magaban.
Ahhoz tehat mar eleget tudunk, hogy ha vazlatosan is, de meghatarozzuk az
ujitas gyakorlatat.”

A szerz0 modelljében a tervszer(i lehet0ség-feltaras hét alapforrasat jeloli
meg.

A varatlan - varatlan siker, varatlan kudarc, varatlan kiils6 esemény
LA varatlan éppen azért olyan termékeny ujitasi tertilet, mert

kimozdit benntiinket elbitéleteink, feltételezéseink,
meggybzbdésiink bastyai mégdil.”

A varatlan siker, az Ujitas lehetéségét hordozza magaban, arra kényszerit
bennunket, hogy feltegyuk a kérdéseket:

Milyen alapvetd valtoztatasokra van sziikség? Technoldgiai?
Piaci? Ha elemz6 moédon szembenéziink ezekkel a kérdésekkel,
akkor a varatlan sikert jovedelmez6 és kevéssé kockazatos
Ujitasi forrasként hasznalhatjuk ki.

A varatlan kudarc, ha nem valamilyen egyszer(i tévedésre, hibara
vezethet0 vissza, akkor a sikertelenség valami mélyebben rejl6
valtozasra utal, s egyben egy Uj lehet6ségre is. Ilyenkor azokat a
feltételezéseket, melyeken a termék vagy szolgaltatas tervezése,
marketing stratégidjanak kidolgozasa alapult meg kell kérddjelezni. A
feltételezéseket az Uj valdésaghoz kell illeszteni.
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Ellentmondas a valdsag és a tervek kozott

Az ellentmondds nem mas, mint eltérés akozott, ami van és aminek
korabbi elképzeléseink szerint , lennie kellene”.

Az ellentmondasos jelenségeknek tobb fajtaja lehet:
Ellentmondasos gazdasagi jelenségek

A folyamat sziikségletei, mint innovacids forras

Valamely 4&gazat- vagy piac struktdrajanak olyan valtozasa, amely
mindenkit varatlanul ér

Demografia (valtozasok a népességben)

Az emberek szemlélet-, hangulat-, jelentésvaltozasai

Uj tudas (tudomanyos és nem tudomanyos)
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Masodik foglalkozas
A foglalkozas célja a résztvevOkkel megismertetni az egyszer(i csoportos
szellemi alkototechnikakat, majd ezek kiprébalasa, gyakorlasa kiilonb6z6
esetpéldakon.

A foglalkozason az un. szellemi alkoté technikak kozil az alabbiakat
ismertetjik meg:

e Brainstorming
e Neévleges Csoport Mdédszer /NCM/

Brainstorming

Kifejlesztése egy amerikai reklamszakember Alex Osborn nevéhez flizodik.

A mobdszer a csoportos munka sajatos strukturalasan alapul. Tudatosan
torekszik az Otletserkent6 és az értékel0 szakasz szétvalasztasara. Az
eljaras a csoport résztvev6i kozott lancreakcidszer(ien beinduld
asszociacidkra  tamaszkodik. Jellemz6je a  kotetlenség és a
szabalyozottsag. Kotetlenség a gondolatok feltarasaban, szabalyozottsag a
|épések egymasutanisagaban.

A mddszer lényege:

A csoport megbeszélés résztvevlitél meghatarozott és a tablara irt
kérdésre kotetlen formaban az Ulés vezetdje valaszokat kér. A
megbeszélés id6tartama alatt barki, barmilyen gondolatot tomodren
elmondhat, a részletes kifejtés igénye nélklil. Az elhangzott gondolatokat
a tablara irjak, rendszerezik és értékelik. A csoport létszama 6-12 6
kozott optimalis. Idotartam: 15-60 perc. A maddszer kilondsen heterogén
szakmai 0sszetétell csoportnal eredményes.

A modszer gyakorlati alkalmazasanak szabalyai:

1. A gondolatokat feltaré szakaszban a kritikai észrevételek
tilosak

2. A résztvevOok gondolatainak szabad csapongasat eld kell
mozditani.

3. A cél a gondolatok mennyiségi fokozasa

4. A gondolat-feltarasi szakaszt el kell valasztani az értékelési
szakasztol.

5. A csoportmunka célja egymas otleteinek felhasznalasa és
tovabbfejlesztése. A felvetett gondolatokra a szerzli
jogvédelem nem vonatkozik.
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A brainstorming Ulés lebonyolitasanak négy szakasza:

1.
2.

A megvalaszolandd kérdés, probléma meghatarozasa

A kérdés, probléma UuUjrafogalmazasa. / tobb szempontl
megkodzelités /

. Otletgy(jtés a kérdés megvalaszoldsara, vagy a probléma

megoldasara. /Célszer(i lehet az otletek gy(ijtése el6tt
mindenkinek adni 6t percet, hogy gondolatait a témaval
kapcsolatban Osszeszedje és lejegyezze. Az Otleteket kritika
nélkil fel kell irni a tablara, hogy mindenki lathassa./

Az Otletek értékelése. /Ez mar szisztematikus munka, a
megoldasokat, javaslatokat kell rangsorolni. A rangsorolas
torténhet egy vagy két fazisban. A résztvevdok egyenként
kivalasztjdk a szamukra leginkdbb megfelel6 harom
javaslatot, és rangsorolva felirjak egy papirra. A helyezési
szamokat Osszeadva megkapjuk a csoport rangsort. Ha a
vélemények nagyon szorédnak, akkor célszer(i még egy fazist
beépiteni, és egy Uj egyéni rangsorolast kérni, most mar csak
azokra a javaslatokra vonatkozdan, amelyek az elsO szavazas
alkalmaval elég alacsony helyezési szamot értek el./

A modszer gyakorlati alkalmazasa.

Ha a résztvevok szama nem haladja meg 12-15 f6t, akkor célszerl egy
csoportot alakitani. Ellenkez6 esetben két csoportot alakitsunk. A
felteend6 kérdés, vagy megoldandd probléma lehet barmi, ami a csoport
tagjait érdekli, izgatja. Fontos azonban, hogy csak olyan témat valasszon
a csoport, amelyhez minden résztvevo tud szellemileg csatlakozni.
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Egy ajanlat, ami kiinduldpontul szolgalhat a téma megvalasztasahoz:

Mit tehet JO0zsi ha vallalkozik?

Jozsi 20 éves. 16 évesen fejezte be iskoldit egy matematika és angol
szakos bizonyitvannyal. Egy évig egy hamburger-barban dolgozott, majd
18 honapot benzinkutasként - ebbdl az utolsé hatot éjszakai milszakban,
amit utalt - és az utols6 18 hoénapot egy élelmiszerbolt-haldzat egyik
Uzletében; el6szor polcokat rendezett, de most a raktarban dolgozik.
Néhany szallitmanyt kell ellendriznie és alairasaval igazolnia, de most mar
elege van. Tobbet akar az élettol. Nagy a kisértés, hogy , 6sszepakoljon”,
de nem engedheti meg maganak a szocialis segélybdl.

Jozsi szivesen biciklizik, képregényeket rajzol és olvas. Tobb baratjanak
segitett beallitani a biciklijét, amit nagyon élvezett csinalni. Mostanaban a
nehezen mozgd 6reg szomszédja kutyajat sétaltatja és lizeneteket ad at
neki. Gitarozni is tanul.

Jozsi baratsagos, rendszeretd és gyakorlatias. Ha valamit elkezd, biztos,
hogy befejezi. Ennek ellenére inkabb régtdén belevag valamibe, mint hogy
tul sok idot toltson a tervezgetéssel.

A rovid leiras alapjan alakitson ki a csoport egy a csoporttagok altal
redlisnak tartott helyzetet. Fogadja el, vagy alakitsa at az esetleirast,
esetleg irjanak koril egy teljesen Uj helyzetet. Ezutan a szituacio
f6szereplGje szamara gyljtsenek vallalkozdi otleteket egy brainstorming
Ulésen.

Végll a résztvevOk értékeljék sajat tapasztalataikat, melyet a részvétel
soran gyl(jtottek.
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Névleges csoport modszer

A névlegesség azt jelenti, hogy a csoport tagjai fizikailag egy helyen
vannak, de nem kommunikalnak egymassal, mert gondolataikat 6nalléan
jegyzik le. Ez azonban csak az eljaras els6 részére igaz, a tovabbi
|épésekben a csoporttagok egymassal kommunikalnak.

A modszer kidolgozoi altal javasolt Iépések:

1. |épés: az elgondolasok szdtlan leirasa.

A csoport valamennyi tagja egymas jelenlétében, de egymastol
figgetlentl leirja véleményét, oOtleteit.

El6nyok:

megfelel6 idot biztosit a gondolkodashoz

el6segiti az elmélyllt és komoly munkat azzal, hogy a résztvevok
latjak egymast komolyan dolgozni

elkerilhetd a gondolkodas megzavarasa

elkerilhetd egyetlen gondolat tul korai el6térbe kerllése
kiklisz6boli az agressziv személyek dominanciajat
fenntartja a problémaorientaltsagot

2. |épés: az elgondoldsok feljegyzése fali-ivre.

A csoport minden tagja, tdmoéren elmondja véleményét, obtleteit,
amelyet a csoport vezetdje felir egy tablara.

El6nyok:

az elgondolasok eldterjesztésének egyenld lehet6séget ad
segiti az elgondolasok személytdl vald elvalasztasat

irasos feljegyzést és utmutatast ad, noveli a csoport képességét,
hogy nagyobb szamu elgondolassal, 6tlettel tudjon foglalkozni

elkertli az elgondolasok elsikkadasat
feltarja a lényeges pontokat
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3. Lépés: az elgondolasok sorrendben vald megbeszélése.

A feljegyzett oOtletek, vélemények megbeszélése kovetkezik, ezek
tisztdzasa és értékelése végett.

El6nydk:

o elkerilhetd, hogy indokolatlanul egy elgondolasra vagy
elgondoldscsoportra irdnyuljon a megbeszélés

e segit a félreértések kikliszobdlésében
e lehet6séget nyujt az elgondolasok mogott |évo logika kifejtésére

e modot nyujt valamennyi résztvevd szamara, hogy érvelés nélkil is
ellentmondhasson.

4. Lépés: el6szavazas az elgondolasok fontossagarol.

A csoport tagjai rangsoroljdk az elgondolasokat a fontossag
szempontjabdl. Mindenki egyéni rangsort készit oOnalldan, majd
ezeket 6sszegezve megkapjuk a csoport megitélését.

El6nydk:

e a csoportkényszer az irasbeli egyéni véleményalkotassal
kiklisz6bo6l6dik

e az értékelés pontossaga a rangsorolassal, vagy pontozassal n6

e Qaz egyéni szavazatok eloszlasa ravilagit a tovabbi tisztazast, vagy
megbeszélést igényl6 elgondolasokra

5. Lépés: az el6szavazas eredményeinek megbeszélése
K6z0s megbeszélés, ahol lehet még az alladspontokat tisztazni.
El6nydk:
e a csoport tagjainak még egy utolsd lehet6séget nyujt allaspontjuk
tisztazasara
e biztositja, hogy a szavazatok valéban a megitélések

kildnbdz0ségét tikrozzék, s nem a kiilonboz6 informaltsagot vagy
félreértést.

6. Lépés: végso szavazas
A csoport értékitéletének pontos 6sszegzése.

A moddszer megismertetése utan a résztvevOk egy altaluk kivalasztott
probléman alkalmazzak a gyakorlatban!
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Harmadik foglalkozas

A foglalkozas célja a masodik foglalkozas otlet borzéinek soran felmeriilt
Otletek fejlesztése. Egy-egy alapoétlet alternativainak alapos kimunkaldsa.
Az Otlet szembesitése a /feltételezett/ kornyezettel. (Fogyasztd, piaci
szegmentumok, célpiac, kereskedelmi potencial, beszallitok, konkurencia
..stb/

A foglalkozas résztvevlOi kisebb csoportokat alakitanak. Egy az egész
csoport altal jo otletnek tartott lehet0séget kell minden kisebb csoportnak
sajat elképzelése szerint konkrét védhetd megoldasi alternativava
fejlesztenie. Ezzel a csoportok az adott lehet6séghez kiilonb6z6 megoldasi
alternativakat generdlnak. A résztvevdket 6sztonodzni kell arra, hogy minél
alaposabban, és sokoldaliubban gondoljak at a javasolt megoldast.

A csoportok megalakuldsa utan a tréning vezet6je rovid atmutatot ill. a
munka soran konkrét segitséget is ad a gondolkodds rendszerezéséhez.
Célszer( az alabbi modellt kdvetni:

Gondolkodjon minden csoport a lehet6ség kiakndzasahoz sziikséges

stratégiarél. A stratégia |ényegének megvilagitdsdhoz hasznalhatd
Mintzberg megkozelitése.
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A stratégiai gondolkodas alapproblémaja; Mintzberg felfogasa a
stratégiarol

A stratégiai gondolkodas alapproblémaja:

Egy adott rendszer, szervezet illesztése, kornyezetéhez oly médon, hogy
az illesztésben erdekeltek céljainak realizalasat lehetbve tegye.

A stratégiai gondolkodas modellje:

A stratégiai tervezés modellje

nyereség célok: marketing célok:
sarbevétel epiaci részesedés

ofix koltségek *vevo elégedettség
svaltozo koltségek sismertség

stratégiai célallapot

sclismertség

szervezeti képességek a vallalat relevans
/ eréforrasok / kornyezete

-marketmg képességek «a célpiaci fogyasztd
gyi képességek *beszallitok
¢ sversenytarsak
emarketing kozvetit6k
*kozvélemény

stratégiai tervezés:
olyan vezetbi gondolkodas és cselekves, mely életképes
kapcsolatot alakit ki és tart fenn a szervezet célkitlizései,
szervezeti képességei €s a valtozo kornyezet kinalta lehetéségek
kozott.

Tisztdzand6 fogalmak:
Stratégiai cél:

egy meghatarozott idén belll elérendd kivanatos allapot a rendszer
és kornyezete illeszkedésére vonatkozdan.
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Stratégia:

Mintzberg gondolatainak tanulmanyozasa tartalmasabba teheti
stratégiarol alkotott sajat fogalmunkat:

Mintzberg 4 aspektusat emeli ki a stratégianak:

A stratéqgia, mint terv:

Tudatosan megtervezett cselekvéssor, program egy szituacio
kezeléseére.
Két sajatossagot emel ki:

e azon cselekvések elbtt készul, amelyekre vonatkozik

e tudatosan és tervszerien alakitjak ki Oket.
A stratégiai terv megjelenhet formalis dokumentumokban is, de maradhat
fejben is.

A stratéqgia, mint minta:

A szituacio kezelését szolgaldé cselekvések sorozataban kialakult
magatartasi minta. A stratégia tehat: a magatartasban
megnyilvanulé szabalyszerliség, konzisztencia, akar szandékolt
akar nem.

Viszont konzisztencia nélkul nem beszélhetunk stratégiarol.

A stratéqgia, mint pozicio:

A stratégia az adott rendszer egy pozicidja, a kornyezetnek
nevezett feltétel-rendszerben.

A stratégia tehat: megfelelési viszonyt teremt, szervezet és
kornyezete kdzott, azaz a belsé és kulsé kontextus kdzott.

A stratéqgia, mint j[bvokép:

A stratégia egy jovOkép, amely tartalmilag nem csupan egy
kivalasztott poziciét, hanem a vilag észlelésének egy
meggyokeresedett modjat is magaban foglalja.

Itt Mintzberg arra utal, hogy az emberek aszerint fognak
gondolkodni a ,mi a teendd” kérdéseében, hogy milyennek latjak a
vilagot, s ez a vilagkép mit feltételez a jovObeni siker
kulcstényezGirdl
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Az elméleti bevezetd utdn minden csoport fogalmazza meg sajat
stratégiai koncepcigjat!

Ennek soran megfogalmazzak, azt relevans kornyezetet, amelybe
a tervezett vallalkozas beilleszkedni szeretne.
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Menedzsment ismeretek kezdo vallalkozéknak
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Bevezetés a menedzsmentbe
A felteendd alapkérdés:

Hogyan lehetséges, hogy a vilag megismerhetd, és abban egy lény ti. az ember
céljainak megfeleld valtozasokat tud el6idézni?

Mindenekel6tt tisztazandd, hogy van egy redlisan 1étezd vildg, egy a megismerd
tudattol teljesen fliggetlen 1étez0, €s van a vilagban olyan megismerésre képes tudattal
bir6 lény — az ember — amely gondolkodasaban képes a vildgot leképezni,
visszatlikrozni tehat megismerni.

A megismerés révén az ember olyan képességre tesz szert, amely lehetévé teszi
szamara, hogy a viladgot céljainak megfelelden atalakitsa. Ez az 4talakitas
természetesen csak a mindenkori megismerésben elért szintnek megfelelden torténhet.

A megismerhetdség feltételei:

a. A redlis vildg, - mint a megismerd tudattol fliggetleniil 1étez6 - hierarchikus
szerkezetet mutat. Ez azt jelenti, hogy a viladg, mint egész relativ autonoémidval
bird részekbdl all.

b. Az emberi tudatnak az a képessége, hogy a kiilvilagrol mentalis képet tud
kialakitani. Képes a valosagot mentalisan visszatiikr6zni. Ezek a mentalis képek
nem fotografikusak, hanem a valosag 1ényeget kiemeld modelljei.

Az emberi tudat sajatossaga:

A tudati tevékenység meghatarozo alapja a memoria. A kisérleti pszicholdgia alapjan
feltételezhetd, hogy az ember memoridja két 6 részbdl all. Az egyik az un. rovidtava
memoria, mely 7+/-2 tarol6 helyet tartalmaz. A gondolkodasi miivelet soran ebben a
taroloban foglalnak helyet azok az ismeretek amelyekkel az agy éppen foglalkozik.
Ebbdl az kovetkezik, hogy az emberi agy egyidejiileg atlagosan a 7 rovidtdvi memoria

srer

Fontos, hogy egy-egy memoria cellaban 1évé ismeret nemcsak elemi, hanem Osszetett
ismeret is lehet. Majd latni fogjuk, hogy ez igen bonyolult rendszerek sikeres
megismerését és vizsgalatat is lehetdvé teszi.

A tovabbiakban a megismerés két alapfeltételének megfeleléen kiilon-kiilon fogjuk
vizsgélni a redlis vildg természetét felépitését, annak meghataroz6 tulajdonsagait, és
ezzel parhuzamosan a megismerés elméleti alapjait, €s annak jellegzetességeit.

Az ontoldgiai alapok:

Alapposztulatum: a vilag szerkezete, felépitése hierarchikus
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Ez a kijelentés azt tartalmazza, hogy a realis vilag egymassal kapcsolatban 1évo
rendszerek egyiittese.
A megértéshez néhany kategoria deffinidlasara van sziikség:

Rendszer:
Olyan elemegyiittes, mely az elemek kozotti kapcesolatok révén 1), csak a rendszerre
jellemzd mindségi jegyeket, un. eredd tulajdonsagokat mutat.

A rendszer olyan entitds, amely onmagatol létezik, és részeinek kolcsonhatasa révén
egészként mitkodik.

A rendszer tulajdonsdgok az elemek tulajdonsdgaibol nem vezetheték le, nem
josolhatok meg. A rendszert alkoto elemek a rendszerben mas mindséget fesznek fel
mint a rendszeren kiviil. Erre szemléletes példat nyajt a nyelvtan. A nyelv
alkotoelemeit a szavakat onmagukban, mint kiilonboz6 szoéfajokat hatarozzuk meg. Ha
a szavakbol mondatokat (rendszereket) alkotunk, akkor a mondatba beépiil6 szavak 0j
mindségiikben, mint mondatrészek mutatkoznak meg. A mondatrész a sz6 mondatbeli
funkcioja.

Az olyan elem egyiitteseket, amelyek nem rendelkeznek eredd tulajdonsagokkal,

azokat halmazoknak nevezziik.

Rendszer és halmaz k6zotti megkiilonboztetd jegyek:

Rendszer

Halmaz

Egészként mitkodd osszekapcesolt részek.

Részek egyiittese

Elemek hozz4adaséaval vagy elvételével
megvaltozik. Ha félbevagjuk, nem két
kisebb rendszert kapunk, hanem egy
sériilt rendszert, amely nem biztos, hogy
miikodik.

A lényegi tulajdonsagok az elemek
hozz4adasaval vagy elvételével nem
valtoznak. Ha elfelezziik, két kisebb
halmazt kapunk.

Az elemek elrendezése dontd jelentdségii.

Az elemek elrendezésének nincs
jelentdsége.

A részek 6ssze vannak kapcsolva, és a
miukddésiik 6sszehangolt.

A részek nincsennek 6sszekapcsolva,
¢segymastol fliggetleniil is miikodhetnek.

Viselkedése a szerkezetétdl fiigg. A
szerkezet megvaltoztatdsaval a rendszer
viselkedése is megvaltozik.

Viselkedése (ha jellemzi ilyen egyéaltalan)
a halmaz méretétdl vagy a benne 1évo
elelmek szamatdl fligg.
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Néhany példa a rendszerekre €s azok eredd tulajdonsagaira

Egy zeneszam

Szamitogep

Egy vers

Egy haz vilagitasi rendszere
Egy labdarag6 csapat

Egy mondat

Alrendszer:
A rendszernek relativ autonomiaval rendelkez6 része, amely bizonyos stabilitast is
mutat. A vizsgalat soran az alrendszer belso szerkezetére is kivancsiak vagyunk.

A rendszer eleme:

Olyan része a rendszernek, mely autondmiaval és stabilitassal rendelkezik, és a
vizsgalat soran nem vagyunk kivancsiak belso strukturajara.

Hierarchikus rendszer:
Egy rendszert hierarchikusnak tekintiink, ha relativ autonomiaval rendelkezd
alrendszerekbdl épiil fel.

Az alrendszerek autondmiajat az adja, hogy az alrendszerek kozotti kapcsolatok
gyengébbek, mint az alrendszeren beliili kapcsolatok. Ha a kapcsolatok egyforma
erdsséglick lennének, akkor nem tudnank az alrendszer-hatarokat meghuzni.

Feladat: keressiink olyan rendszereket, amelyek az erds és gyenge kdlcsonhatasok
mentén alrendszerekre bonthatok! A hierarchikus szintek szdma legyen minél tobb!)

A rendszert meghatarozo6 alapkategéridk:
e arendszer kornyezete
e arendszer strukturaja
e arendszerben lejatszodo folyamatok
e arendszer ¢és kornyezete kozotti kapcsolat

A rendszerek kornyezetiikbe dgyazottan 1éteznek és mitkddnek.

A rendszerek 1étét és miikodését az esetek dontd tobbségében meghatarozé modon
befolyasolja azok kornyezete. Tagan értelmezve a rendszer kornyezetéhez szamitjuk
az adott rendszeren kiviili vilag egészét. Azonban a kornyezet egyes elemei €s az adott
rendszer kozotti kapesolatok nem azonos erdsségiick. Igy kiemelhetdk a kornyezethez
fiiz6d6 kapcsolatok koziil azok, amelyek az adott rendszer 1étét és miikodését dontd
mértékben hatdrozzak meg. Ezek 0sszességét a rendszer relevans kornyezetének
nevezzik.
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A vizsgalat targyava tett rendszerek altaldban valamely nagyobb rendszer alrendszerei.
A relevans kornyezet tulajdonképpen az a szuperrendszer amelynek az adott rendszer
alrendszere.

A hatékony menedzser

A menedzseri munka

e ahogy a felszinen megjelenik,
e tartalmi megkozelitésben,
o strukturalis meghatarozottsagaban
/kovetelmények, korlatok, valasztasi lehetoségek /

A menedzseri munka hatékonysaga

e hatdsossag €s hatékonysag értelmezése
¢ a hatékonysagot meghatarozo f6 tényezok

A menedzser és munkaja

menedzseri készségek
menedzseri ismeretek
menedzseri magatartas

a hatékony menedzser jellemzdi

A menedzsmentet tanuld szamdra valosziniileg a legfontosabb kérdés,
hogyan valhat sikeres, hat¢kony menedzserré. A kovetkezokben arra
toreksziink, hogy a hallgatok erre a kérdésre meggy6z6 és a gyakorlatban
is alkalmazhat6 valaszokat talaljanak.

A menedzseri munka
ahogy a felszinen megjelenik

Talan Henry Mintzbergé a legismertebb kisérlet arra vonatkozodan, hogy a
latszolag kaotikus menedzseri munkat rendszerbe foglaljak. Tanulmanyozta
a  menedzserek  munkajat,  feljegyzést  készitett  valamennyi
tevékenységiikrdl, levelezésiikrdl és kapcsolataikrol. Az adatok elemzése
sordn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a menedzseri munkdnak hat
markans jellemzdje van.

105



Ezek a kovetkezok:

a) A menedzserek rengeteget dolgoznak, rettenetesen feszitett
tempoban.

b) Tevékenységiiket a sokféleség, szétszabdaltsag ¢és a rovidség
jellemzi.

c) Eldnyben részesitik az aktualis, specidlis €és ad hoc témakat.

d) A menedzserek a szervezetiik és az informalis kapcsolatrendszeriik
kozott helyezkednek el.

e) Erdsségiik a szobeli kommunikécio.
f) Az erds kotelezettségek ellenére a menedzserek képesek ligyeik

kézbentartasara.

John P. Kotter is megvizsgalta azokat a latszolag nem hatékony
tevékenységeket, melyek sok menedzser, fOként a felsObb vezetési szinten
dolgozok idejének nagy részét lefoglaljak. Feljegyezte, hogy mi mindennel
foglalkoztak, s ugy talalta, munkdjuk apré részletekre toredezik, gyakran
hianyzik belle a tervezés.

A Kotter altal megfogalmazott jellemzok:
a) Idejiik legalabb 70%-at tarsalgassal toltik el.
b) Rovid latszolag a munkahoz nem tartozé beszélgetések.
c¢) Sokat kérdeznek
d) A beszélgetések soran ritkan sziiletnek igazan nagy dontések.
e) Ritkdn mondjdk meg az embereknek, hogy mit kell pontosan

tenniiik, ehelyett kérdeznek, kérnek, rabeszélnek meggydznek, sot
ha kell, zsarolnak.

Kotter hangstlyozza, hogy sokan nem is gondolnak, hogy ez a viselkedés
mennyire rendszerezetlen, informalis, kevéssé atgondolt, inkabb reagald,
s6t konnyelmii.
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Vélemenye szerint a felso vezetés két dilemmaval kiiszkodik:

1. a bizonytalansag, a sokféleség és a temérdek informacio ellenére is
képesnek kell lenniiik a feladatok meghatarozasara.

2. ezeket a feladatokat pedig sok ¢és sokféle emberrel kell
elvégeztetnilik, tobbnyire olyanokkal, akik felett csak csekély
mértékii befolyéssal rendelkeznek.

A latszolag céltalan €s hasztalan tevékenység gy tlinik, valdjaban nagyon
hatékony és hatdsos eszkoz a dontéshozatal alapjaul szolgald legfrissebb
informacidk gyijtésének. Tovabba nagyon jo lehetdséget ad arra, hogy a
menedzser kiépitse - a hierarchiatol relative fiiggetlen - kapcsolatrendszerét,
mely a feladatok végrehajtasat jelentdsen segitheti.

A menedzseri munka tartalmi megkozelitésben

Egyik mddja a menedzseri tevékenység tartalmi megismerésének , hogy
munkakdri leirds formdjaban felsoroljuk mindazon feladatokat, amit a
menedzserek végeznek, vagy végeznilik kell. A munkakori leirast célszeri
strukturaltan sszeéllitani.

Egy teljességre torekvé munkakori leirasnak az alabbi f6 pontok kifejtését
kell tartalmaznia:

a) a menedzser és munkdja

a menedzserre bizott rendszer vagy alrendszer szakmai
funkci6jabol fakaddé menedzseri teenddk Osszessége, melynek
soran meghatarozandok azok a tevékenységek amelyeket a
menedzsernek mindenféleképpen el kell végeznie, hogy 6 és
szervezete meg tudjon felelni funkcidjanak.

b) a menedzser €s a teamje
A menedzsernek azok a feladatai tartoznak ide, amelyeket azért
kell végeznie, hogy team-je hatékony legyen a szervezet
funkcigjabol fakado teenddk végrehajtasa soran.

c) a menedzser €s cége
A cég és a menedzser team-je kozotti folytonos egyensuly
kialakitasarél van szo. Ez mindig aktualis feladatokat jelent a

menedzser szdmara.A menedzser egyrészt képviseli team-jét a cég
el6tt, masrészt képviseli cégét a team eldtt.
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Maésik moddja a menedzseri tevékenység tartalmi megkozelitésének
Mintzbergt6l szarmazik. Mintzberg megfigyelései, feljegyzései elemzése
soran azt a kérdést tette fel, hogy miért csinaljdk a menedzserek, amit
csindlnak. Véleménye szerint bizonyos szerepeket tdltenek be. Tiz
kiilonboz6 szerepet allapitott meg. Ezeket harom olyan alaptevékenységbe
sorolta, melyek valamelyikét csindlja a menedzser, barmilyen munkat is
végez €ppen.
Ez a harom alaptevékenység:
a) Dontési szerepek:
o vallalkozoi szerep / szervezet fejlesztés, otletek megvaldsitasa /

o zavarelharitd szerep / valaszt talalni a napi problémadkra /

o créforras eloszto szerep / folyamatos mérlegelés az eréforrasok
szlikdssége miatt /

e targyald, megegyezd szerep / targyalas kiils6 és belso
szereplOokkel, alland6 dontési kényszer /

b) Interperszonalis szerepek:

o K¢épviseldi szerep / nyilvanos megjelenések soran szervezetét
képviseli a kiilvilag el6tt /

e FOnoki szerep / vezetdi szerep, melynek soran motival, felvesz,
elbocsat /

e Kapcsolatteremtd és apolo szerep / kiilsé €s belsé kapcsolati
halo kialakitasa és apolasa /

c.) Informécio feldolgozasi szerepek:

¢ Informdaciogyiijtd szerep / friss aktualis informacid gyljtése, a
vezetdi mentalis modell allandé tokéletesitése érdekében /

e Informdcio6 szétoszto szerep / a feladatok elvégzéséhez
sziikséges informaciok megaddsa a munkatarsaknak /

e SzGovivoi szerep / szervezetének céljait szem elobtt tartva,
tajékoztatja kornyezetét /

108



Ez a szerep-csoportositas atfogd képet ad a menedzseri munkarol. A
gyakorlat azt mutatja, hogy ezek koziil a dominans szerep a mindenkori
munkatoél fliigg, és idérdél-idére valtozik.

Strukturalis meghatarozottsdgaban
/kovetelmények, korlatok, valasztasi lehetdségek /

A munkakori leirds technika segitségével azt tudjuk leirni, hogy a
menedzser mit csindl, Mintzberg a menedzseri szerepek azonositasaval a
mit-en tilmenden a miért-re is valaszt probalt talalni. Rosamary Stewart
viszont olyan elemzési modellt fejlesztett ki, amely a menedzseri munkat
strukturalis meghatarozottsagaban vizsgalja. A modell a menedzseri munka
hatékonysagéanak javitasdhoz is hozzajarulhat.

A szerz6 a menedzseri munkat harom kiemelt szempontbdl vizsgalja:

a) Kovetelmények, amelyek a feladatot tartalmazzak

b) Korlatok, amelyek gétat szabnak a lehetdségeknek

c) Vilasztasi lehetdségek, melyek a munkat végzé ember szabadsagat
jelzik.

A kovetelmények azt tartalmazzak, amit csinalnia kell a menedzsernek.
Célszertii a kovetelmények két tipusat megkiilonboztetni:

o Teljesitmény kovetelmények: amelyek a tevékenységek céljat
eredmény-kategoridkban fogalmazzak meg.

e magatartdsi kovetelmények: melyek bizonyos tevékenységeket
irnak eld /példaul: értekezleteken wvald részvétel, jelentések
készitése stb./

A szerz6 a kovetelményeket eredetiik szerint is csoportositotta:

1. Vallalati kdvetelmények: a vallalatndl, a menedzser altal betoltott
funkciobol fakado kovetelmények, amelyeket nem lehet biintetleniil
elkertilni.

2. Kiils6 kovetelmények: a kiilsé alkornyezettel tartott kapcsolatokbodl

fakado kovetelmények, amelyek masokra at nem ruhazhatok, és
elmulasztasuk biintetést von maga utan.
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3. A fonok kovetelménye: ezek azok a kovetelmények, amelyeket a
menedzser fonoke elvar, s biintetés nélkiil nem lehet figyelmen
kiviil hagyni.

4. Egyenrangu kollégak kovetelménye: a szervezeti hierarchidban
azonos szinten allo kollégak illetve szervezeti egységeik altal
tdmasztott kovetelmények, amelyek biztositjdk a hatékony
egylittmiikodést.

5. A Dbeosztottak  koOvetelményei: a  beosztottak  részérdl
megfogalmazodo kovetelmények, amelyek teljesiilése sziikséges
ahhoz, hogy a beosztottak munkéjukat hatékonyan tudjak végezni.

6. A menedzser sajat kovetelményei: melyeket 6nmagaval szemben
tamaszt.

A menedzseri kovetelmények / célok / konkrét esetben torténd elemzésénél
az alabbi tablazat hasznalata lehet hasznos:

XY menedzser kdvetelmény rendszere

A kovetelmények tipusa: Teljesitmény Magatartas
Vallalati

Kiils6 / alkérnyezeti /

Fonoki

Mellérendelt kollégak

Beosztottak

Sajat

Korlatok, amelyek gatat szabnak a lehetdségeknek:
Azokat a szervezeten beliil és kiviil 1€v6 tényezdket soroljuk ide, amelyek
behatéroljdk az egyén lehetdségeit, amelyek a szervezet dontési rendszerén

kiviil esnek.

E tényezdket a szerz6 az aldbbiak szerint csoportositja:
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1. Eroforras-korlatok: a rendelkezésre allo eroforrasok Osszetétele és
fajtai, / pénz, emberi eréforrasok, materialis, informacios /

2. A jogi szabalyozas korlatjai / torvények, rendeletek; vallalati
szabalyzatok, utasitasok /

3. Technolodgiai korlatok: a munkdban alkalmazott folyamatok,
berendezések, tapasztalatok, és tudas szabta korlatok.

4. Kiils6  szervezetekkel — kotott meg nem  valtoztathatd
megallapodasok, szerzédések.

5. Az emberek attitlidje / alapbeallitodasuk /

6. A kovetelmények / célok / és korlatok szerepe a cselekvési
alternativak keresése és valasztasa szempontjabol.

Az alternativdkat a célok sugalljak; a korlatok hatart szabnak nekik és
csokkentik a szamba veheto lehetdségek szamat. A korlatok az alternativak
értékelése szempontjabol gyakran a célokhoz hasonlo funkcidt toltenek be.
Tekinthetjiik ugy a dontéseket, hogy olyan cselekvések felfedezésére
iranyulnak, amelyek korlatok egész sorozatanak tesznek eleget. Ebbdl az
aspektusbol a célok is, mint a korlatok szlikitik a szoba johetd alternativak
szamat. A valddi korlatokat azonban, mint athaghatatlan tilalmakat kell
figyelembe venni, addig a célok, kovetelmények végsd kimenetele nyitva
marad a megvalosulasig.

A célok egyrészt irdnyitjdk azt a keresési folyamatot, amely kialakitja vagy
megtervezi az adott cselekvéssort. A célok megvalositasdhoz keresiink
cselekvési  alternativakat.  Masrészt  kapcsolodik a  dontéshozd
motivacidjdhoz. A célok azok, amelyek a dontéshozot cselekvésre
sarkalljak.

Példa:

Masok altal elismert tudast szerezni a menedzsment teriiletén, az cél.
Az viszont korlat, hogy a megszerzett tudas elismeréséhez, errdl egy
arra allamilag feljogositott szervezet igazold papirjaval kell
rendelkezni.

A vélasztasi lehetdségek, melyek a munkat végzdé ember szabadsagat jelzik
Barmely menedzseri munkiban vannak valasztasi lehetéségek arra

vonatkozoan, hogy mit és hogyan tegyenek. A valasztasi lehetdségek
mennyisége €s természete azonban valtozo. Ez abban jut kifejezésre, hogy a
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menedzserek részben tudatosan, részben nem tudatosan szelektalnak. Egyes
munkékat kiemelnek, masokat elhanyagolnak.

A 16 valasztasok a kovetkezok:
a) Mi a teend6?
b) Hogyan kell csinalni ?

c) Mikor kell csinalni ?

Mire haszndlhat6 a Stewart féle modell? Az adott menedzseri munkakor
strukturajanak megismerésére, a kovetelmény-erdtér feltérképezésére, a
belsd ellentmondasok feltardsara, a munkakor szabadsagfokanak
megallapitasara, tovabba arra is, hogy az adott személy illeszthet6-e¢ a
munkakorhoz.

A menedzseri munka hatékonysaga
A hatdsossag és hatékonysag értelmezése a menedzseri munkaban

A hatasossag azt mutatja, hogy mennyire sikeriilt a menedzsernek jo ¢€s
relevans célokat meghatdroznia Ugy a rabizott szervezet, mint sajat
munkdjara vonatkozoan.

A hatékonysdg annak a mércéje, hogy milyen mértékben sikeriilt a kitlizott
célokat megvalositani illetve, hogy a hozamok hogyan viszonyulnak a
raforditasokhoz.

A hatékonysag relativ fogalom, a szdndékokhoz / célokhoz / mérhetd és a
koriilményekhez képest itélhetd csak meg.

A hatékonysagot meghatarozo 6 tényezok:

Ha menedzseri munkank hatdsossagan és hatékonysagan javitani akarunk,
akkor fontos lehet annak a kérdésnek a megvalaszoldsa, hogy azt mely
tényezOk befolydsoljak leginkdbb. Az erre irdnyuld kutatdsok sokféle
befolyasolo tényezot taldltak. Azonban legalabb négy fontossagat tekintve
kiemelkedik ezek koziil.

a) A menedzser személye

Ez a legelso és legfontosabb tényezd. A menedzser egy
személyiség, egyedi ismeretanyaggal, készségekkel,
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magatartdsformakkal, értékekkel €s tapasztalatokkal. Mindezek
befolyasoljak munkaja hatékonysagat.

B.) a menedzser munkdja

Az egyes menedzseri munkak kiilonb6znek egymastol, s ennek
megfelelden valtoznak a menedzserrel szemben tdmasztott
igények is. Munkdjanak hatékonysaga tehat nagymértékben fiigg
attol, hogy egyedi készségei mennyiben felelnek meg a munka
altal tamasztott kovetelményeknek.

C.) a menedzser munkatarsai

A menedzser az a személy, aki masokkal végezteti el a
feladatokat. A menedzseri hatékonysag egyik donté mércéje, hogy
mennyire tudja a menedzser motivalni az embereket, és
munkdjukat miként tudja koordinalni az optimalis teljesitmény
érdekében. A menedzser teljes egészében fiigg munkatarsaitol,
hatékonysagat az emberek szaktudasa képességei és a munkahoz
valo viszonya korlatozza.

D) a menedzser cége, szervezete

A menedzser munkdajanak korlatokat szab a szervezet struktiraja
¢s kultiraja. A struktara €s a menedzser abban elfoglalt helye,
megszabja a menedzser hataskorét, feleldsségét és behatarolja a
miikddési lehetdségeit.

A szervezet kulturaja sajatos normaival, szokasaival, irott €s
iratlan szabdlyaival, valamint munkastiluséval befolyésolja a
menedzseri munka hatékonysagat.

A menedzser €¢s munkaja

Az eldzbekben arra torekedtiink, hogy meghatarozzuk azokat a kereteket,
amelyek segitenek a menedzseri munka komplexitasinak a megérésében,
elemzésében.

Amint lattuk a négy alaptényezd dontd mértékben, hatarozza meg a
menedzseri munka hatékonysagat. Ezek kozil is kiemelkedéen fontosnak
talaltuk a menedzser személyét. Mindent megel6zé kérdes tehat, hogy a
menedzser képességei megfelelnek-e a munka altal tamasztott
kovetelményeknek.
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Ha az egyén képességei nem felelnek meg a munka szintjének, akkor az
elvarasoknak nem tud megfelelni, ami kovetkeztében jelentds stressz
nehezedik rd. Ez betegséget, tulterheltséget és Onértékelési problémakat
okozhat.

Ha viszont az egyénnek képességei alatt kell dolgoznia, frusztralodik, ami
azzal jar, hogy munkdjan kiviil vezeti le f610s energiait.

A tovabbiakban a menedzseri képességekrol €s készségekrdl lesz szo.

Menedzseri készségek

Ha talalomra probaljuk Osszeszedni azokat a készségeket, amelyek a
hatékony menedzseri munkdhoz sziikségesek, akkor valdszinlileg egy
minden belsé logikdt nélkiil6z6 hosszu lista lesz az eredmény.
Hasznalhatobb eredményre jutunk, ha példaul Daniel Katz altal kidolgozott
modellt vessziik alapul. Katz a vezetdk kivalasztasaval és képzésével
foglalkozott. Véleménye szerint van hdrom alapkészség, amelyre a
hatékony vezetés épiil €s ezek mindegyike fejlesztheto.

Ezek a kovetkezOk:
a) Technikai készségek

A készségeknek ez a csoportja olyan specialis készségeket és
ismereteket tartalmaz, melyek az egyén szakmajahoz
kapcsolodnak. Katz kiemelte, hogy ezt a teriiletet érintik
leginkabb a képzési programok.

b) Emberi készségek

A készségeknek ez a csoportja azokat a vezetdi készségeket
jelenti, amelyek képessé teszik a menedzsert, hogy egyrészt egy
szervezet tagjaként hatékonyan dolgozzon, masrészt az altala
vezetett csoportban 6sszhangot teremtsen.

¢) Rendszerezd készségek

A készségeknek ez a csoportja azokat a vezetdi készségeket
jelenti, amelyek képessé teszik a menedzsert, hogy barmely
komplex szituacid 1ényeges elemeit felismerje, s e felismerésekbdl
egy hatékony - j6 eldrejelzéseket add - vezetdi mentalis modellt
épitsen fel, €s folyamatosan aktualizéljon.

D) Politikai készségek
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Ezt a készség-csoportot Katz nem emliti, de ma mar a szakértok
egyre inkabb hangstlyozzak fontossagat a menedzseri készségek
kozott. Ebben az esetben a politikai készség annyit jelent, hogy a
menedzser képes a szervezeti problémakat a kozosség egészének a
szempontjabdl érzékelni és kezelni. Masrészt képes ratalalni
vezetoi cselekvése soran az un. dontd lancszemre, nevezetesen az
id6szert tendencidknak arra a csomoOpontjara, melynek hatarozott
megragadasaval illetve befolydsolasaval dontden tud hatni a
szervezet egészének életére.

Menedzseri ismeretek

A készségeket tigy hatarozhatjuk meg, mint alkalmazott ismeretek. Tehat a
készségek, kifejlesztését meg kell eléznie az ismeretek megszerzésének.
Mar Katz is felismerte a menedzseri ismeretek megszerzésének fontossagat
a menedzseri hatékonysdg szempontjabol. Ezért hangsulyozta, hogy az
altala meghatérozott alapkészségek tanulassal fejleszthetok.

A technikai készségek egy része egyszerli, konnyen megtanulhatd ¢&s
alkalmazhat6 rutin. Ez nem mondhatdo el az emberi és a rendszerezd
készségekrdl. Ezek komplex készségek, és nagymértékben a tuddson és a
folyamatok lényegének megértésén alapulnak. Minden vezetési szinten
fontosak, de szerepiik a menedzser beosztasanak emelkedésével aranyosan
no.

A technikak elsajatitasa tehat fontos, de a hatékonysagnak nem kizarolagos
feltétele. A menedzsernek meg kell tudnia itélni, hogy mikor és hogyan kell
Oket haszndlni. Ezt természetesen a tapasztalat jelentdsen befolyasolja, de
mindennek az alapja az elsajatitott ismeretek €s a szitudcido megértése.

Menedzseri magatartas

A menedzseri magatartas vizsgalatara azért van sziikség, mert az jelentésen
befolyasolja a menedzser dontéseit és cselekedeteit. Az emberek, amikor
onmagukrol gondolkodnak, azt hiszik, hogy teljesen partatlanok,
itéleteikben targyilagosak. Magatartasuk ¢és kovetett értékeik  jo
lelkiismerettel kovethetok. A valdsdg azonban mdst mutat. Mindannyian
elfogultak vagyunk bizonyos mértékben. Elobitéletektdl teljesen mentes
személy nem létezik. Az elditéletek viszont a menedzseri munka
hatékonysagat befolyasoljak. Az elditéleteket nem lehet megsziintetni, és
nem beszélhetiink jo vagy rossz elditéletekrél sem. A kérdés az, hogy adott
koriilmények kozott mi tekinthetd elfogadhatd mértéki elditéletnek. Ha egy
menedzser tisztaban van az elditéletek hatasmechanizmusaval, akkor
tudatosan torekedhet elditéletein valo felillemelkedésre.
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A hatékony menedzser jellemzdi

A menedzseri hatékonysag vizsgélata soran, természetes modon felvetddik
a kérdés, hogy melyek a hatékony menedzser ismertetdjegyei. Az igazsag
az, hogy azok a jellemzdk, melyek egy bizonyos helyzetben a menedzseri
hatékonysagot biztositjdk, esetleg mas helyen és iddben cs6dot
mondhatnak. Altalinos a tapasztalt, hogy a menedzsmentben kevés
egyetemes €rvénnyel bird torvény létezik. Vannak azonban kutatdk, akik
azt alliyjak, hogy létezik j6 néhany olyan jellemzd, mely a legsikeresebb
menedzsereknél altalanosan kimutathato, a sikertelencknél viszont ezek
gyakran hianyoznak.

Az AMA /Amerikai Menedzsment Tarsasdg / kutatds folytatott a
menedzseri sikerekhez sziikséges jellemzOkrél. Az AMA-kutatds 2000
sikeres menedzsert 5 éven keresztiil megfigyelt. Az Osszegytijtott adatokat
elemezték. A kutatasi program két feltevésre épiilt:

¢ A sikeres menedzsereknek vannak bizonyos altalanos vonasaik.

e Ezek a vonasok, szakismeretek magasabb szintli teljesitményeket
eredményeznek.

A cél tehat ezeknek az 4altalanos készségeknek a megismerése ¢€s
elsajatitasa. Ekkor ugyanis biztos a siker. A kutatds soran mintegy 30
kiilonféle jellemzoét talaltak, de ebbdl 18-at tekintettek altalanos
érvénytinek.

A 18 készséget a programban négy csoportba soroltak:

a) Intellektualis

e Logikus gondolkodas: a gondolatok és tevékenységek logikus
elrendezéséhez sziikséges képesség

e Fogalmi gondolkodas: latszolag nem Osszetartozd elemek
rendszerbe foglalasa

o Az elméletek diagnosztikus felhasznalasanak képessége: az
ismert elméletek alkalmazésa kiilonboz6 szituaciok
megértésére, illetve az elméletek szituacidhoz vald illesztése,
ami nagyon gyakran az alkalmazhato sajat mentélis modell
kialakitasat jelenti.

B.) véllalkozoi
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e Hatékonysagra iranyultsdg: a menedzser a meglévo forrasokat
képes arra hasznélni, ami potencidlisan megfelelé eredménnyel
kecsegtet / hatdsossag /. A menedzser a potencialis
lehetdségekbdl képes az adott

Koriilményekhez képest a maximumot kihozni / hatékonysag /.

o Kezdeményez6 készség: nem egyszerlien reagal masok
cselekedeteire, hanem 6 maga kezdeményez.

C.) tarsadalmi-érzelmi / szocio-emocionalis /, azt fejezi ki, hogy a
menedzser milyen belsd személyiségi tartalmakkal viszonyul a
kozosséghez:

e Onfegyelem, dnkontroll: képes dsztoneinek és reakcidinak
megfeleld kontrollalasara.

e Fogékony objektivitas: képes megfeleld érzelmi tdvolsagbol,
partatlanul €s targyilagosan szembenézni a véleményekkel.

e Pontos Onismeret : erdsségeit és gyengeségeit egyarant tudja €s
elismeri

o Kitartas és alkalmazkodoképesség: képes hosszl orakon at
keményen dolgozni, és elég rugalmas ahhoz, hogy vératlan
helyzetekkel meg tudjon kiizdeni és a kiilonb6z4 tipust
emberekkel egyiitt, tudjon dolgozni.

e Spontaneitas: képes az adott szitucidra gyorsan reagélni, és
ennek megfelelden szabadon cselekedni, magat kifejezni.

D) személyek kozotti / interperszondlis / kapcsolatok, amilyennek a
menedzser masokkal val6 kapcsolataiban mutatkozik

e Onbizalom: tudja, mit csindl, s errdl soha senkiben nem hagy
kétséget.

e Masok fejlesztésének a készsége: ez alapvetden
kommunikacios

készségen alapul.

e Befolyasossag: hatni tud az emberekre, és el tudja érni, hogy
odafigyeljenek ra.
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e Tekintély: a hatalom felhasznalasanak készsége, tud €lni vezetd
szerepével.

o Koz0sségi készség: képes egy szervezetben a helyét megtalalni,
s ott hatékony kapcsolatokat kialakitani.

e Szbbeli kommunikacios készség: érthetden, vilagosan és
meggy6zden beszel

e Maisok megbecsiilése: hisz az emberekben és konnyen bizza
meg Oket feladatokkal, hogy bizonyitsak képességeiket, és azok
érzik, hogy a menedzser értékeli ezeket a képességeket.

e Csoportszervezési készség: ki tudja alakitani és fejleszteni a
csoportmunkat és egyiittmiikodést, a szervezet hatékony
mukodése érdekében.

Az AMA kutatoinak tanacsa: viselkedj ugy, mint egy sikeres menedzser, €s
te is sikeres leszel!

Vegylik észre, hogy a felsorolt jellemzOk egy része valojaban készség,
masik
része pedig attitid / beallitodas /.
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STILUS ES BESZEDMODOR

A kommunikacié sordn, nem pusztan az a fontos, hogy mit mondunk, irunk. A
hogyanon gyakran tobb mulik, mint a kozlés puszta tartalman.
Ez a hogyan a stilus.

A stilus egy definicibja:

Az a mod, ahogyan valamit tesziink vagy mondunk, megkiilonboztetve tettiink vagy
kozlenddnk Iényegétdl.
PI. valaminek az elutasitasa tobbféle modon.

A stilus kifejezi az ird vagy besz¢€l6 attitidjét:

e atargyhoz, illetve a tényhez, eseményhez, amirdl sz6 van
¢ a hallgatohoz, illetve olvaséhoz

e az anyanyelvéhez

e a tarsadalmi szabalyokhoz és konvencidkhoz

A stilus tehat a beszéd vagy irds formaja, amelyet az emberek - attekintve a kinalkozd
lehetdségeket - tobbé-keveésbé tudatosan, céljainknak megfeleléen valasztanak meg.
Format adni a gondolatnak: ez a stilus

tartalom - forma
Hegel irja az enciklopédaban: "..a tartalom nem mas, mint a forma atcsapasa
tartalomba, s a forma nem mas, mint a tartalom atcsapasa a forméba. Ez az atcsapas a
legfontosabb meghatarozasok egyike."

majd hozzaflizi:

"... a kell6 forma azonban annyira nem kozombos a tartalommal szemben, hogy
ellenkezbleg, maga a tartalom."

A stilus és az ember:

A stilus az a méd, ahogyan a nyelvet hasznaljuk. E stilus kettds gyokert:
e aszemelyiség

e a kultira, amelyben a személyiség felndtt tapasztalatat szerezte.

A szavak ereje:

A stilusra jellemzd, hogy meghatarozott kozlenddk kifejezésére miként valasztunk
szavakat.

A valasztaskor egyidejiileg figyelemmel vagyunk denotacidjukra és kannotacidjukra.
Denotacid: a szavak elsddleges jelentése, a név €s a megnevezett viszonya.

A denotaci6 a sz6 explicit jelentése.

Kanotacid: a szavakkal kivalthatd asszocidcidtalan, amit a szavak mogé gondolunk.

A puszta megjeldlésen tul - azt tartalmazza, hogy milyen attitiddel alljunk az adott
nyelvi formulaval kifejezett jelentéshez.
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Pl. Kérem ez az allitas valdtlan, On kérem hazudik.

"... a torvény szovedéke mindig folfeslik valahol."

"...a torvényt a tobbség betartja, de akadnak akik megszegik."
Nem a szavak, hanem a tettek szamitanak.

Nem a sz6, hanem a tett iktatja az embert a vilagba.

A kommunikacié soran mindenki sajat szotart hasznal. Nem mindegy, hogy ez a szotar
mennyire testes vagy mennyire vékonyka.

A kivant kommunikacos hatos elérésének kulcsa a kelld forma megtalalasa.

Ehhez meg kell talalni a cél elérését leginkabb szolgalo szavakat.

A szdkincs:

Szdkincsiink alapvetden meghatarozza stilusunkat.

Ha szdkincstiink sziikos, akkor nem mindig pontosan azt mondjuk, amit szeretnénk. Ez
egy meglehetdsen kellemetlen érzés (pl. idegennyelv-tanulas).

Mas szokincsbazist hasznalunk:

e abeszéd soran

e az irds soran

Eredeti kifejezések:

A szavak erejére akkor dobbeniink ra igazan, ha magunk szdmadra 1) kifejezéseket
fedeziink fel. Ezt az élményt leginkabb akkor éljiikk 4t, ha miivészi irodalommal
talalkozunk, de az igazan hatasos szakirodalomnak is mindig sajatja a neyelvi
lelemény.

PI. A 80-as években Kornai Janos altal bevezetett 0j fogalmak a kozgazdasagi
gondolkodasban. (puha koltségvetési korlat, hiany ... stb.)

Vilasztas: 0j nyelvezet (Orban-Horn vita)

Stiluselemek és stilushibak:

Kozhelyek: az elcsépelt, agyonhasznalt, unos-untalan alkalmazott szoképeket,
fordulatokat értjiik.

A kozhely a fantazia és az eredetiség hidnyara utal.

A kozhelyek mogott sziletésiikkor altalaban otlet és lelemény volt, de annyira
elkoptattak 6ket, hogy éppen a fantdzia-hidny jelévé valtak.

PL. ... a torténet arrdl szol

az se semmitine tudd meg.

A kozhelyekre vald tdmaszkodas a kommunikacidba gondolat nélkiiliségrdl és nyelvi
igénytelenségrol arulkodik.

Eufenizmusok:

Az eufenizmusok a brutalis vagy sokkold jelenségek, tények elfedésére szolgald nyelvi
megoldasok.

(Pl. ha valakit kiragnak egy vallalattél, akkor ez a hivatalos nyilatkozatban igy
szerepel, megvaltak tdle.
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A kirtigott labdarigo6 edzdvel kozos megegyezessel szerzOdést bontanak.)

Az eufenizmusok jO esetben emészthetové teszik a kiilonben kellemetlen
informacidkat. Pl. elviselhetdvé tessziik a birdlatot.
Rosszabb eset, ha nyilvanvald hazugsag takaroi.

Ha az eufenizmus alkalmazasa azt szolgalja, hogy az informaciét ado 6nmagat a
valosagosnal kedvezdbb szinben tiintesse fel masként itéljiik meg, mintha a hasznalat
c¢lja masok érzékenysegének, dnbecsiilésének kimelése.

Képzavarok:
A képzavar a képes beszéd slejtes dabrabja.

PI. "A menedzser olyan faba vagta a fejsz&jét, amely késdbb még nagyszerlien
kamatozhat a vallalatnak." (probaljuk meg elképzelni a kamatozo fat.)

Hogvan fejlessziik stilusunkat?

A stilus motott mindig egyfajta gondokodasmod hizodik meg. A stilus kiilsé forma,

aminek alapjan megitélheti a kiviilallo, hogy tartalmilag mit varhat a beszél6tol -

aratol.

Ha a beszéd zavaros, a gondolkodas is az.

A j6 stilus ismérvei:

o vilagossag (ahhoz, hogy érthetden fejezziik ki mondanivalonkat, dszintén kell
beszélniink.

e tOmMOrseg

o criteljesség

Vilagossag:

A stilusunk tudatos javitdsdnak elsé 1€pése beszédiinkbdl és irasunkbol a homaély
elérése.

A homalyosség okai:

- A besz€l6 vagy ird maga sincs egészen tisztdban azzal, mit akar mondani.
- A besz¢l6 vagy ir6 tudja mit akar mondani, de egyszerre tl sokat akar k6zolni.

"A stilus els6 szabalya, hogy legyen valami mondanivaldd. A stilus mésodik szabalya,
hogy ha két dolgot akarsz mondani, uralkodj magadon: el6szér mondd el az egyiket,
azutan a masikat, ne egyszerre a kettot."

A vilagossag feltételezi:

e hogy ne szerkessziink tal bonyolult mondatokat

e tartozkodjunk a kdzbevetésektdl, zarojeles megjegyzésektol

o Kkeriiljiik a tobbszoros alarendeléseket

e az un. te-szemléletet:

Vilagosnak nem altaldnossdgban kell lenniink, hanem mindig azok szamara, akik
éppen hallgatnak vagy olvasnak benniinket.
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Mindez azt jelenti, hogy mondanivalonk megfogalmazasakor tudatosan bele kell
képzelniink magunkat a hallgaté vagy olvaso helyébe.

A fentiek egyiittesen a mondanivalonak megfeleld egyszertiséget fogalmazzak meg a
vilagossag kritériumaként.

Az egyszeruséerodl Kassak Lajos igy ir:

"A kifejezés egyszeriisége az alkotd szellem egyik legnehezebben megoldhatéd
problémdja, s amennyiben sikeriil megoldania, a legnagyobb erénye. Persze az
egyszerliség nem téveszthetd Ossze az érdektelen sziirkeséggel, a hétkoznapok
feliiletességével, az igénytelenséggel ¢€s fantaziatlansaggal. Ahhoz, hogy a tartalmi és
formai egyszerliséget elérjiik, bolcsességre, egyensuly allapotra, a mddszerek és az
eszkozok teljes birtokbavételére van sziikség. Hosszii munkaban t6ltott idon at jutunk
csak el idaig."

TOomorség:

A tomorség azt jelenti, hogy a kozlendd lényegre tord legyen, s kevés szdval sokat
fejezzen ki.

Tapasztalatok szerint példaul a szakdolgozatokban disszertaciokban a felesleges valodi
tartalom nélkiili mondatok okoznak nehézséget a megertésben.

A tOmorség hidnya fellelhetd:

PI. egy szakdolgozatban

e a feleslege és hosszu betétekbdl

e az egyes mondatok szerkesztésében /az alkalmazhato rovid formuldk helyett tudatos
torekvés a hosszabbak hasznalatara (korbeirasok)/

A tomorség jol mérhetd objektiv kategoria.

e ha egy tanulmany 20 oldalas, holott 8 oldalon is kifejtheté az érdemi mondanival6
sérelme nélkiil, akkor ban van a tdémorséggel.

e ha a mondataink rendszeresen meghaladjdk a 20 szot és tartalmi csorbuléds nélkiil
visszanyeshetdk 10-12 szora, akkor megint a kozlés tomorsége kérddjelezhetd meg.

e A tOmorség hianya kiilondsen jellemzé az iizleti targyaldsokra. Ennek egyik oka,
hogy a legritkabb esetben hatarozzik meg elbre a targyalasra fordithato id6t. Es ha
mégis nem tartjak be.

Mit tegyiink ha tomdrebben akarunk beszélni-irni?

Ne fogalmazzunk mindent bele a mondatba, ami éppen esziinkbe jut, vagy amir6l ezt
gondoljuk, hogy az olvasonak eszébe juthat. Tovabba torekedjiink a mondatok
hatarozott roviditésére, a nem feltétlentl odatartozo elemek kiiktatasara.

Minden helyes torekvést tilzasba lehet vinni. Ne tegyilik. A tomorségre valo torekvés
ne menjen az értelmezhetdség, az érzékletesség, a szemléletesség rovasara.
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Erételjesség:

Ez a stilus harmadik, nehezen megragadhat6 jellemvonésa.

Az er0s, érzékletes, magaval ragado stilus mogott a személyiség ereje, dinamizmusa a
fedezet.

Kérdés, hogyan lehet szert tenni lendiiletes erdteljes stilusra?

mindenek eldtt tudatosan torekedni kell ra

gazdagitani kell a szokincsiinket (aktiv)

figyelmet kell forditani a mondandé felépitésére (logikajara), ritmuséra
fejleszteni kell kombinacios képességiinket.

[\

. Hogyan irjuk "tudoményos" dolgozatot?

Témavalasztas

A forrasok feltarasa

Cédulazas és jegyzetelés

Vazlatkészités

A dolgozat 6sszeallitasa és megszovegezése
Cimadas

Tartozékok

Formai kovetelmények - kiilsé megjelenés

2.1. A témavalasztas:

A valasztasnak torténjen ez barmilyen helyzetben: jelentdsége van.

Néhany példa palyavalasztas, parvalasztas, munkahely valasztas, lakohely valasztas
A valasztasok tobbnyire sorsformalok.

Szakdolgozat készitésnél szintén sorsdontd lehet a témavalasztas. Jollehet ez gyakran
nem tudatosul a szerzdben.

A témavalasztassal kijeloljiik a lehetséges utirdnyt, s mint ilyen fogva tart, a
késdbbiekben nem szabadulhatunk tdle.

A téma megvalasztasat tehat gondosan mérlegelni kell.
Két dontd szempont a mérlegeléshez:

e a téma legyen alkalmas arra, hogy olyannak tudjam magam ¢és tudésan megmutatni,
amilyennek szeretném;

e atéma irdnt érezzek Gszinte €s erds kivancsisagot.
e Barmelyik hidnyzik, a mii megsinyli.

Né¢hany tanacs a témavalasztas buktatdinak elkeriiléséhez:
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JOl koriilhatarolhat6 témat valasszunk:
targyaban
id6ében egyarant.

Lehetdleg a szakmai kovetelmény érdeklddésének homlokterében alloé témat
jeloljiink meg, de ne legyen leragott csont.

Valddi probléma megoldasara tegyiink kisérletet. Ellenkezd esetben munkankat
masok unalmasnak fogjak taldlni, joggal.

Amikor ratalaltunk a nekiink valdo témara, készitsiink feltételes vazlatot, s
iitemezziik a varhatdo munkat. A feltételes vazlat keésdbb modosulhat.

Ha munka kozben kideriil, hogy a valasztast elhibaztuk, ne sajnaljuk az elvégzett
munkat, kezdjik ujra. Csak azért folytatni valamit, mert mar munkat fektettiink bele
nem szabad.

Témavalasztasunkat teszteljiilk masokon. Ez szamunkra 10j 6tleteket hozhat.
Végleges dontés eldtt, nézziink utdna a forrdsoknak. A sikeres munkahoz
hasznalhato forrdsokra van sziikség.

A forrasok feltarasa:

A kutatdsnal, szakdolgozat készitésénél a hasznalhatdo megfeleld szinvonali forrdsok
képezik a bazist, melyre sajat elképzeléseinket, gondolatainkat felépithet;jiik.
Ha nem szilard ez az alap, ingatag lesz a felépitmény is.

Forrasként szamitanak:

a témaba vago elméletek, modellek stb.
azok a konkrét informécidk, amelyek a valasztott téma konkrét leirasahoz
szlikségesek (alkalmazas...)

Tanacsok:

Akkor tudjuk a forrasok fellelhetdségének problémajat felmérni, ha mar a kutatas
targyat szabatosan meghataroztuk.

A forrds meglétén tul az is sziikséges, hogy ez kéznél legyen ¢és értd modon kezelni
1s tudjuk. (pl. a forrast tudjuk értelmezni)

Hiba, ha a forrasok keresésének korét tul sziikre szabjuk, de az is hiba, ha ez a
keresés parttalannd valik. Mindenek el6tt ralatast kell szerezni a targy
kornyezetérol.

A forrasok eredetisége:

A forrasok megvalasztasanal iigyelni kell a hitelességre €s az eredetiségre.
Amit kinyomtatnak még nem biztos, hogy igaz.

Cédulazas és jegyzetelés:

Eloszor tekintsiik at a témahoz kapcsolodo irodalmat. Célszerii 6sszefoglalo jellegii
cikkek, tanulmanyok alapjan tajékozodni.
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Csak az altalanos tajékozodas utan fogjunk hozza a tulajdonképpeni irodalom
feldolgozasahoz, a cédulazashoz!

Akkor kezdjiink el jegyzeteket késziteni, amikor mar targyunk hatdrait biztosan
érezziik €s ki is jeloltiik.

Mit jelent a hatarolas?

Fel kell ismerni témank rendszer-mivoltat.

A rendszer hatdrait ugy tudjuk kijeldlni, ha azt megkiilonboztetjiik reletans
kornyezetétdl olymodon, hogy megragadjuk a rendszer és kornyezete kdzotti 1ényeges
kapcsolatokat is.

Tanécs: Nem érdemes kijegyzetelni olyan tényeket, 0sszefliggéseket, amelyek biztosan
nem fognak megjelenni a dolgozatban.

A jegyzetelés modja: aktiv €s passziv jegyzetelés.

Passziv: ha a jegyzetelés soran a szerz0 logikajat kovetve kivonatolast végziink.

Aktiv: ha a jegyzet készitésénél a sajat megirand6 dolgozatunk logikaja szerint jarunk

el, s a kdzben tamadt sajat gondolatokat is rogzitjiik.

Kivitelezése:

kétfajta cédulat érdemes megkiilonboztetni:

e amelyikre az idegen gondolatokat jegyzem fel (vagy sz0 szerint vagy sajat
szavaimmal)

e amelyikre sajat gondolataimat jegyzem fel.

A cédulakat jelzetekkel kell ellatni:

e utalas a forrasra (szerzd neve és a lapszam, ahol az idézett hely talalhato.)
e atéma és altéma megjelolés.

Egy cédulan lehet tobb téma jelzés, ha tobb témahoz is kapcsolodik.

A cédulékat hierarchikusan el kell rendezni!

Téma-dosszié - altéma boriték (a vazlat szerepe!)

Vézlat-készités:
Egy hosszabb terjedelmii tanulmany, diplomadolgozat sikeres elkészitéséhez
feltételentil sziikség van vazlatra, j6 vazlatra.

Ha vélasztott témankat rendszernek tekintjiik, akkor a vazlat, a rendszer egy logikailag
védheto felbontasa, alrendszerekre.

A jo vazlat nélkiil elvétjiik az ardnyokat, logikailag kiegyensulyozatlan lesz a mil.

(P1. ha Egert egy papirlapon megjeldlve probalnak Magyarorszag térképét felrajzolni.)

Mire i6 a vazlat?
Jo vézlatot csak akkor tudunk megfogalmazni, ha mar eléggé elmélyedtiink targyunk
megismerésében, ha mar eldére haladtunk valamennyire a céduldzasban.
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A o vazlat 6rkodik a késziilé dolgozat logikajan.

Vazlat-tipusok:

1./ pontokba szedett, tartalomra, témakdrokre utald vazlat;

2./ éllitasokat, kérdéseket megfogalmazo, allasfoglalasunkat is sejtetd vazlat
(tételvazlat);

Ez utébbi informativabb, mert nem csak azt jelzi, hogy mir6él, hanem azt is, hogy mit
szandékozunk irni.

Bevezetés

A privatizacio torténete

A privatizaci6 eredménye

A privatizacio hatasai a nemzetgazdasagra

Konkluziok

A spontan privatizaciétdl a kiilfoldiek talsulyaig

A magangazdasag sulya kiilonféle nemzetgazdasagi mutatok szerint
A privatizaci6 hatdsa a gazdasag teljesit6-képességére €s a versenyre
A magyar privatizacios stratégia nemzetkozi 6sszehasonlitdsban

Mire tigyeljiink vazlatkészitéskor?

e A vazlat terjedelme élljon ardnyban a munka terjedelmével. A vézlaton beliil az
aranyok legyenek kiegyensulyozottak, a tartalmi Osszefliggések legyenek az
iranyadok. A fontos részeket pontosabban, részletesebben, a mellékszalakat
rovidebben fejtsiik ki.

e A vazlat nem szentiras. Sziikség esetén, ha a kutatds eredményei ezt indokoljak
modositani kell. Vigyazat! - hatarid6

o A vazlat a dolgozat strukturajat adja, nem jelent feltétlentil litemtervet is.

e A vézlat nem hasznalhat6 automatikusan tartalomjegyzékként.

A dolgozat §sszedllitdsa és megszovegezése:

A dolgozat megformalasa soran mindig szem el6tt kell tartani a potencialis olvasot. A
szovegnek kiilon magyarazkodas nélkiil meg kell dllnia a 14ban.

A j6 dolgozat mindenekeldtt vilagos, érthetd.

E kovetelmény teljesiilését segiti, ha mar a bevezetdben tisztazzuk, hogy az olvaso
mire szamitson.

A tudomdanyossag kritériumai:

e Ha a dolgozat mogott sajat eredményekben megmutatkozo tudomanyos munka 4ll.

e A hasznalt fogalmak, szakkifejezések pontos definialasa az elsé eléforduldsukkor
(trividlis fogalmakat nem kell definidlni).

¢ A definidlt fogalmakat pontosan és kovetkezetesen kell hasznalni.

e (Csak olyan allitast fogalmazzunk meg, amit bizonyitani is tudunk (tényekkel,
adatokkal vagy logikai bizonyitdssal is). A tekintélyre vald hivatkozds még nem
bizonyiték.
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¢ A bizonyitasnak korrektnek kell lenni. Nem tisztességes, ha allitdsunkat alatdmasztd
tényeket kiemeljiik, de az ellene szolokat elhallgattatjuk.

Egyoldala vagy kétoldali kdzlemények:

Ha allaspontunk kifejtésénél kizarolag vagy dontden csak azokat a tényeket, érveket,
bizonyitasokat adjuk eld, amelyek tézisiinket igazoljak, és elhallgatjuk az esetlegesen
ellen szolokat, akkor dolgozatunkra az egyoldalu kifejtés jellemzo.

Ha viszont 4&llaspontunkkal szemben felsorakoztathatd ellenérveket is mérlegre
tesszlik, akkor irasunk Un. kétoldalt kozleménynek mindsiil.

(pl.: a politikdban az egyoldali kozlemények a jellemzdk)

A végso allasfoglalasunknak vildgosnak és egyértelmiinek kell lennie, az olvaséban
nem hagyhatunk kételyt efeldl.

Logikai rend:
A kifejtésben az egyes tételek/bizonyitasok egymasra épiilnek.

A gondolati épitkezés soran is szigoru rendet kell tartani.

"Ha hézagos a kifejezés, €s nincs érthetd magyardzata az egyes tételeknek, st még azt
is nehéz kitalalni, hogy mik az alapvetd megallapitasok, az arra utal, hogy a szerzd
sincs tisztaban a dolgokkal."

A kifejtés soran mindig az olvaso kényelmét kell keresni, és az 6 szempontjait szem
eldtt tartani.

A vilagos, jol strukturalt felépités a mindent megeldzo feltétele a jo dolgozatnak. Nem
lehet az adottsdgoktol fiiggetleniil mindig érvényes receptet adni a dolgozat altalanos
szerkezeti vazara.

Alljon itt azonban egy példa, amely alkalmas lehet az anyag megszervezésére:

e a téma koriilirdsa, azonositasa a probléma felismerése ¢s definialasa

e a probléma-megoldds modszerének kivalasztasa €s leirdsa

e adatok gylijtése, csoportositdsa és bemutatasa

e a probléma megvalasztasa, és a tanulményban adott valasz korlatainak a leirésa.

A vildgos jol felismerhetdé makrostrukturan talmenden, a {6 fejezeteken belill a
mikroszerkezetnek is hasonl6 logikai egymasra épiiltséget kell mutatnia.

A mondatokat vildgos strukturaji bekezdésekké, a bekezdéseket alpontokkd, az
alpontokat jol szerkesztett pontokkad, a pontokat fejezetekké kell rendezni.

A ]0l tagolt szveg rendezd elvei:

id6érend

térbeli elrendezés

az ismerttdl a nehezen emészthetdig (a bonyolultsag rendje)
a fontossagi sorrend

az érték sorrend (pl. ABC analizis, jelentds vevokl szerepe)
dedukcio - indukciod
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Dedukci6:

Az elméleti dolgozatokban jellemzd szervezd elv a kifejtésben.

Néhany absztrakt, altalinos megallapitasbdl kiindulva kozelit a szerzd a konkrétabb
kozbiilso tételekhez.

Ez jellemz6 a filozofiai fejtegetésekre.

A kifejtés soran a szerzd a logika erejére tamaszkodo.

Indukcio:

Az alkalmazott tudomanyokban gykran a forditott Ut a jellemzd:

A tényekbdl, egyedi esetekbdl vonnak le fejtegetéseink végén altaldnos kovetkeztetést.
Ebenn a szerz6 kozos gondolkodésra "invitalja" az olvasot.

Cimadas:
A cim az elsd, amivel az olvaso talalkozik. Minden taldlkozasnal az elsé benyomasnak
megkiilonboztetett jelentdsége van.

A cim funkcidi:

e megnevezi az irdsmivet (cikket, tanulmanyt, konyvet)
e kifejezi az irdsmi tartalmat

o felkelti az olvaso érdeklédését

e sejteti a szerzd véleményét a szoban forgd témarol

Alcim:

A cimoldalon megjelend sz6, vagy mondat, amely a dokumentum {6 cimét egésziti ki.
Akkor szilikséges, ha a f6cim mindenekeldtt a figyelem megragadasara iranyul.
[lyenkor az elcimben utalni kell a mii tartalmara.

Pl.: Magyarorszag nyaktoré mutatvanya.

Az etatizalt gazdasagtol a magantulajdonon nyugvo gazdasag felé. (Aula, 1990. 3. sz.)

Cimhierarchia:

A dolgozat belsé cimeinek kiosztdsa, megtaldlasa. Ez is elengedhetetlen feltétele a
vilagos tagolasnak.

Részcim, fejezetcim, alfejezetcim, szakaszcim, pontcim, alpontcim, bekezdéscim.

Tartozékok:

A 16 szovegen tilmenden a dolgozatnak még szamos tartozéka van:
e cimoldal és belsd cimoldal

ajanlas, motto

eldszo, bevezetés, koszonet nyilvanitas

tartalomjegyzék

tablazatok

abrak

illusztraciok
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befjezeés, dsszefoglalés
mellékletek, fliggelékek
hivatkozasi jegyzek
szakkifejezések m,agyarazata
névmutatod

targymutato

roviditések jegyzéke
hibajegyzek.

Természetesen nem minden dolgozatban jelennek meg ezek egyszerre. A dolgozat
fajtajatol fiiggden néhany ezek koziil elhagyhato, ill. elhagyando.

Tartozékok a f6 szoveg elott:

Cimoldal és belsé cimoldal tartalma:

e aszerzO neve

e a dolgozat cime és alcime

e az intézmény, amely szdmadra irjuk a dolgozatot

e avaros, ahol a dolgozat sziiletett

e az ¢évszam (esetleg honap), amikor a dolgozat késziilt, ill. befejez0dott.

Igényesebb bekotott dolgozatoknal kiilonboztetiink meg kiilsd és belsé cimoldalt.
A két cimoldal tartalma, elrendezése tobbnyire megegyezik.

El6sz6:
Célja, hogy eligazitsa az olvasoét, eldsegitse a mii megértését.

Tartalma:

A mii megirdsdnak a célja, a szerzO személyes utja, kotddése a témahoz, az
alkalmazott modszerekrdl, a forrasokkal kapcsolatos problémakrol, a megiras kozben
tdmadt egyéb nehézségekrdl, az eredmény korlatairol.

Az el6z6szdben van a helye a kdszonet nyilvanitasnak.

Ezt a hozzajarulas fontossaganak sorendjében célszerii megtenni.

Mottok, ajanlasok:

A motténak frappansnak, tomornek és a mii tartalma egészéhez kapcsolddnia kell.
Altalaban valamilyen idézet szokott lenni. Pl: "Hivtdk Krisztusnak, Jozsef Attilanak"
Genie - das ist vielleicht nur Theiss"

Ajéanlas komolyabb mii esetében elfogadott.
Tartdzkodni kell a tilzottan személyes megnyilvanulasoktol.

Tartalomjegyzék:

Tudomanyos igényli miiveknél célszeri ezt a f6 szoveg eldtt elhelyezni, de a mogotte
valo elhelyezés sem kifogéasolhato.
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A tartalomjegyzéket mindenképpen paratlan 0 oldalon kezdjiik.
A f0-szovegben szerepld fejezet és alfejezet cimhierarchian kiviil szerepelniiik kell a
mellékletnek és mas jarulékos részeknek is.

Véglegesités elott a tartalomjegyzéket egyeztessiik a f6-szoveggel.

Reziimé (bevezetés):

Sokféle megkozelités létezik erre a funkciora, de mindegyik funkcidja nagyjabol
azonos.

Az irasmii vazlatos megismertetését szolgalja.

Tartalma:

A miirdl 6sszefoglalo készitése bemutatva, hogy az egyes fejezeteknek mi a célja, mit
tartalmaz, milyen eredményekre jutott a szerzo.

Mindennek probléma-orientaltnak kell lennie.Azt kell igazolni, hogy érdemes az egész
miivet elolvasni.

Mikor 10 a reziimé (bevezetés):

e ha tomor €s nem terjengds
e cgyértelmiien utal a munka tartalmara, mégpedig érdemileg, €s nem formalisan
o frappans, figyelemkeltd, kedvet csinal az olvasashoz.

A tartalomra val6 utalas:

Ne azt soroljuk fel, hogy a dolgozatban mirdl irunk. Azt kell fékuszba helyezni, hogy
mit ir.

Megoldand6 problémakat kell itt exponalni. Ez ad 0sztonzést az olvasonak, hogy
szenteljen 1d6t a munkaknak.

Konkrétsag, altalanossagok senkit nem érdekelnek.
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Motivacid

A vezet6 egyik legfontosabb kérdése:

Lehet-e emberek magatartasat, teljesitményét kiviilrol befolyasolni?

Ha a valasz: igen, akkor a kovetkezé kérdés, hogyan lehet ennek a képességnek a
birtokéba jutni.

A motivacioval valé foglalkozés soran célunk:

1.

A szervezetben tevékenykedd egyén magatartasinak  okait,
mozgatérugdit megértent;

megismerni azokat a modelleket, amelyek segithetnek az egyénre
iranyul6 vezet6i hatasok kovetkezményeinek elérejelzésében;

. a hatékony vezet6i koordinacid feltételeinek meghatarozdsa, melynek

eredményeként az egyéni célok és a szervezeti célok Osszhangba
keriilnek.

A motivaci6 fogalmi meghatarozasa:

Téves megkozelitések:

1. A szervezeti egyén motivacioja a szervezeti célok megvalositasanak

hajlanddésagat jelzi. (Az egyén motivacidja, az egyén céljairol,
torekvésérol, kielégitendd sziikségleteirdl, és nem a szervezethez valo
viszonyardl szol.) Az vezetéi feladat, hogy az egyéni motivaciokat,
kiilonbozd eszkozokkel a szervezeti célok megvalositdsanak szolgéalatdba
allitsa.

A motivacio valamiféle egyéni tulajdonsag. Ezzel szemben a motivacio
helyzetrdl, helyzetre valtozik ugyanazon személynél is.

3. Az egyéni motivacio kozvetleniil kotddik a pénzhez.

4. Minden hatékonysagi probléma tulajdonképpen motivacids probléma.
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A motivacid az egyén olyan belsd allapota, mely irdnyt szab cselekvésének, azzal
okszerli kapcsolatban van. A motivumok a személy magatartasat bizonyos viselkedési
formék felé orientaljak, eréfeszitésekre késztetik.

Az erbfeszités vizsgalatanal fontos felhivni a figyelmet arra, hogy az eréfeszités és a
teljesitmény kozott nincs feltétleniil oksagi kapcsolat. Gyakran eléfordul, hogy az
er6feszités intenzitasat és a teljesitményt 6sszekeverik.

A motivacio €s a sziikséglet kapcsolata:

A sziikségletek kielégitetlenség esetén az egyén belsd allapotaban idéznek eld
valtozast, fesziiltséget, amely hajtdéerdként jelenik meg. Olyan magatartds felé
orientdlja az egyént, amely nyomdn a sziikséglet kielégiil és csokken a belsd
fesziiltség. Mig, a kielégitetlen sziikséglet valamilyen eltérés a normalis —tarsadalmi és
bioldgiai- kotddés allapotatol, addig a hajtoeré ennek pszichikai megfeleldje: a
fesziiltség nyoman fellépd aktivalt allapot, késztetés.

Embereképek és motivacio:

A motivacido elméleti megkdzelitései alapvetden attdl fiiggden valtoznak, hogy mit
feltételeznek az emberrdl.

A gazdasagi ember /Taylor emberképe/

Az emberek irtéznak a munkatdl, az erdfeszitéstdl és a feleldsségvallalastol.
Csak azért dolgoznak, hogy fizetést kapjanak, hogy a munkén kiviil bizonyos
sziikségleteket kielégitsenek. Mivel kozombosek munkdjukkal szemben
iranyitani kell 8ket, magatartdsukat dllandoan szemmel kell tartani.

Az emberek motivacidja a munka irdnt tehat anyagi természetii.

A tarsadalmi ember / az emberi viszonyok tana emberképe jellemzden /

Az embereket Ossszeflizik a csoportkereteken beliili viszonyok. Vannak az
embereknek olyan tarsadalmi sziikségleteik 1s, amelyeket éppen a
munkahelyen igyekeznek kielégiteni. Mivel elégedettséget kelt benniik az, hogy
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egy csoporthoz tartoznak, érzékenyen reagalnak a csoporttdol szamazo
Osztonzésekre.

Onmegvaldsité ember /sziikséglet elméletek/

E koncepci6 szerint az ember sziikségletei kielégitésére torekszik. A motivacio
az egyén kielégitetlen sziikségleteibdl vezetheté le. Az ember elsdsorban
onmagat motivalja és kontrollalja. Kiils6é irdnyitas €s hatasok alig korlatozzak

7y

SCem.

Pszichologiai ember

Az ember komplex kitarulkozd, meggondolt Iény, aki a fejlédés kiilonbozo
szakaszain megy at. Az ember kialakit egy énkép-idedlt és annak elérésére
torekszik. A leger6sebb motivalo erd az életdsztonokon feliil, hogy az ember
kozelebb keriiljon i1dealjahoz.

XY elmélet /Douglas Mc Gregor/
A szerz6 az embereket két nagy csoportra osztja:
X tipus, amelyrdl az alabbi feltételezéseket fogalmazza meg:

1. Az ember természeténél fogva hanyag és lusta, a lehetd legkevesebbet
dolgozik.

2. Nincs ambicidja, utalja a feleldsséget, jobban szereti, ha vezetik.
3. Egocentrikus, k6zOmbds a szervezet irant.

4. Ellenéll mindennemii véltozasnak.

5. Becsaphatd, nem éles elmé;jii, idealis dldozata a demagdgianak.

Y tipus, amelyrdl az alabbi feltételezéseket fogalmazza meg:

1. Azilyen tipusii ember szamara a munka természetes, mint a pihenés
vagy a jatek.
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. Az ember Onmagat iranyitja €s ellenorzi, azokért a célokért dolgozva,
amelyekhez kotodik.

. A célhoz valo kotddés, e cél elérésével nyerhetd jutalom fliggvénye. A
legfontosabb jutalom az Gnmegvalositas.

. Az ember megfelel6 feltételek esetén, nem csupan véllalja, hanem keresi
is a feleldsséget.

. Rendelkezik a sziikséges kreativitassal a szervezeti problémak
megoldasihoz.
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Motivacids elméletek

A motivacios elméletek két f6 csoportja kiilonboztetheté meg:
A motivacio tartalom /struktaralis/ elméletei:

A motivacio kiemelked6 szerepe a vezetdi probléma-megoldasban, abbdl a
felismerésbdl fakad, hogy szervezet és egyén kolcsondsen egymasra utalt. Nem elég,
ha egy feladat végrehajtdsa a szervezet sikere szempontjabol fontos, késztetést a
feladat végrehajtasara, a kiszemelt egyén csak akkor fog érezni, ha az szamara
személyesen is fontos.

A motivacio tartalom eleméletei arra a kérdésre keresik a valaszt, hogyan
ragadhatd meg, modellezhetd az a rendszer, amely megmagyarazza és
elorejelezhetové teszi, az emberi viselkedést és teljesitményt. A tartalom-
elméleti kutaték szamara a modell struktirija az érdekes. Milyen elemek,
alrendszerek azonosithatok a motivaciét meghatdrozd rendszerben, s ezek
k6zott milyen kapcesolatok, kdlcsonhatasok 1éteznek? Mi a természete ezeknek a
kapcsolatoknak.

A motivacio folyamat elméletei:

A folyamat-elméletek kutatoi arra a kérdésre keresik a valaszt, hogyan hatnak a vezetd
altal alkalmazott kiilonféle motivacids eszkozok, hogyan lehet ezeket az eszkozoket
szisztematikusan felhaszndlni arra, hogy a beosztottak cselekvését a kivant
magatartasok felé orientaljak.

E kutatok az egyént tulajdonképpen fekete doboznak tekintik. Az egyént ért
stimulusok, mint inputok kiilonbdz0 magatartdsokat és  teljesitményeket
eredményeznek, mint outputok.

A nagyszdml empirikus megfigyelés elemzésével feltarhatok azok a
torvényszeriiségek, amelyek bizonyos input kombinéaciokat dsszekapcsolnak bizonyos
outputokkal.

Ezeket a torvényeket kell megismerni €és akkor a vezetd képes lehet a vezetd
beosztottjait az altala kivant magatartas illetve tejesitmény felé orientalni.
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A vezetéi akarat-
tol figgetlen, de
az egyeén cselek- ¢
vését befolyasolo
egyéb inputok

output:
az egyén
altal nyujtott
teljesimény

a motivalandé egyén, mint
fekete doboz

A vezetbi aka-
rat szulte input,
(a nyujtott telje-<

Vezetd, aki befolyasolni
sitmény’kbvet- szandékozik az egyént
kezménye) teljesitményében. Megitéli a
4 'teIJesnmen’yt, ’es dorl1testhoz'a
beavatkozasrél, amitaz egyén
teljesiményének kdvetkez-
ményeként fog értelmezni.
Visszacsatolas!

Fontos kiemelni: a kivant teljesitmény a vezetonek fontos, a kovetkezmény a
beosztott egyénnek.

A folyamat elmélet kutatoinak feltételezése:

Léteznek a kovetkezmény halmaznak olyan elemei, amelyek, mint inputok
képesek az egyénbdl a vezetd altal kivant teljesitményt, magatartast el6hivni.
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A motivacio tartalomelméletei

Sziikséglet elméletek
Maslow sziiséglet-hierarchéara alapozott motivacioelmélete
Az elmélet alapfeltevései:

1. motivacidk sziikségletekre vezethetok vissza, s az embert alapvetd
kielégitetlen sziikségletei késztetik cselekvésre.

2. A sziikségletek hierarchikus rendbe allithatok. A hierarchia fontossagi
sorrendet is mutat.

Maslow szerint az embert 0t egymasra hierarchikusan ¢épiild sziikséglet kielégitése
motivalja.

1. Fiziologiai (€lettani) sziikségletek: azok a biologiai kotddések, amelyek
az ember, mint biologiai 1ény reprodukcidjanak képezik az alapjat.

2. Biztonsagi sziikségletek: Ez a sziikséglet fajta még mindig alapvetden az
ember biologiai 1étéhez kotddik. A létbiztonsaghoz, mint az egyén ¢és
kornyezete kozotti egyensulyhoz valo kotodés.

3. A szeretet sziikséglete: az ember tarsadalmisagdban gyokerezd kotodés,
amely emberi kozosségbe valo tartozast jelent.

4. Az elismerés, megbecsiilés iranti sziikséglet: Tarsadalmi kotddés, mely
azt juttatja kifejezésre, hogy az ember pozitiv Onbecsiilésének,
énképének kialakitdsdhoz és fenntartdsahoz sziikség van az ember tarsak
visszajelzésére. ( a nemhez valo kotddés a jelenben )

5. Az Onmegvalésitasi sziikséglet: a sziikséglet-hierarchia legmagasabb
szintje. Az emberi nemhez val6 koétddés idébeli dimenzidja kitagul. Az
ember nyomot kivan maga utdn hagyni. Aktivan viszonyul a
torténelemhez, sajat képére akarja formalni, mikézben az Gnmagaban
szunnyadd képességeket kifejleszti, kiteljesiti. E sziikséglet fajta
jellegzetességei a tobbitdl eltérnek. Az dnmegvaldsitas irani sziikséglet
kielégitése Onmagdban is taplalja és kiterjeszti az egyéniség
kiteljesitésének vagyat. Pozitiv, megerdsito visszacsatolas.
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A szervezetek struktirai tobbé vagy kevésbé kedvezhetnek az emberi sziikségletek
kielégitésének. A szervezeti struktirakat tehat e sziikségletek figyelembe vételével kell
kialakitani kiilonben fesziiltségek keletkeznek. A szervezeti motivacid kérdésének
megoldasahoz a strukturakat a tagok sziikségleteihez kell igazitani.

Két tovabbi sziikséglet melyet Maslow késdbbi munkaiban emlit:
1. A kognitiv sziikséglet (Tudas, megismerés iranti vagy)

2. Esztétikai sziikséglet ( a dolgok elrendezettsége, a szimetria utani vagy )

Alderfer sziikséglet elmélete

Alderfer harom sziikségletet hatdroz meg a Maslow-i 6ttel szemben.

Létezési sziikséglet:

a fiziologiai szilikségletek €s a 1étbiztonsag, a fizikai fenyegetettségtdl vald védettség.
Kapcsolati sziikséglet:

A tarsas kapcsolatok irani sziikséglet, a vagy, hogy személyes kapcsolatokat ¢és
tarsadalmi statuszt alakitson ki az ember €s tartson fenn.

Fejlodési sziikséglet:

A személyes fejlodés, a lehetdségek kiakndzasa. A nembeliség atélése iranti vagy.

Véleménye szerint:
Egyidejiileg tobb sziikségleti szint is aktivan befolydsolhatja az egyén motivaciojat

Ha egy magasabb szintli sziikséglet kielégitése korlatokba litkozik vagy azt elfojtjak,
akkor az csalddottsagot okoz. Ilyenkor megnd a valoszinlisége valamely alacsonyabb
szintll sziikséglet kielégitésének.

A fejlédési sziikséglet a tobbihez képest sajatosan viselkedik: kielégitése esetén, a
sziikséglet intenzitasa tovabb fokozddik. (Pozitiv visszacsatolas)

A motivald erd nem csak a sziikséglet intenzitasanak fliggvénye, hanem a kielégités
korlatja is befolydsolja. Erételjes korlat noveli a motivaciot. ,,Tiltott gytimolcs
effektus”
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Mc Clelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete

A motivumok nem orokletesek, hanem tanultak, fejleszthetok. Nincsen kozottiik ald-
folé rendeltségi viszony. Ezek mind az ember tarsadalmisdgabol levezethetd

sziikségletek

A tanult sziikségletek

1.

Kapcsolat motivéacid: Az efogadottsag, szeretettség iranti vagy. Akiben
erds ez a motivator az kapcsolataiban kolcsonds megértésre torekszik.
Elényben részesiti az egylittmikodést a konfrontacioval szemben.
Energiai jelentds részét tarsas kapcsolatai kialakitasara és fenntartasara
forditja.

Teljesitmény motivacidé: Az ember sikerekre vagyik. Nem a sikerért jaro
jutalom, hanem a siker maga illetve a siker utani vagy a motivaléd. Ezért
az ember szivesen vallal feleldsséget, szereti a kihivasokat. Fontos, hogy
a siker az adott személy teljesitményétdl fiiggjon.

A hatalom motivacio: Az ember azon vagya, hogy meghatdrozza masok
tevékenységét, fliggd viszonyban tartson masokat. Akiknél ez domindns
szeretik a konfrontdlodast, az agressziv magatartast. Erds benniik az
elismertség, a presztizs utdni vagy.

John Hunt célmotivacio elmélete

Hunt a személy céljait allitja a kozéppontba, véleménye szerint a motivacié az egyén
céljaibol értheté meg. A célok hatarozzék meg az ember tevékenységének iranyat. A
célok erdsségiikben ¢€s fontossagukban kiilonboznek. Az erdsség itt azt jelenti, hogy
mennyire képes az adott cél az embert motivalni. A fontossag, hogy az egyes célok
milyen prioritdsi sorba rendezhetdk.

A Hunt féle alapcélok

l.

Komfort, anyagi jolét: Az anyagi joléttel és biztonsaggal kapcsolatos
cél, valamint a stressz elkeriilése.

Struktaraltsag: Az egyén altal az egyértelmiliség, a rend, a stabilitas
teriiletén elérni kivant allapotok.

Kapcsolat: A tarsas kapcsolatok teriiletén az egyén szamara kivanatos
allapot. Egy kivanatos kapcsolati halé kialakitdsa és az abban valo
1étezés.

Elismertség: Arra a kivanatos allapotra valo torekvés, hogy az egyén
teljesitményét masok elismerjék, valamint ennek megfeleld statusz
elérése.

Hatalom: Az egyén szamara annak a kivdnatos allapotnak az elérése,
hogy képes legyen mdasokat kontroll alatt tartani, hogy kapcsolataiban
dominans legyen.
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6.

Autondémia, kreativitds, fejlédés: A kifejlesztett képességeknek egy
olyan kivanatos szintje, amely autonom munkavégzést, masoktol valo
megkiilonboztethetdséget tesz lehetdve.

Ezek a célok nem rendezhetOk ala-folé rendeltségi viszonyba, dinamikus struktarat
alkotnak. Az egyén sajat torténete soran e célok erdssége és fontossaga is valtozhat.

Herzberg megkozelitése

Herzberg felteszi, a vezetdt leginkabb foglalkoztatd kérdést:

Hogyan vehetem réa beosztottamat, hogy gy cselekedjen, ahogy kivdnom téle?

Herzberg sorra veszi a lehetséges valaszokat

A direkt akcid hivei: Rugdosni kell! Ez a legbiztosabb ¢és legkevésbé koriilményes
moddszer, hogy ravegyiink valakit valminek az elvégzésére. Ezt a rahatds tipust
elnevezte Herberg KITA-nak.

A KITA megjelenési formai:

l.

2.

Negativ fizikai KITA Ez a modszer szoszerinti alkalmazasa. A multban
gyakran ¢ltek vele. Vannak azonban buktatoi.

e nem elgans
e cllentmond a latszélagos jo akaratnak
e amasik visszaraghat.
Ma mar a KITA sz6szerinti alkalmazasa tiltott.

Negativ pszichikai KITA. Ez a modszer a pszichologiai sebezhetéség
sz€les tarhdzara alapoz. Jelentds elényei vannak a fizikai KITA-val
szemben:

e adurvasag nem jelenik meg lathat6 alakban,

o a fizikai ellenhatas eshetdsége csokken,

e mivel a lelki kinok szdma végtelen, ezért az adott helyzethez
illeszthetd eszk6zok szama magas,

e arugast kiutald személy ugy tehet, mint aki a dolgok f616tt 4ll,

o akik ezzel a modszerrel élnek, bizonyos kielégiiléshez jutnak
/vagyok valaki érzés/,

e az alkalmazott panasza konnyen elharithatd, hiszen semmilyen
kézzelfoghatd jele nincs annak, hogy tényleges tdmadas érte
volna.

A negativ KITA nem motivaciot eredményez, hanem mozgast. A KITA
alkalmazdja a motivalt, és akivel szemben alkalmazzdk az mozog.

3.

Pozitiv KITA. Lényege: Tegyen meg valamit €s viszonzasképpen
jutalomban részesiil. A vezetOk tobbsége szerint igen ez mar valodi
motivacio. De ki van itt motivalt allapotban? Kérdezi Herzberg. Aki a
kivant magatartdst szeretné, az az alkalmazdé. Akivel szemben
alkalmazzdk az ismét nem motivalt csak mozog. Herzberg véleménye
errdl a helyzetrdl: ,,A negativ KITA erdszak, a pozitiv KITA csabitas. De
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0sszehasonlithatatlanul rosszabb, ha elcsabitanak, mintha
megerdszakolnak. Mig az utdbbi egy szerencsétlen eset, addig az eldbbi
azt jelenti, hogy az ember részt vallalt sajat bukaséban.”

Miért nem motivacio a KITA?

Azért, mert Gjra és Gjra alkalmazni kell a mozgas kivaltasara. Motivaciordl csak akkor
beszélhetiink, ha az illetdben sajat ,,generator” mitkodik. Ebben az esetben a dolgozé
nem szorul kiilsé 6sztonzésre. O az aki cselekedni akar.

Az igazi kérdés tehat:
,Hogyan telepitsiink generatort az alkalmazottakba?
A valaszt Herzberg a motivacio-higiéne elmélete alapjan kivanja megadni.

Kiindul6pontja:

A munkahelyi elégedettség (és motivaltsag) eloidézésében kozrejatszo tényezoket el
kell valasztani és meg kell kiilonboztetni azoktol a tényezoktdl, amelyek a munkahelyi
elégedetlenséghez vezetnek.

Felfogasaban a munkahelyi elégedettség ellentéte az, hogy hianyzik az elégedettség.
Az elégedetlenség ellentéte pedig az elégedetlenség hianya.

Herzberg szerint ami emogott huzodik meg az az emberi sziikségletek két tipusa:

L. tipus a bioldgiai természetiinkbdl ered. Egyrészt van benniink
beépitett késztetés, hogy elkeriiljiik a kdrnyezetiinkbdl eredd
veszélyeket, fajdalmakat. Masrészt rendelkeziink tanult
késztetésekkel, amelyeket az alapvetd bioldgiai szilikségletek
hataroznak meg. ( A pénz példaul kozvetiti az ¢hség és az
¢lelmiszer kozotti kapcesolatot. A kozvetitd tag foszereplové
valhat, mert mint altalanos eszko6z jelnenik meg.)

II. tipus kizardlag emberi mivoltunkkal kapcsolatos. Azzal a
képességiinkkel, hogy munkafeladatokat teljesitsiink, és ez a
teljesités pszichikus fejlodést is jelent. A pszichikum
sziikségleteit serkentik az olyan feladatok, amelyek fejlédésre
késztetnek. Ez nem mas, mint a munka tartalma.

Az 1. tipust sziikségletcsoport a munkahelyi kornyezetbdl kapja ingereit, mely
sziikségletek a fizikai ¢€s lelki sériiléseket, és az egyéb veszélyeket -elkertiild
viselkedésre 6sztondznek. Ezeket az ingereket nevezi Herzberg higiénés vagy a munka
tartalman kiviili tényezéknek. /munkafeltételek, fizetés, stitusz, személyek kozotti
kapcsolatok, biztonsag/

A 1I. tipusu sziikségletcsoport a kézosségben végzett munkahoz valo kotddest jelent,
mely kotddésbdl szdrmaznak belsd, a pszichikumot fejlesztd tényezok. Ezek Herzberg
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szemében az igazi motivatorok. /a munka eredmeénye, az elért eredmény elismerése,
feleldsség, fejlodes, az onbecsiilés novekedése, a munka 6rome./

Elméletét Herzberg nagyszami megkérdezéses vizsgalat alapjan ellendrizte:
Munkakéri elégedetlenséget el6idézd tényezok:
e Herzberg-i higiénés tényezok 69 %-ban
e Herzberg-i motivator tényezok 31 %-ban
Munkakori elégedettséget eldidézo tényezok:
e Higiénés tényezdk 19 %-ban
e Motivator tényezdk 81 %-ban
1685 alkalmazottat kérdeztek meg kiilonb6z6 orszagokban. A kérdés az volt:

Munkajukkal kapcsolatban milyen események okoztak szamukra kiilonos
elégedettséget, illetve elégedetlenséget?

Herzberg kitér arra is, hogy hol helyezkedik el az 6 elmélete, a szervezeti struktirak
kialakitasara vonatkozé f6 koncepcidk kozott.

Emélkeztetdiil a struktara: az elemek /alrendszerek/ és kapcsolataik 6sszessége, mely a
rendszer stabilitdsat adja.

A hérom rivalis megkdzelitési mod:

Szervezés elméleti megkozelités:

A hangsulyt a munkafolyamatra helyezi. A munkafolyamat egyrészt, ald van vetve a
miszaki-technologia alapjat képezd természeti térvényeknek. A munkafolyamatba
masrészt be kell az embereket illeszteni, de nem elég kiilon-kiilon, hanem egymas
kozotti kapcsolataikkal egyiitt. A munkafolyamat tehat ald van vetve a tarsadalmi-
szocioldgiai torvényeknek is.

Hezberg hangsulyozza: A szervezetelméleti szakemberek szerint az emberi
sziidségletek vagy olyannyira irracionalisak, vagy pedig annyira sokfé¢lék, és az adott
helyzettdl fliggnek, hogy a menedzsment f6 funkcidja az, hogy legyen annyira
pragmatista, amennyire ezt a mindenkori helyzet megkdveteli. Tehat a konkrét helyzet,
konkrét elemzése — ez a pragmatizmus — adhat csak valaszt a mi a teendd kérdésére. E
koncepcido 1ényege: a vezetési ¢&s iranyitdsi kérdések Osszeegyeztetésében a
pragmatizmus a kulcsfogalom.

Ipari-muszaki megkozelités (gépi koncepciod):

A hangstly a munkakorok optimalis kialkitdsdn és az Osztonzési rendszer
hozzaigazitdsan van. A mendzsment funkcidja olyan szervezeti struktura kialakitasa,
amely a lehetd legjobban hasonlit az idealis gépi modellhez. Ennek elsddleges utja-
modja: a munkakorok racionalizasasa. A munkat végz ember megfeleld attitiidjének
kialakuldsat az 6sztonzési redszer biztositja.
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Viselkedéstudomanyi koncepcio (emberi viszonyok tana)

E koncepcié hivei figyelmiiket a csoportviszonyokra, az egyes alkalmazottak
attitlidjére, a vallalat tarsadalmi és pszicholdgiai 1égkdrére Gsszpontositjdk. Jellemzden
a higiénével és a motivatorral kapcsolatos sziikségletek egyikére-masikéara helyezi a
hangsulyt. A mendedzsment f6 funkcidjdnak a megfelel6 munkahelyi 1égkor és
csoportviszonyok kialakitasat tekint. Ez gyakran az emberi kapcsolatok oktatasdnak
valamilyen formajat olti. Azt feltételezik, hogy az oktatds, a tréningek elvezetnek a
megfeleld attitiid kialakuldsahoz, és a megfeleld attitiid azutdn hatékony munkdhoz és
szervezeti struktirdhoz fog vezetni.

Herzberg sajat koncepcidjat az ipari-miiszaki megkozelités moédhoz sorolja, ahol a
hatékonysag dontékérdéseként a munkakorok alkitasat tekintik. Am 6 nem a
hagyomanyos megkozelitést javasoja, hanem annak €pp az ellenkezdjét:

A hatasfok emelése érdekében a munka racionalizalasa helyett (Id. Taylor) inkébb a
munka gazdagitasat javasolja.

Koncepciodjanak gyakorlati magva:

A munkakor tartalmasabba tételével alkalmat teremtiink az alkalmazottak
pszicholdgiai fejlodésére.

Megkiilonboztet horizontalis és verikalis munkakdri terhelést.

Horizontélis: a munkakor bovitésének az a fajtija, amely nem teremt 0j alkalmakat a
személyes fejlodésre. SOt az ilyen iranyu kezdeményezések gyakran tovabb redukaljak
(szlikitik) az illetdé személyes kozremiikodését. Ez a mdd csupan a munkakor
értelmetlenségét boviti.

Példak:

e A beosztottol vart produkcié mennyiségét novelik. 10.000 csavar helyett
htizzon meg 20.000-t.

e A meglévo értelmetlen feladathoz egy Ujabb értelmetlen feladatot
hozzéadnak. Adminisztracios tobblet.

o Az elvégzendd munkdk sorrendjét megvaltoztatjak.

e A munka legnehezebb részét azért veszik el, hogy a kevésbé igényes
részekbdl nagyobb legyen a dolgozo teljesitménye.
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Herzberg javaslatai a verikalis terhelés alapelveire:

A.

B.

Az ellenérzés csokkentése a szamadasi kotelezettség fenntartasaval.
Kovetkezmény: feleldsség €és egyéni eredményesség érzete.

Az egyének szdmadasra (beszdmolasra) kotelezettségének fokozasa sajat
munkdjukban. A munkérél O©Onmaga készit beszdmolot és nem
kozvetleniil ellendrzik. Kdvetkezmény: feleldsség €és a munkateriilet
attekintése.

Teljes természetes munkaegységek rabizdsa egy-egy személyre.
Kovetkezmény: feleldsség, eredmény és a munkateriilet attekintése.

Hataskor novelése /dontési tobblet-lehetdség a velejard feleldsség
viselésével egylitt./ Kovetkezmény: feleldsség, eredmény ¢és a
munkateriilet attekintése.

A munka eredményességérdl szold jelntéseket kozvetleniil a dolgozo
kapja kézhez ¢és ne az ellendrzd személy. Kovetkezmény: Belsd
felismerés

Olyan 1j és nehezebb feladatok fevétele a munkakorbe, amelyeket
elézdleg nem végzett. Kovetkezmény: fejlodés €s tanulas.

Olyan kiilonleges vagy szakma specifikus feladatok rabizasa az
egyénekre, amelyek révén szakértOkké valhatnak. Kovetkezmény:
Felelosség, fejlodés és eldrehaladas.
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A motivacio folyamat elméletei

A kérdés amelyet kozéppontba allitanak:

Milyen uton-modon (&llapotvaltozasok sorozatan keresztiil) érhetd el az embereknél a
kivanatos magatartas, teljesitmény?

Skinner megkozelitése:

Kiindulé feltételezése, hogy az eldirdsokban foglalt célok és az azokat szolgalod
formalis struktarak helyesek. A kérdés tehat az marad, hogy 1étre kell hozni egy olyan
hatdsos stratégiat, amely a sziikségesnek itélt magatartdsformakat kivaltja.

A skinneri megkozelités elvet minden utalast a szilikségletekre. Nem a nehezen
megfoghatd belsd lelki allapotokra alapozza elméletét, hanem kizarolag a
megfigyeléssel megragadhatd, az emberi szubjektumon kiviili tényekre.

Az elmélet alapja, az un. hatastérvény

,»Az azonos helyzetben lehetséges valaszok koziil azokat fogja az ember ismételni,
amelyek azonnali vagy késObbi elégedettséggel jarnak, s azok bekovetkezése kevésbé
valoszinli, amelyek azonnali vagy késdbbi kellemetlenséggel jarnak.”

Kiilonbséget kell tenni:
e Valaszmagatartas
e Cselekvd magatartas kozott.

Cselekvonek nevezi azokat a magatartasokat, amelyeket az egyén tanulassal sajatit el.
A cselekvé magatartasokra az a jellemzd, hogy hatnak a kdrnyezetre, mert bizonyos
kovetkezményeket akarnak kivaltani.

A skinner-i gondolat 1ényege: A magatartas ezektdl a kovetkezményektdl fiigg.
Fiiggetlen valtozok: a kdvetkezmények
Fiiggd valtozok:a szabalyozott egyén magatartasa
a szabalyozott egyén teljesitménye
Fontos kiilonbséget tenni:
Magatartas (viselkedés) €s kovetkezmény kapcsolat,

Teljesitmény és kovetkezmény kapcsolat kozott.
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A skinneri modell tehat:

A kornyezet hatasai kivaltanak egy bizonyos magatartdst, amely sajatos
kovetkezményekkel jar. (pld. jutalom vagy biintetés)

A tanulasi folyamat kozvetitésével ezek a sajatos kornyezeti hatdsok az egyén szamara
sziikségképpen 0sszekapcsolodnak bizonyos sajatos kovetkezményekkel.

A kovetkezmények jellegliktdl fliggden ndvelhetik, csokkenthetik, vagy valtozatlanul
hagyjak annak valoszinliségét, hogy egy adott magatartds unyanolyan koriilmények
kozott késobb megismétlodik-e.

Lényeg: Egy adott magatartas ismétlédésének gyakorisaga, annak kovetkezményeitdl
fligg.

A magatartds modositas kiillonféle technikai:

Ha a kivant magatartas /teljesitmény/ gyakorisaganak novelése a cél.

Pozitiv megerdsités:

az egyén altal megvaldsitott magatartashoz, az egyén szdmara pozitiv értékkel
bir6 kdvetkezményeket kapcsol a vezeto.

A pozitiv megerdsités lehetséges problémai:
1. A kovetkezmény latszolag igen, de valdjaban nem fligg a magatartastol.

2. A kovetkezmény a megerdsiteni kivant magatartdst hosszii id6 mulva
koveti. A kapcsolat a kettd kozott elhalvanyul.
Negativ megeroOsités:

Az egyén altal megvalositott magatartashoz, az egyén szamara negativ értékkel
birdé kovetkezényeket megsziintet a vezetd. Eloszor azonban a nem megfeleld
magatartdshoz a negativ kovetkezményt hozzakotjiik, majd ha kialakult a kivant
magatartas, akkor ezt megsziintetjiik.

Ha a nem kivant magatartas gyvakorisaganak csokkentése a cél.

Bintetés:

Az egyén altal megvaldsitott nem kivant magatartadshoz, az egyén szamara
negativ értékkel bird kovetkezényeket kapcsol a vezeto.

Formadja kettds lehet:

e azegyént szamdra kozvetleniil negativ hatés éri

e az egyén szamara fontos pozitiv kovetkezményeket megvonnak
Az alkalmazas lehetséges problémai:

o a nem kivant magatartast csak idélegesen lehet elfojtani.
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o allando ellendrzésre van sziikség

o nehezen kontrollalhatd érzelmi reakciokat valt ki.
J merev magatartasformak kialakuldsdhoz vezethet.
Megsziintetes:

A vezetd megsziinteti az egyén 4altal megvaldsitott mar nem kivant
magatartashoz, kapcsolodo kovetkezményeket, amelyek hatésara az kialakult. (P1d. Ha
egy cégnél a vezetd jutalmazta a beosztottak besugod tevékenységét, akkor egy 1j
vezetd aki erre nem tart igényt gy sziintetheti meg, ha a jutalmak elmaradnak.)

Adalékok Handy motivacio elméletéhez

A motivacid, mint belsd pszichés allapot az egyén altal atélt, de a kiils¢ szemléld
szamara megfoghatatlan. Marpedig a vezetd mindig kiilsé szemléld. A kiilsé szemlélo,
tehat a vezetd szamara a befolyasolni kivant személy motivacioja abban jut
kifejezésre, hogy az mekkora valdsdgos raforditasra hajlando.

Kérdés:
Milyen az a dontési mechanizmus, amelynek sordn egy konkrét esetben a
raforditas nagysaga meghatarozodik?

Nem hagvhat6 figyvelmen kiviil, hogy a szamitds tartalma, menete mindig az egyéntol
fligg.

A szamitas azonban tartalmaz altalanosithato, tehat mindenki szamara adott kiilonallo
mozzanatot:

1. asziikséglet (igény) ereje

2. araforditassal szembeni eredmény-elvaras

3. az erdmény eszkdzértéke a sziikséglet kielégitése szempontjabol
1*2*3 -> a varhatoé motivacio, raforditas

(barmelyik zérus, akkor az eredmény is z€rus.)
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A szamvetés tudatossaga:

Azt jelenti, hogy az egyén mennyire képes mentdlisan rendszerbe foglalni a
hat6tényezdk sokszor bonyolult viszonyait.

Mindenekel6tt:

A raforditas, befektetés azt jelenti, hogy az egyén egy konkrét feladatra (cselekvési
alternativara) mozgositja szubjektiv erdforrdsait: idejét, energiait, gondolatait,
pénzét...stb.

Ezen szubjektiv eréforrasok erdsen korlatosak. Ezzel szemben az elvégzenddk sora ( a

cselekvési alternativak) — mellyek szubjektiv eréforrasainkat igénybe veszik —
tulajdonképpen végtelenek.

A lényeg:

A sok potencialis cselekvési alternativa versenyben van a sziikosen
rendelkezésre allo szubjektiv eroforrasokert. A dontéssel az egyénnek mas
cselevesi alternativakrol le kell mondania.

Ebben a helyzetben a szdmvetés tudatossaga, az 6sztonds dontéstdl, a teljesen tudatos,
elére megfontolt elhatdrozasig terjedhet.

Az 06szténds dontés azt jelenti, hogy az egyén nem képes mentalisan helyzetének
bonyolultsagat totalisan, rendszerként Osszefiiggéseiben megragadni, igy dontését nem
a rendszer egésze, hanem annak egy partikuléris része fogja meghatarozni, amellyel
éppen kozvetlen kapcsolatban van.

(Pohar effektus: ,,Egy Gjabb pohar ital vagya, barmennyire €ésszertitlen, feliilkerekedik
abban az emberben, aki a szamitast az 6sztonok szintjén tartja.”)

A szamité altal atfogott idétartam:
Adott pillanattol, évtizedekig terjedhet.

Minél hosszabb az id6tartam, anndl tobb szempontot, dontési kritériumot, cselekvési
alternativat kell figyelembe venni.

Ez azt jelenti, hogy az adott szituacio- és a valasztas kovetkezményeinek figyelembe
vétele elengedhetetlenné teszi a mentalis modell id6 dimenzidjanak kitagitasat.

Aki a pillanat foglyaként dont, az nem veszi figyelembe, hogy a
holnap ma késziil.

148



	1. Ötletgenerálás
	Termékek
	Az ügyfél szükségleteinek diagnosztizálása
	Az erősségek és gyengeségek elemzése
	I. Ötletgenerálás

	Bevezetés
	A tréning felépítése
	Ötödik foglalkozás

	Első foglalkozás
	A kreativitás fogalmának értelmezése
	A kreativitás értelmezése új vállalkozások indításának szempontjából
	Milyen képességekkel rendelkezel?
	Tudnád alkalmazni meglévő képességeid?
	Tudnál üzletet csinálni a hobbidból?
	Milyen típusú ember vagy?
	Tudnál otthonról dolgozni?
	Milyen javakra vagy szolgáltatásokra van szükség a környezetedben?
	Milyen javakra vagy szolgáltatásokra van szükségük a helyi vállalatoknak?
	A kollégáidnak vannak vállalkozási ötletei?
	Van lehetőség turizmusra vagy szabadidő eltöltésére a környezetedben?
	Találhatnál ötleteket a környékbeli egyetemeken?
	Megoldható-e az import helyettesítése a környéken?
	Tudnád mások termékeit árusítani?
	Vannak új ötleteid?
	Tudnál-e új módon értelmezni egy már meglévő ötletet?
	Le tudnád másolni valaki más ötletét?
	Nézed a híreket?
	Látsz lehetőséget „zöld” vállalkozásra?
	Meg tudnál vásárolni egy már létező vállalkozást?

	A váratlan - váratlan siker, váratlan kudarc, váratlan külső esemény
	Az emberek szemlélet-, hangulat-, jelentésváltozásai
	Harmadik foglalkozás




