DEBRECENI EGYETEM
AGRARTUDOMANYI CENTRUM
MEZOGAZDASAGTUDOMANYI KAR
MUNKATUDOMANYI TANSZEK

MULTIDISZCIPLINARIS TARSADALOMTUDOMANYOK DOKTORI
ISKOLA
Doktori iskola vezeto: Dr. Szabé Gabor MTA Doktora

Temavezeto:

Dr. habil. Nagy Tibor
mezogazdasagi tudomany kandidatusa

VEZETESI ES MUNKASZERVEZESI OSSZEFUGGESEK
VIZSGALATA MARHAHUSTERMELO GAZDASAGOKBAN

Készitette:

Felfoldi Janos

DEBRECEN
2001



ELOSZ0O

A kutatbmunka a Debreceni Egyetem Agrartudomdnyi Centrum akkreditalt
agrarkdzgazdasagi Ph.D. programja keretében kezdddott el. A program A
mezOgazdasagi vallalkozasok ¢s a vidékfejlesztés Okonodmidja,, cimet viselte és tobb
szinvonalas értekezés fémjelezte mikodését. A disszertacio a Debreceni Egyetem
Multidiszciplinaris Tarsadalomtudomanyok Doktori Iskola keretében nyerte el végso

formajat és keriil megvédésre.

A mezdgazdasag ¢és a vidék szerepe a XX. szazad nyolcvanas éveinek végétol
kezdddden ismét atértekelddni latszik, amit felerdsit a gyors és radikalis kornyezeti
valtozas, ami kihivasokat jelent mind gazdasagi mind pedig tarsadalmi téren. Napjaink
allanddan valtoz6 gazdasagi élete szdmos olyan dontést kényszeritett és kényszerit ki,
amelyek alapvetden meghatarozzak mezdgazdasagi vallalataink 1étét, jovedelmezdségét

¢és versenyképességét.

A véllalati dontések az agraragazat sajatossaganal fogva tilmutatnak az adott szervezet

keretein, ezért rendkiviil fontos az, hogy ezek milyen kortiltekintéssel sziiletnek meg.
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1. BEVEZETES, CELKITUZES

"Bécs a magyar szarvasmarhavasarok jovedelmébdl épiil és
fejlodik; ha ettdl elesik, teljesen tonkre megy €s hanyatlasnak
indul."
Als6-Ausztria rendjei, 1523
(EBER, 1961)

A honfoglalokkal az 0j hazaba keriilt szarvasmarha elterjedt a Karpat-medencében.

Abban az id6ben a szarvasmarha f6 rendeltetése a vonoerd és hus szolgéltatasa volt, ami

a magyar-sziirke marha folénybe keriilését eredményezte a mar itt hasznositott, de

kisebb termetii, gyengébb vonoderejii és kevesebb hust add fajtadkkal szemben. A
kozépkorban a szarvasmarhat nalunk még mindig csak a husaért és vonderejéért
tartottak.

A kozépkor vége felé¢ kezdtek el foglalkozni marhahizlaldssal és a hizottmarha

kivitelével, ami aztan a kovetkezd két évszazad alatt, kiilondsen nyugati iranyban,
nagymértékii lett. E korszak allattenyésztésének vezetdé aga az alfoldi pusztak
nagyaranyu szilaj szarvasmarhatartdsa és az ezen alapuld tdmeges marhakivitel, ami
mar a XV. szdzadban is jelentds. A XVII. szdzadban érte el csucspontjat és a XVIIL
szazadban 1s fontos tényezdje a magyar kiilkereskedelemnek. Ezekben az

évszadzadokban Magyarorszag az ¢ldmarha-kereskedelem elismert szallitdéja volt a

nyugat-eurdpai piacokon, amit az atlagos évi 100000 db-os kivitel is bizonyit. A

szarvasmarha allomanyt a magyar sziirke fajta képviselte mivel adottsagai révén a rétek
¢és legelok extenziv hasznositasara kivaldan alkalmas volt. Ezen kiviil jol birta a hosszu
utat, amit ldbon hajtva kellett megtennie az értékesitésig €s igy jelentds bevételi forrast
jelentett az orszag szamara.

A XIX. sz. végén és a_XX. sz. elején jelentds tarsadalmi és gazdasdgi valtozasok

zajlottak, melyek kozott a kettds hasznu szarvasmarha-tenyésztés és -tartds kertilt

eldtérbe, atvéve ezzel a nomad pasztorkodas €s a hajcsarkodas helyét.

Az egyes fajtak és tipusok elterjedését és visszaszorulasat a gazdasagi kényszer, a
koltségek csokkentését koveteld piaci verseny irdnyitotta. A vildg azon orszagaiban,
ahol a tehénallomany koncentracidja gyorsabb iitemben novekedett, ott a specializalt
fajtdk fokozatosan kiszoritottdk a kettds hasznositdsuakat. Ez tortént Hollandiaban,

Angliaban, Uj-Zélandon.



Ahol az iparszeri termelés domindlt és a tejtermelés koncentracidja tovabb ndtt mint
példaul USA-ban, Kanadaban, a tejtermelésbdl a kettds hasznositasu fajtak teljesen
kiszorultak.

Az elsOsorban csak kettds hasznositdsu magyartarka marhaval dolgoz6 szarvasmarha-
tenyésztéslink_mélypontra kertiilt az 1960-as évek végére. Az egy tehénre vetitett hozam
hosszu évtizedek ota alig valtozott, igy a lakossag tej és tejtermékellatasat részben
importbol kellett fedezni. Ekkor a vagomarha-termelés nagysagat hazai koriilmények
kozott alapvetden a tehénlétszam hatarozta meg. A tehénlétszam csokkenése
kovetkeztében veszélybe keriilt a marhahts exportbol szarmazo valutabevétel.

Az 1970-es ¢és 1980-as években az allami irdnyitdsnak Magyarorszagon nagyobb
befolyasold szerepe volt a tenyésztés politikara mint a nem szocialista orszagokban. A
hashasznu tehéntartds Magyarorszagon az 1972-ben meghirdetett szakositassal
kezd6dott  (Dalia-program). A hazai husmarhatenyésztés elsésorban a nagy
hagyomanyokkal rendelkez6 amerikai ¢€s kisebb részt az eurdpai tapasztalatokat
hasznalta fel. A gyenge termOképességli legelok, ritkan lakott korzetek jellemezte USA
déli allamai, Nyugat-Kanada, Argentina, Uj-Zéland az extenziv tartast alkalmazza, amit
szerény raforditasok, nagylizemi méretek és tomegtermelés jellemez. A hagyomanyos
husmarhatarté eurdpai orszagok mint Franciaorszag, Anglia, frorszag jobb legelékon,

kisebb lizemi méretekben mindségi marhahtst termelnek.

Az 1972-ben megjelent kormdanyhatdrozat egyrészt a_ tejtermelésnek a lakossag

fogyasztasi igényének megfeleld iitemll fejlesztését, masrészt a vagdmarhatermelés

novelését tlizte ki célul. Ez utobbit a hazai husfogyasztas fedezése €s az exportarualap
biztositasa érdekében. Mindezekhez a tehénallomany novelése jelentette a kulcsot. Az
addig kihasznalatlan termeldkapacitasok példaul a gyep, a melléktermékek termelésbe
vonasa is az agazat helyzetének atgondolasat indokolta.

A szarvasmarha tenyésztés termelési szakosoddsdt nem a vagémarha-termelés

fejlesztése tette sziikségess€, hanem a tejtermelés gazdasagosabba tétele. A tejiranya
szakosodas viszont magaval vonta a hushasznu agazat 1étrehozasat, hogy fenn tudjuk
tartani illetve novelni tudjuk a vagdémarha-termelést mert a tejeld tipusa allomanyokban
a tejhasznu fajta vérardnyanak novekedésével csokkent a vagoallatok éléexportra vald
alkalmassaga. Magyarorszagon htushasznu fajtit nem tartottunk, vagyis a szakosodasi
program keretében uj dgazatot kellett kialakitani. A hushaszni allomanyok kialakitasa
az alacsony termelési szintli tejeld alloméanyok fejésének megsziintetésével ¢és

importallomanyok behozatalaval kezd6dott meg.



Mindezek ellenére alig ndvekedett az allomanylétszam ¢és a hashasznu tehénlétszam
agazaton beliili részaranya mind a mai napig kicsi.

Hamar kidertilt, hogy a hushasznu agazatot a tejtermeléstdl eltéré 6kondmiai elvek és az
addigi gyakorlattol eltérd tartasi-, takarméanyozasi- €s tenyésztés-technologiaval lehet
eredményesen szervezni €¢s mikodtetni.

Az 1980-as évek végéig novekedett ugyan a husmarha 1étszam, de a gazdasagi
kornyezet nem gerjesztette kelld képpen a fejlesztéseket. A vagoémarha termelés
nagyobb része tovabbra is a tejeld allomanyokbol kertilt ki.

Az 1990-es évek elején bekovetkezett gazdasagi valtozasokat nem keriilhette el a
mezOgazdasag, ezen bellil a szarvasmarha agazat sem. A valtozasok indukalta
kihivasoknak valo megfelelés felvetette a termelés, gazdalkodas helyzetének értékelését.
Ennek eléfeltétele, hogy vizsgélatokat végezzenek. Ilyen jellegli vizsgalatok a
gyakorlati élet igénye ellenére nem nagyon késziilnek.

Munkammal a termel6i szféra néhany képviseléjén keresztil a dontéshozatal
koriilményeit ¢és a gazdalkodds sikerét alapvetden meghatarozd szervezettségi
tényezoket vizsgalva igyekszem jobban megismerni a jelenlegi helyzetet. Ezen keresztiil
a fejlédéshez sziikséges szervezettséget érintd stratégiai dontések tamogatasahoz
kivanok segitséget nyujtani.

Ennek érdekében a vezetés folyamatabol a dontéshozatal oldalat kiemelve elssorban a
procedurdlis racionalitds mértékét, a racionalitast befolydsold tényezdket, a
dontéshozatali megkozelitési modokat, az alkalmazott dontéstamogatést és a kiilonbozo
dontéstipusok szerepét kivainom részletesen megvizsgalni.

Mivel a munkahelyi szervezettség olyan fontos eleme a htishasznu tehéntartasnak, ami
alapvetben  meghatdrozza a  gazdalkodds  eredményességét, ezért olyan
dontéstamogatasra van sziikség, ami lehetévé teszi a szamokkal nem mérhetd
tényezokkel kapcsolatos itéletalkotast is. Ezért célul tliztem ki egy olyan szakértdi
rendszer modell 1étrehozésat, ami a szakember tapasztalatabol feltarja a nem mérhetd

Osszefiiggéseket is €s megjeleniti azokat a dontéshozo6 szamara.



2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. AMARHAHUSTERMELES HELYZETE ES SZEREPE

Nemzetkozi felmérések tdmasztjak ald, hogy a vilag marhahts iranti igénye novekedni
fog. A népesség szama nd és tovabbra is rengeteg alultaplalt ember fog élni a foldon.
Ezt az egyes teriiletek tiltermelése az ismert gazdasagi okok miatt nem oldja meg. A
vilagméreti marhahtstermelés szerkezete azt mutatja, hogy a marhahus nagyobb része
még mindig a fejt tehén allomanybol keriil ki és kisebb részét adja a hismarha
allomanybol szarmazé termék. A fajlagos tejtermelés novekedése a fejt tehénlétszdm

csOkkenését eredményezi, ami ebben a szerkezetben relativ marhahtshidnyt idéz eld. Ez

kedvezden hat a husmarhatartas fejlodésére.

A szarvasmarha allomany hossz tava fejlesztése jegyében 1972-ben elindult hazai
program a tejeld agazat szempontjabol sikeresnek tekinthetd, de a hiismarha agazat

tervei nem valdsultak meg.

A hazai szarvasmarha allomany (ezer)

1. tablazat

Ev Osszesen . EDbOI tehen
tejhasznt | kettds haszni | hushasznu Osszesen

1972 1893 - 762 - 762
1980 1918 191 438 73 702
1985 1766 310 277 101 688
1990 1571 394 161 75 630
1991 1420 354 140 66 560
1992 1159 325 124 48 497
1993 999 302 110 38 450
1994 910 290 101 24 415
1995 928 304 92 25 421
1996 909 304 86 24 414
1997 871 303 80 20 403
1998 873 304 84 19 407
1999 857 300 79 20 399

Forrds: SZABO et al. 2000




A hazankban végbement rendszervaltas szamos eredménye mellett a mezdgazdasagot

sujto tények a kovetkezok:

* A mezdgazdasagban oriasi vagyonvesztéssel €s tOkekivonassal kell szembenézni

* A Kkarpétlas és privatizacié gazdalkoddo szemmel nézve rendezetlen allapotokat
teremtett, amelyekre nem lehetett megalapozott gazdalkodast tervezni és szervezni

* Az agrérollo, ami alacsony mezdgazdasagi termék arak és magas, egyre novekvo
input drak eredménye

* A fogyasztok redljovedelmének csokkenése

* Az allati eredetii termékek mennyiségének és szinvonaldnak rendkiviil alacsony
szintre siillyedése, ezen beliil a szarvasmarha allomany folyamatos csokkenése (1.
tablazat). Ennek kovetkezménye a vagémarha termelés tobb mint 60%-o0s
csokkenése (2. tablazat).

2. tablazat

A vagomarha-eléallitas mennyisége és termelési szinvonala (1981-1998)

By Viégoémarha-termelés Felvésarlas Selejt tehén
1000 t kg/tehén 1000 t kg/tehén aranya, %
1981-1985 333 445 305 408 25,8
1986-1990 282 422 249 373 27,3
1991-1995 198 381 136 258 30,2
1996 139 286 82 195 34,8
1997 130 282 83 200 36,2
1998 99 246 72 176 38,8

Forrds: SZELES et al. 2000 és Magyar Statisztikai Evkényv, KSH, Budapest, 1998, 1999

A kovetkezetes fajtavaltas jol tiikr6zodik a levagott allatok dsszetételében. Fokozatosan
csokkent a j6 mindségli vagoarut szolgaltatd kettds- €s hiishasznositasu tehéndllomany,
ezen keresztiil a j6 mindségli marhahus kinalat. Mig 1976-ban a vagéallatok tobb mint
Ya-e vegyes ¢€s hushasznii volt, 1989-ben toébb mint 2/3-a mar tejhaszni volt
(DEBRECENI et al., 2000). GUBA et al. (1995) szerint is a tejtermelési igényeket szem
eldtt tartd valtozasok eredményezték, hogy az értékesitésre keriilt vagoallatok 80%-a
volt tejeld tipust és csak 20%-a volt kettds- és hishasznu egyed. Ezen beliil is a fiatal és

j6 husformaju vagoémarha az 6sszes termelésbol csak 15%-ot képviselt.



SZELES et al. (2000) ramutatnak arra a hidnyossagra, amely a magyar
marhahustermelés felépitését jellemzi. A gazdasagos mindségi vagomarha-termelés
harom szakaszra bonthatd, amelyek egymasra épiil6 értékképzo folyamatot testesitenek
meg. Ezek az anyatehéntartds, a ndvendék szakasz és a hizlaldsi szakasz. Hazankra
viszont az jellemz6, hogy csak a tehéntartds és borjunevelés, tovabba egy sajatos
hizlalasi szakasz kiilonithetd el. A megnovekedett ¢s draga forgdeszkéz igény
kovetkeztében mar hizoéalapanyagként értékesitik az allatokat. Ezzel pedig a lehetséges
végtermékkel egylitt a hozzaadott értékrél mondunk le. A piaci kereslet és arak is ezt a
tendenciat erdsitették, mert rovid tdvon jobban megérte kis é16tdmegben értékesiteni az
allatokat, mint hizlalni. Ez a piacvédelem hidnyossagai miatt kovetkezhetett be. Ezt
alatamasztjak RAKI és GUBA (1998) is, miszerint a magyar husipar a tejelé allomany
gyengébb mindségli hizoallatait nem igényli, de nem képes megfizetni a j6 mindségl
kettds- és huiszhasznll allomanyok vagémarhait. A htisipar nagyobb ¢€s biztos jovedelmet
ér el az importbol szarmazo, tdAmogatott marhahtison €s az alacsony atvételi aron tartott
selejt teheneken, vagyis nem akarja megfizetni a hazai hizlalas koltségeit. A marhahts
kiilkereskedelmi forgalma is bizonyitja, hogy a j6 mindségli aru elhagyta az orszagot.
Ugyanis mennyiségi tekintetben nettd importérok vagyunk, de értékben nézve pont
forditott a helyzet. Nemzetgazdasagi szempontbol a vagomarha termékek
versenyképesek, mert aruk kicsi tdmogatasi hanyaddal nagy eredményt adott ¢és az egyik
legjobb deviza-kitermelési mutatot érte el (SZELES et al., 2000).

Az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozas nagy kihivas és nyertesei €s vesztesei egyarant
lesznek. A husmarha agazat a nyertesek kozé keriilhet, ha megfeleld el6készitéssel éri el
a csatlakozéas idépontjat. Ennek érdekében kiilon kell valasztani a jelenlegi intenziv
tejeld allomany altal meghatarozott vagémarha termelést és a mindségi vagomarha
termelés fejlesztését. A fejlesztés szorosan kapcsolodik a teriiletfejlesztéshez, mert
olyan teriileteken kell megvaldsitani, ahol az 6kologiai feltételek a legkedvezdbbek.
Ezek koz¢ tartozik tobbek kozott Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg és Borsod-
Abauj-Zemplén megyék is.

Nemzetkozi szinten két f6 okondmiai szempont alapjan itélik meg a husmarhatartas
szerepét. Az egyik a ruralis, ami a nyereségesség elé helyezi a kornyezeti,
foglalkoztatas-politikai €s szocialis szerepét. A masik a nyereségorientalt
husmarhatartds. Magyarorszagon a profitorientalt szempontot kell kovetni, amihez
egyenldre jelentdsen kell tdmogatni az dgazatot, de annak a méret és technoldgia

oldalardl a hatékonysagot €s a versenyképességet kell eldsegitenie.



A kovetendd valtozat csak a hatékony Okoszisztémak kialakitdsa, vagyis a gyepre €s
melléktermékekre alapozott hushasznii tehéntartias lehet (SZABO et al., 2000).
Eurdopaban a kiviilrél jovo olcsobb marhahtstermékek nyomasat tamogatasokkal kell
ellenstilyozni, mert ennek hidnydban tovabb né a hasznositatlan gyepek aranya és
tovabbi csokkenést eredményez a gyepre alapozott hismarhatartdsban, ami hazdnkban
is realis veszEély (STEFLER et al., 2000).

Fontos 1épés az allomany létszamanak ndvelése, amiben jelentds szerep jut a masképp
szinte ellehetetlentiild tejtermeld kisgazdasdgoknak, akiknek husmarha allomannya kell
atallitaniuk tejtermeld allomdnyukat. De mivel az é4gazati méret szempontjabol a
hustehéntartas a legrugalmasabb termelési szakasz, igy a ,,néhany tehenes” gazdatol a
tobb szaz esetleg ezres 1étszamot tartd gazdasagokig is terjedhet. A hizlalasi szakasz
viszont csak nagy méretekben, egységes technologidval ¢és  egységes
termékkibocsatassal lehet jovedelmez6 (SZABO et al., 2000).

A hazai husmarha-tenyésztés ma mélyponton van, de fejlesztéséhez fontos
kornyezetvédelmi és gazdasagi érdek fiizddik (SZABO et al,, 2000). Nagyaranyl
mennyiségi ¢és jelentds mindségi fejlesztését kiilondsen indokolja a gyep ¢és
gyepesitendd teriiletek (kb. 1 millié ha) hasznositasa (DOHY, 1999), tovabba a helyi
viszonyok, adottsagok kihasznalasa (SZABO, 1998). Mivel a takarmanyozasi koltségek
utan a kovetkezd nagyon fontos koltségtényezé a munkabér (BODO, 1998), ezért az
elérelépés csak a munkahelyi szervezettség és a munkatermelékenység fokozasaval
(HORN, 2000) érheto el.

A magyar allattartd gazdasagokat eltérd fejlettség és még eltérObb szervezettségi
allapotok jellemzik. A husmarhatartasnal alapvetd, hogy csak a legolcsobb megoldasok
johetnek szoba. Nemcsak az eszkdzokkel, hanem a munkaerdvel is takarékoskodni kell,
hiszen a munkabér és kozterhei a koltségek mintegy 15 %-at teszik ki.

A termelés koltségeire az EU csatlakozas is jelentds hatassal lesz. A csatlakozas noveli
a termelési koltségeket. Emelkedni fog a hazai termelést takarmany-alapanyagok ara,
de emelkedni fognak a munkabérhez és a termeldi jovedelemigényhez kapcsolodd
koltségek 1is. Valoszinlileg a mindségbiztositasi, garancidlis, infrastrukturalis,
allatvédelmi és kornyezetvédelmi kiadasok is néni fognak (GUBA és RAKI, 1999).
Mindez rairanyitja a figyelmet a munkahelyi szervezettség vizsgalatara ¢&s

racionalizalasara.
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2.2. RACIONALITAS

A mezdgazdasagi vallalatok vezetdi is torekednek arra, hogy dontéseik racionalisak
legyenek. Azt remélik, hogy ezzel sokkal hatékonyabb dontések sziiletnek. De mit is
jelent a racionalitds és van-e egyaltalan lehetdség és sziikség arra, hogy a racionalitas

szerepét értékeljiikk? Ebben a fejezetben erre keresem a valaszt.

2.2.1. Gazdasagi racionalitas

»Racionalis” cimsz¢ alatt az idegen szavak ¢és kifejezések szotdra latin eredetet ir és
jelentései kozott az értelmes, jozan (ember), kifizetédd, gazdasdgos jelzoket adja meg.
A fogalom eredetileg a filozofidhoz ¢s a kozgazdasagtanhoz kapcsolodik. A filozédfia
Lertelemmel felfoghatd” jelentéssel hasznalja. Descartes, a filozofia egyik kiemelkedd
személyisége, az ész €s a racionalitas feltétlen hive volt. Kizarolag az ésszel felfoghatot
¢s megérthetdt fogadta el 1étezonek, az embert raciondlisan cselekvd 1énynek tartotta és
szamos kovetdje akadt.

A kozgazdasagi kapcsolat bizonyitéka, hogy a kiilonb6z6 javakkal torténd gazdalkodas
végigkiséri az emberiséget a torténelem sordn és az ember igényei €s ismeretei altal
vezérelve bant a lehetdségekkel. Az ember legdsibb tevékenységeinek egyike a
mezdgazdasag, ami legkorabban megkdvetelte az ésszerii gazdalkodas kialakulasat.
HOOS (1991) a kozgazdasagtant a racionalis gazdalkodas tananak nevezi. A
gazdalkodas ¢s racionalitds kapcsolatat torténelmi korok, tarsadalmak, gazdasdgok
bemutatdsan keresztiil targyalja és megallapitja, hogy az emberiség torténete és
gazdalkodasa a racionalitds felé mutat. A haladds motivalo tényezdjeként emliti az
ember megismerd képességét és a racionalitasra vald torekvését. Ugyanakkor a
gazdasag nem kizarélagos meghatarozoja a haladasnak, mert azt olyan tényezdok, mint a
vallas, ideoldgia, vagyis az értékek, meggy6zddések jelentdsen befolyasoljak. A szerzd
arra a kovetkeztetésre jut, hogy az emberiség problémai a raciondlis gazdalkodas
kovetkeztében nem olddédnak meg teljesen, hanem atalakulnak, attevddnek mas
teriiletekre. Egyre tobb forméaban jelenik meg a korabban racionalisnak hitt
tevékenységek karos hatdsa. A természeti eréforrasok kimeriilésének fenyegetése, a
kornyezeti problémak érezhetd kovetkezményei, a szocidlis problémak felerésodése, €s
a human- és allategészségiigyi nehézségek arra figyelmeztetnek, hogy az emberi
igényeknél komplexebb megkozelitésre van sziikség ahhoz a tevékenységhez, amit

ésszerll gazdalkodasnak neveziink.
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KOPANYTI et al. (1993) megadjdk a gazdasagi racionalitis meghatarozasat, de
hozzafiizik, hogy annak konkrét tartalma nem hatarozhaté6 meg a tdrsadalom minden
tagjara altaldnosan. Ezért fogyasztdi racionalitast, iizleti (vallalati) racionalitést,
termelési  tényezOk tulajdonosainak racionalitdsat ¢és kormanyzati illetve
iranyitoszervek gazdasagi racionalitasat kiilonboztetnek meg. Hangstlyozzak, hogy a
gazdasagi racionalitds nem elegendd a sikeres miikodéshez, hanem kooperativ
magatartas, altruizmus és pozitiv etikai értékek is sziikségeltetnek. Véleményem, hogy
olyan koriilmények megteremtése a feladat, amelyek kozott a gazdasdgi racionalitas
megvalosulasa atértékelddik. Ez azt jelenti, hogy a dontéshozoknak egy komplexebb
szemléletbdl kiinduld megkozelitést kell természetesnek tekinteniiik és az igy

meghozott dontéseknek kell majd a nagyobb eredményt biztositani.

2.2.2. Emberi racionalitas

Az emberi itéletalkotas és dontés milyensé€gérdl kialakult vita a racionalitds fogalmabol
fakad. A Descartes-i értelemben racionalis ember felméri cselekvései eldnyeit és
hatranyait. Azonban ezt a felfogast a gyakorlati élet nem tdmasztja ald, mert akkor
csupan a ,.helytelen” biintetésével €s a ,,helyes” jutalmazéasaval elérhetd lenne barmilyen
cél. ,,Az ember, ha akarna sem tudna raciondlisan cselekedni, mert az eldnydk és
hatranyok szambavétele sordn a kor négyszogesitésébe iitkozik.” (BARACSKAI et
al.,1998).

KOPANYI et al. (1993) szerint a gazdasagi viselkedés attekinthetéségének érdekében ¢él
a kozgazdasagtan bizonyos feltevésekkel a szervezetek, gazdasagi szereplok
viselkedését illetden. Ehhez kapcsolodik az a feltevés, hogy az emberek racionalisan
cselekednek. A kozgazdasagtudomany raciondlis embere maximalizalasra torekszik €s
csak a legjobb megoldasokat fogadja el. A ,;racionalis” fogalom kdznapi értelmében az
emberi viselkedés bizonyos tekintetben majdnem mindig racionélis (SIMON, 1982b).
Ez viszont a ,,maximalizalo” értelmezéshez képest tagabb jelentést takar. Simon allitja,
hogy a kozgazdasigtan sem elégedett meg a korabban megfogalmazott sziikebb

tartalmu definicidval.

Az otvenes évek kozepére a klasszikus, mindent atfogd tudassal parosul6 racionalitas
alternativajaként fogalmazodott meg a Herbert Simon nevéhez fiizddé korlatozott
racionalitds elmélete. SIMON (1982b) a korlatozott racionalitds fogalmat rezidualis

kategoriaként jellemzi.
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A racionalitas akkor korlatozott, ha nem beszélhetiink mindenre kiterjedd ismeretekrol.
Nem ismerjilk az Osszes alternativat, vagyis bizonytalanok vagyunk fontos kiilsé
események bekdvetkezését illetden, tehat nem tudjuk kiszdmitani dontéseink minden
kovetkezményét. Amennyiben a valaszthato cselekvési valtozatok nem eleve adottak,
akkor meg kell keresni azokat. A dontéshozd bizonyos elvardsokat (Simon
aspiracioknak nevezi) alakit ki arra vonatkozdan, hogy mit tekint majd elfogadhato
alternativanak. Amikor olyan valtozatra bukkan, amelyik megfelel aspiracids szintjének,
abbahagyja a keresést és ezt az alternativat valasztja. Az ilyen kivalasztast
megelégedettségre torekvésnek nevezi. A keresés és a megelégedettségre torekvo
viselkedés megmutatta, hogyan lehet ésszerti hatdrok kozott mozgd szamitasok ¢€s
hidnyos informacidk alapjan valasztani cselekvési valtozatok kozott anélkiil, hogy a
lehetetlen optimalizalasi eljarast probalndnk alkalmazni. Empirikus kutatdsokra
hivatkozva allitja, hogy a gazdasagi szervezetek dontéshozodinak gyakorlata tobbé-
kevésbé O0sszhangban all a korlatozott racionalitdsra vonatkozé feltevésekkel, viszont
egyaltalan nincs 0sszhangban a tokéletes racionalitdssal kapcsolatos feltételezésekkel.
KINDLER (1982) err6l a kovetkezoképpen vélekedik: ,,a korlatozott racionalitas
elmélete a sz6 szoros értelmében nem elmélet, hanem a hagyomanyos elméleteknek
ellentmondo, igazolt ismeretek tara”.

MERO (1996) a jatékelmélet racionalitasat vizsgalva irja, hogy ,.ugy tinik, egy
tokéletesen racionalis ember sohasem juthat dontésre - dontésre csak korldtozottan
racionalis ember képes”.

EISENHARDT ¢és ZBARACKI (1992) azt a kovetkeztetést vontak le, hogy a stratégiai
dontéshozok korlatozottan racionalisak, a valtozatok koziili valasztas csatajat a hatalom

donti el és a lehetdség befolyasolja a stratégiai dontés menetét.

2.2.3. Hasznos racionalitas fogalmak

Bonyolult helyzetekben kiilonbség van a dontés valos kornyezete és a cselekvok altal
¢észlelt kornyezet kozott. Fontos, hogy a cselekvok a szituacido milyen alkotorészeit
veszik figyelembe és hogyan jelenitik meg a maguk szdmara a szitudcid egészét. A
szamitastechnika fejlodése és elterjedése valamint a gazdalkodast segitd moddszerek
gyakorlati adaptalasa lehetové tette a vezetok szamara, hogy dontéseiket a korabbinal

sokkal atfogobb értékelésen keresztiil hozzak meg.
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A dontési kornyezet észlelése a dontéshozd informdacidé forrasaitdl és mindazon
képességektol és készségektdl fiigg, amelyekre sziiksége van, hogy feldolgozza,
elemezze €s a Iényeget kisziirje a rendelkezésre allo informacidhalmazbol.

A valtozo koriilmények mindig ujabb helyzeteket teremtenek, igy a racionalitds 0
formajanak SIMON (1982b) a dontések észlelt kovetkezményeire vald reakcidokban
megnyilvanuld ,tanuldst” tekinti. Fontosnak tartja, hogy a cselekvés keretét ado
kornyezetet is megismerjék a dontéshozok. Szerinte jellemzd egy-egy racionalis
cselekvdre az az eszkoztar, amelynek felhasznaldsaval megbirkozik a bizonytalansaggal
¢s a kornyezet megismerésének nehézségeivel. Ezért nem csak a szubsztantiv
racionalitast, hanem a proceduralis racionalitast is figyelembe kell venni. A szubsztantiv
racionalitds esetében azt vizsgéljuk, hogy az emberek milyen mértékben valasztjdk a
megfeleld cselekvési modokat. A procedurdlis racionalitast illetden pedig azt, hogy a
cselekvések valasztdsa soran alkalmazott eljarasok mennyire hatékonyak. Minél
bonyolultabb helyzetek felé haladunk, anndl inkabb foglalkozni kell azzal, hogy a
cselekvok mennyire képesek megbirkoézni ezek bonyolultsagaval. Ez pedig igényli,
hogy egyre tobbet foglalkozzunk a racionalitds proceduralis oldaldval is. A proceduralis
racionalitdssal kapcsolatos ismeretek gyarapodasa ¢és felhasznalasa révén jobban
megismerhetévé valik a racionalitds dinamikaja, ugyanakkor hozzajarul, hogy
megértsiik az intézményi struktura dontési folyamatokra gyakorolt hatasat (SIMON,
1982b). A sokat emlegetett gyorsan valtozd gazdasag teremtette bonyolult helyzetek
még inkabb aktualizaljak ezt az igényt.

Az értékek szerepének fontossagara tobb szerzé is utal, ami megerdsiti az ezt formalni
akard szandék 1étjogosultsagat. JUNGERMANN (1983) szubtantiv racionalitas alatt azt
érti, hogy mennyire valdszerli, korrekt és adekvat egy adott dontés a valos vilaghoz
viszonyitva. Tehat a racionalitds nem csak annak a kérdése, hogy vajon egy valasztas
megfelel-e egy személy meggy6zddéseinek és preferencidinak, hanem annak is, hogy az
adott személynek milyen preferenciai és meggydzodései vannak. Véleménye szerint
konnyen hozzakapcsolhatjuk a proceduralis racionalitast a szubsztantiv racionalitashoz.
Azt kell megvizsgalni, hogy milyen informéciokat keres és alkalmaz az egyén
értekeinek és meggydzddéseinek kialakitdsdhoz. Tovabba elég alaposan mérlegelte-e
jelenlegi cselekedeteinek jovobeni kovetkezményeit és az azokra vonatkozd jovObeni
preferenciait. A vallalati dontések soran a dontést igazolni kell és ilyenkor a
proceduralis racionalitasnak sokkal nagyobb szerepe lehet mint a szubsztantiv oldalnak,

amellyel kapcsolatban gyakran nem lehet megallapodésra jutni.
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A kiilonféle megkozelitések szamolnak a racionalitds korlataival. Ez a kognitiv
talterhelés soran meriil fel, amikor az egyszerre fellépd nagy mennyiségii informacié a
rendszer kapacitasat és feldolgozasi képességét meghaladja. A kérdés az, hogy hogyan
hoznak dontéseket az emberek és racionalisan cselekszenek-e kényszerhelyzetben.
EISENHARDT ¢és ZBARACKI (1992) szerint az empirikus kutatasok egyértelmiien
alatdmasztjak, hogy a kognitiv korlatok csorbitjdk a racionalis modell elméletét. A
dontéshozok az optimalizalas helyett a megelégedésre torekszenek. Tovabbra is voltak
olyanok, akik a dontések hibdinak tanulmanyozasatdl vartdk a megoldast, mig masok a
dontés pillanatat megel6z6 eseményeket, cselekvéseket figyelték. Kiilondosen az
informacio gytjtés, feldolgozas, értékelés vagyis a tudds menedzselése (fejlesztése €s
strukturalésa) keriilt kozéppontba.

JUNGERMAN-nal (1983) egyetértve megallapithatd, hogy az irodalomban a
racionalitds fogalmat kiilonb6zd jelentésekkel hasznéljadk. Megoldasként kinalkozik,
hogy ezeket a jelentéseket egyértelmiien kiillonboztessiik meg egymastél. SIMON
(1978) hivja fel a figyelmet arra, hogy a formalis racionalitds mellett hasznosak

lehetnek olyan fogalmak, mint a szubsztantiv racionalitas és a proceduralis racionalitas.

2.3. VEZETES ES DONTES

2.3.1. Vezetés és dontés

A vezetéi munkat négyféle megkdzelitésben is targyalja a szakirodalom. Az elsé
szempont specialis feladatokra bontva taglalja, ami a vezetés funkciondlis
megkozelitését jelenti. A vezetdnek tobb vezetési funkciot is el kell latni egyszerre, de a
hierarchidban elfoglalt hely befolyasolja, hogy milyen stllyal gyakorolja ezeket. A
masodik egy folyamatszemléletli megkozelités, ami problémamegoldd tevékenységi
folyamatok egylittesének tekinti a vezetést. A harmadik megkozelités a vezetdéi munka
gyakorlati megfigyelésébdl szarmazik és kiilsé szerepelvarasokra adott valasznak
tekinti. A negyedik megkdzelités pedig a vezetd hatalmi-politikai oldalrél szérmazo
meghatarozottsagat allitja kozéppontba. Minden vezetési helyzetben jelen vannak és az
eredményes vezetdi munkahoz ezeket ismerni és kombindlni kell.

A vezetési funkciok esetében meg kell jegyezni, hogy minél magasabb szinten
helyezkedik el egy vezetd a hierarchiaban ,,anndl inkdbb a funkcidok probléma

megfogalmazasi és dontési elemei koncentralodnak a kezében” (DOBAK et al., 1991).
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A vezetés dontési, illetve problémamegoldasi folyamatként valo felfogasa is a dontésre
helyezi a hangsulyt. A vezetési szerepek kozott pedig a személykozi és az informacios
szerep-csoport teszi képessé a vezetdt arra, hogy betdltse dontési szerepeit. Ezek
eredményei nélkiilozhetetlen ,,bemenetei” a dontéshozatalnak. A szervezetekben létezd
hatalmi struktira pedig meghatarozza, hogy ki és milyen mértékben tud érvényesiilni a
kiilonbozé szerepekben (KOVACS, 1991). BARACSKAI (1999) dontésképtelennek
nevezi azokat, akiknek ,,nincs jogositvanya (sem hatalmi, sem a hatalomtol delegalt)

arra, hogy az éltala felismert rendetlenséget sajat elképzelése alapjan rendezze”.

2.3.2. A dontések csoportositasai

A vezetés problémamegoldési folyamatként vald felfogasa magéban foglalja a dontést
is. Ugyanis valamilyen véltozat mellett dontenie kell a vezetdnek. Ebbdl a szempontbol
nem szamit, hogy rendelkezésre allnak-e kidolgozott valtozatok vagy sem. Az a tény,
hogy ugyanoda tobbféle uton-mdédon is el lehet jutni, megteremti a valasztas
lehetdségét. Vagyis cselekvési valtozatok kozott kell valasztani, amit a szakirodalom
dontésnek nevez. Szamtalan dontést kell meghozni egy szervezet miitkddése soran,
amelyek sokféle csoportositasaval talalkozhatunk.

SIMON (1982b) két szélsOséges dontéstipust kiilonboztet meg. Az egyik a
programozott dontés, a masik a nem programozott dontés. Ezeket, mint két szélsdséget
(feketét-fehéret) emliti és valojaban egy teljes kontinuum részeinek tartja, amelynek
mentén a ,,szlirke minden arnyalataban talalhatunk dontéseket”. Az irodalom ezek
szinonimaiként emliti a jol strukturalt és a rosszul strukturalt kifejezéseket. KALLMAN
¢s REINHARTH (1984) strukturalt, részben strukturdlt és strukturalatlan véallalati
dontéseket kiilonboztetnek meg. BARACSKAI et al. (1998) a problémakat jol
strukturalt és rosszul strukturalt problémakra bontjak és megadjék az altaluk feladatnak
nevezett jol strukturalt probléma jellemzdit. A jol strukturalt feladat az elvonatkoztatas
eredménye, ami nélkiill nem miikodik a szervezet. SIMON (1982b) a rosszul strukturalt
problémat rezidualis fogalomnak tartja. Egy probléma akkor rosszul strukturalt, ha nem
jol strukturalt. A jol strukturalt feladatok leirhatok, ellendrizhetdk, gyakran mérhetdk is.
Ha a kornyezet stabil, akkor elsésorban ilyen feladatokkal keriil szembe a dontéshozo.
A kornyezet valtozasaval uj feladatok meriilnek fel, amelyek vagy egyedi esetek vagy
pedig egy 1j, altalanossa valo eset elsé megjelenésérdl van szd. Ezek az elso pillanatban
rosszul strukturdlt problémék, amelyek vagy jol strukturalt problémakka alakithatok

vagy nem (BARACSKAI et al., 1998).
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Az emberi cselekvések (dontések) valtozatainak kifejezésére kiilonboz6 fogalmak
alakultak ki. Ezek alapjat a Weber nevéhez fiiz0d6 célraciondlis és értékracionalis
megkiilonboztetés jelenti. Célracionalis az a cselekvo, aki mérlegeli a céljai eléréséhez
vezetd valtozatokat és az ezekkel jaro kdvetkezményeket, majd ezek alapjan vélaszt. Az
értékraciondlisak viszont cselekedeteiket bizonyos normékhoz (tarsadalmi, vallasi)
igazitjak és nem veszik figyelembe a varhato kovetkezményeket.

TORGERSEN ¢s WEINSTOCK (1979) dontési osztalyokat kiilonboztetnek meg és
bizonyossag melletti dontésrdl, kockazat melletti dontésrdl, bizonytalansdg melletti
dontésrdl és konfliktus soran torténd dontésrol irnak.

A dontési szituaciokra vonatkozo osztalyozdsi szempont szerint megkiilonboztetiink
parametrikus ¢és stratégiai dontéseket (ELSTER, 1986). Egy parametrikus dontés esetén
a dontéshozd olyan kiilsd korlatozo feltételekkel taldlja magat szemben, amelyek
bizonyos értelemben adottak vagy parametrikusak. A dontéshozé ilyenkor felméri a
korlatokat és dont. A stratégiai szituaciokat viszont a dontések kolcsonds fliggése
jellemzi. A dontéshozo mérlegeli, hogy mit tesznek a tobbiek és hogyan reagélnak az 6
cselekvésére. Ez bekeriil a dontését meghatdrozé tényezok kozé. BROSE (1983) a
dontések 0Osszehasonlitasat stratégiai dontés(ek) és taktikai dontés(ek) csoportokat
alkotva végzi, aminek az operativ dontések csoportjaval kiegésziilt valtozataval gyakran
talalkozhatunk.

A dontési szituacidkat osztalyozhatjuk gy is, hogy megkiilonboztetjiik a cselekvési
valtozatok kovetkezményeire vonatkozé tokéletes és hianyos informaltsagot. A legtobb
valosdgos szituaciot az utdbbival jellemezhetd osztalyba soroljuk. Azokat a dontési
szituacidkat, amelyekben valoban hianyoznak relevans informaciok, azokat a kockazat
¢és bizonytalansag fogalmaival lehet jellemezni.

A dontéshez sziikséges informécid mennyisége ¢és megbizhatdésdga alapjan
WEINSCHENCK (1991) kiilonb6z6, vagyis biztonsagos dontés, kvazi biztonsagos,
teljes ismerethidny alatti, kockazatos €s bizonytalansag alatti dontés tipusokat ad meg.

A kockézat és bizonytalansag jelen van szinte minden csoportositasban vagy azok
hatterében és ezeket a fogalmakat a legtobb esetben KNIGHT (1921) értelmezésében
alkalmazzak, aki kiilonbséget tesz a kockazat és a bizonytalansag kozott. Kockazatrol
beszél, ha a kimenetek valoszinliség-eloszlasa ismert. Bizonytalansag akkor van, ha a
kimenetek valoszinliség-eloszlasa nem ismert.

HIRSHLEIFER ¢és RILEY (1992) elvetik a kockazat és bizonytalansag ilyen

megkiilonboztetését. Szerintiikk a kockdzat és bizonytalansag egy €s ugyanaz, és nem
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szamit, hogy lehet-e ,,objektiven” értékelni a szituacidt mert a ,,szubjektiv”’ valosziniiség
szamit.

BARACSKAI (1999) szerint a vallalatvezetok csak szeretnének olyan dontési
helyzetben tevékenykedni, amilyenben a kornyezet stabil és nem befolyasolja a dontés
kimenetelét, mert ilyen nem létezik. Ritka az olyan helyzet is, amikor meg tudjdk adni
az események bekdvetkezésének valdsziniiségét, vagyis kockazati helyzet all fenn. Az
esetek tobbségében a bizonytalansaggal kell szembe nézni.

A bizonytalansag alatti dontésekhez leggyakrabban a kovetkezd modszereket ajanlja a
szakirodalom. A Wald-féle kritériumot, amikor a kiilonb6z6 valtozatokhoz tartozo
legkedvezotlenebb eredmények koziil a legnagyobbat adot valasztjdk. A maximax
kritériumot, amely szerint csak a legkedvezdbb eredményeket kell figyelembe venni €s
a legnagyobbat ado valtozatot kell valasztani. A Hurwicz kritériumot, ami egy
egylitthatd bevezetésével sulyozza a kiilonb6z6 valtozatok legnagyobb és legkisebb
értékét, ami alapjan megkapott érték maximumdat add valtozatot kell valasztani.
Tulajdonképpen az el6z6 két modszer kombinaciojardl van szo. A Laplace kritériumot,
amely szerint a kornyezet kiilonbozd allapotaihoz tartoz6 eredmények atlaga alapjan
kell valasztani azt a valtozatot, amelynél ez a legnagyobb. A Savage kritériumot, ami
azt veszi alapul, hogy mennyivel ndhetett volna az eredmény, ha a kornyezet valtozasa a
valasztasunknak megfelelden alakul. Az, hogy melyik mddszert valasztja a dontéshozé

az az egyénis¢gétol fligg, vagyis nincs legjobb dontés.

2.3.3. Dontések racionalitasa

A racionalis dontések elméletét egyesek normativ, masok deskriptiv elméletnek tartjak.
A normativ elmélet azt mondja meg, hogy mit kellene tenni, hogy a célokat a lehetd
legjobb moddon érjiik el. A deskriptiv elmélet pedig azt jelenti, hogy a megfigyelt
valasztasok egy olyan sémat kovetnek, amelyet pontosan meghatdrozhatod
konzisztencia-tulajdonsagok jellemeznek. A konzisztencia bizonyos formait a normativ
elmélet is megkoveteli és nagymértékii atfedés van a két elmélet kozott. Viszont az
utdbbit nem tartjak elég kidolgozottnak. ELSTER (1986) ramutat, hogy az egyéneknél
Osszetettebb dontéshozo egységek - mint példaul a vallalatok - vizsgalatanal a normativ
¢s a deskriptiv forma sem tarthatdé meg. A normativ elmélet — ami a cselekvést a
vagyakkal ¢és meggydzodésekkel kapcsolja 0ssze — nem alkalmazhatd, mivel nem

léteznek kollektiv vagyak és meggydzddések. A nagyobb dontéshozd egységektol
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elvarhatonak tartand, hogy valasztdsaik legalabb a deskriptiv elmélet konzisztencia
tulajdonsagainak eleget tegyenek, de hozza teszi, hogy ez nem igy van.

A kiilonbozo érvelések ellenére a neoklasszikus elmélet a kozgazdasagtan vezetd
paradigméja, ami feltételezi a vallalatok racionalis viselkedését.

A raciondlis dontések elmélete a dontési szituaciok harom alkotéelemét kiillonbozteti
meg. Az els6 elem a megvaldsithatd cselekvési valtozatok halmaza. Ez tartalmazza az
0sszes olyan alternativat, amely az érintettek racionalis meggydzddéseinek megfelelden
kielégitik a kiilonboz6 logikai, fizikai és dkonomiai korlatozo feltételeket. A masodik
elem a szituaciora vonatkozé raciondlis meggy6zddések halmaza, ami meghatarozza,
hogy a kiilonbozoé valtozatok milyen kovetkezményekkel jarnak. A harmadik a
megvaldsithatd valtozatok szubjektiv rangsorolasa, ami altaldban a valtozatok varhaté
kovetkezményeinek preferencia-rendezésétél fiigg. Ebbdol az kovetkezik, hogy
raciondlisan donteni annyit jelent, mint kivalasztani a megvalosithatd valtozatok
halmazaboél a legtobbre értékelt véltozatot (ELSTER, 1986; SZANTO, 1998). Itt sem
hagyhatjuk figyelmen kiviil az értékek szerepét, hiszen ezek fliggvényében lesz
valamelyik véltozat jobb, mint a tobbi, vagyis a megvalositasaval elérhetd eredményt
ezek fényében értékelik tobbnek.

BARACSKALI (1999) a dontés harom elemének a megoldasi valtozatokat, a kornyezet
kiilonboz6 allapotait €és a valtozatok eltérd kornyezeti allapotok esetén fellépd

kovetkezményeit tekinti.

Idedlis esetben léteznek teljesen raciondlis vezetdi dontések, amelyek rdadasul
bizonyossag mellett sziiletnek, kielégitve az alabbi feltételeket:

1. A cselekvési valtozatok tokéletes ismerete

2. A cselekvési valtozatok kovetkezményeinek tokéletes ismerete

3. A vezetd(k) képességei lehetdveé teszik a kovetkezmények értékelését

4. A preferencidk vilagosak, rendezettek és stabilak

A dontéshozatal megkozelitéseit illetden kijelenthetjiik, hogy nincs minden esetben
alkalmazhat6 standard eljarés.
NEMES (1998) a harom leggyakrabban emlegetett modellt ismerteti, vagyis a

racionalis, a magatartés €s az irracionalis modellt (3. tdblazat).
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3. tablazat

A dontéshozatal racionalis és magatartas modellje

Racionalis modell Magatartds modell
1. A dontéshozo teljes korli informécioval | 1. A dontéshozd hidnyos (nem teljes és
rendelkezik pontos) informécioval rendelkezik
2. A dontéshozd a valtozatok teljes|2. A dontéshoz6 nem rendelkezik a
korébdl valaszt valtozatok teljes korével vagy nem érti
pontosan azokat, amelyekkel
rendelkezik
3. A dontéshozo racionalis 3. A dontéshozd korlatozott racionalitdsu

¢s befolyasoljak a dontéshozatalban az
érdekek, tapasztalatok, habitusok stb.

4. A dontéshozd a szervezet szamara|4. A dontéshozd az els6 minimalisan
mindig a legnagyobb hasznot hozé elfogadhat6 (kielégitd) valtozatot fogja
dontést hozza valasztani

Forras: NEMES, 1998

Az irracionalis modell egy 0j megkozelités, miszerint a vezetdk kordn meghozzak a

dontéseiket és atsiklanak az eredeti valasztasuktol eltérd javaslatok és értékelések folott.

SIMON (1983) a racionalitas alternativ felfogasait targyalva kétségeit fejezi ki a
klasszikus modellel szemben, mivel az nem felel meg az emberi gondolkodas
modelljének. A magatartdas modell irja le azt a modot, ahogy az emberek valoban
meghozzak dontéseiket. De az igy hozott dontések gyakran fliggnek attol a sorrendtdl,
amelyben a valtozatokat bemutatjak.

A magatartdas modell egyik komponense az intuitiv modell. Alapja, hogy az ember
helyes dontéseinek jO részét annak koszonheti, hogy jo intuicidval vagy
itéloképességgel rendelkezik. Ez az intuitiv itéletalkotas azonnali és megbizhaté azokon

a teriileteken, ahol elegendd tapasztalatokkal rendelkeziink.

A szakirodalomban szamos dontéshozatali modell 1étezik.
SIMON (1982a) a dontéshozatali folyamatot négy f6 szakaszra osztja:
1. alkalmat talalni a dontéshozasra
2. megtalalni az intézked¢s lehetséges valtozatait
3. valasztani a lehetséges valtozatok koziil
4

értékelni a valasztasok kdvetkezményeit.

20




A dontéshozatal folyamatat a dontéshozatal funkcidi alkotjak (HARRISON, 1996),
amelyek a kovetkezok:
1. Célmeghatarozas
Viltozatok kidolgozasa
Valtozatok dsszehasonlitasa és értékelése
Viltozatok kozotti valasztas — dontés

Dontés megvalositasa

S

Figyelemmel kisérés és ellendrzés

A modellek ugyanazokat a 1épéseket emelik ki a folyamat bemutatasdhoz, amire még

szamos példat talalunk a szakirodalomban.

ZOLTAYNE PAPRIKA (1991) a szervezeti dontéshozatallal foglalkozo elméletek
legnagyobb hibajanak azt tartja, hogy az ¢érintettek kapcsolatat megfeleléen
rendezettnek tételezik fel. Pedig a szervezeti dontéshozatalt inkabb a rendezetlenség
jellemzi. Ezért a gyakorlatban alkalmazott problémamegoldas eltér a hagyomdanyos
elméletek megoldasaitol. BARACSKAI (1999) szerint nem létezik ,.egyetemes
problémamegoldas” és ovatosan kell kezelniink a néhany 1épésbol allo elképzeléseket,
mert a tal sok elvonatkoztatas miatt torz képet adnak. Ezeket az eredeti ismerete nélkiil

megalkotott karikaturdknak tartja.

2.4. STRATEGIA

2.4.1. Fejlodéstorténet

A stratégia” kifejezés eredete a gorog ,strategos” (tdbornok) szd vagyis a
haditudomanyokbdl eredeztethetd. A tabornok szerepe analdg a klasszikus vallalati
stratégia felfogasdban a vezetd szerepével. A fogalom Neumann és Morgenstern
jatékelmélete révén keriilt be a kozgazdasagtudomanyba. Egy svéd szakember szerint
»azért kell a stratégia, hogy rré legyiink az ismeretlenen €s a bizonytalanon”.

A szakirodalomban elfogadott stratégia elmélet és gyakorlat fejlodéstorténete négy
fazisbol all. Az elsd az otvenes évek kozepéig tartd pénziigyi tervezés iddszaka, amit a
koriilbeliil 1970-ig tartd hosszu tavu tervezés kovetett, mint masodik fazis. A harmadik,
vagyis a stratégiai tervezés id0szaka megkozelitden 1980-ig tartott, amikortol is a

negyedik, a stratégiai menedzsment térnyerése kezdddott el.
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Az 1990-es évek elején folytatddott a piacok besziikiilése, felgyorsultak a valtozasok,
tovabb nétt a bizonytalansag és ezekkel egyiitt a gazdasagi dontések kockazata. A
stratégiaalkotas tervezési, analitikus jellege veszitett jelentoségébdl. MINTZBERG
(1994) harom ,,tévedést” - az eldrejelzés tévedése, a fiiggetlenség tévedése, a formalitas
tévedése - azonosit a stratégiai tervezés vizsgalata soran. Mivel a stratégiai tervezés
onmagaban nem oldotta meg a problémakat, ezért a jovOképalkotds és a jovokép
elérését segitd stratégiai akcidok kidolgozasa, a stratégia megvalositasa keriilt elotérbe.
Az elemzés, tervezés, elorejelzés (kemény modszerek) helyett a szakértdi becslésekre, a
tudésra, a kreativitasra (puha modszerek) tevodott at a hangsuly.

A magyar vallalatoknal fellelhetd stratégiai gondolkodas torténetérdl BALATON
(1991) utan a kovetkezok irhatok. A direkt allami iranyitas alatt stratégiai feladatokrol a
vallalatvezetésben nem lehetett sz6. A vallalati 6néallosdg ndvekedése, az otéves tervek
kotelezd elkészitése tekinthetd a kezdetnek. A vallalatok a hetvenes évek masodik
felében minisztériumi hatasra kezdtek el stratégiai terveket késziteni. A vallalatok
vezetdiken keresztiil erdsen fliggtek a gazdasagiranyitds intézményeivel kialakitott
kapcsolatuk milyenségétol. Természetesnek vették, hogy a jovo alapjainak lerakasat a
»fOhatosagnal” kezdjék és csak ezutan johetett a piac. A stratégiai gondolkodas hianyat
nem csak a tervalku, hanem a gazdasagiranyitas is konzervalta. Ha a gazdaséagpolitikai
cél megkivanta, akkor a wvéllalati értékrend felboritasa mellett az adott célokat
»direktben” is megfogalmaztak a véllalatok szamara. Ehhez jarult még a vallalat bels6
miikddésének kiviilrél eredd tulszabdlyozottsaga is. Ezek miatt volt kevés stratégiai
gondolkodast vezetd az allami €s a szovetkezeti szektorban.

A tervezéssel szembeni elégedetlenség hatasdra az 1970-es évek végén a hazai
szakirodalomban megjelentek a stratégiai tervezéssel kapcsolatos miivek. Az egyre
piac-kdzpontubb kdrnyezet és az egyre 6nallobb vallalatok igénye valtotta ezt ki. Azdta
szdmtalan mivet forditottak le, viszont a benniik targyalt stratégiai tervezési
eszkOztarak ¢és stratégiai menedzsment még csak most kezd el teret hoditani a
gyakorlatban. A stratégia megkdveteli a szintetizaldshoz sziikséges, a kiilonbozo
funkcionalis teriileteket is atfogd ismereteket, amelyekre korabban nem fektettek
hangsulyt. Ma mar sokkal fogékonyabb vezetégarda irdnyitja vallalatainkat,
gazdasagainkat, ezért ezek az eszkozok is egyre inkdbb fellelhetOk a szervezetek
vezetése soran. A gyakorlati elterjedésiiket viszont lassitja a gyorsan valtoz6 kornyezet,

ami kiszamithatatlansagot és bizonytalansagot teremt (CZAKO, 1994).
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A mezdgazdasagban ehhez tovabbi tényezdk jarultak, amelyek a stratégiai vezetés
kialakulasanak gatat szabtak. Atfogo felmérést végzett a tervezési gyakorlat helyzetérdl
a mezOgazdasagi vallalatok korében HANYECZ (1990). Megallapitotta, hogy a legtobb
mezdgazdasagi vallalatnal nincsenek meg az eszk6zok, eljarasok, modszerek és
bizonyos szakemberek szemlélete és ismeretanyaga sem felel meg a kor vallalati
tervezéssel szemben allitott kovetelményeinek. A legtobb gazdasagban csak teljesen
formalis vagy egyaltalan nincs is kapcsolat a kozéptavu €s az éves tervek kozott. Ha van
is kapcsolat a tervrendszer elemei kozott, akkor az altaldban naturélis szemléletli, ami
eleinte még létezik, majd a folyamatos frissités elhanyagoldsa miatt megsziinik.
Pénziigyi oldalrél sem teremtik meg a tervek kozotti kapcsolatot. Ezek viszont

,megkérddjelezik a mikroszinten foly6d gazdalkodas racionalitasat” (HANYECZ, 1990).

A stratégia fogalmanak a szakirodalomban nincs egységes értelmezése és a kiilonbdzo
felfogasokat eltérd nézdpontok vagy csoportositdsok alapjan értelmezik (BALATON,
1991; JELEN, 1994).

2.4.2. Stratégia valtozatok

A kiilonbozd stratégia meghatarozasok jol elkiilonithetd csoportokba sorolhatok. A
jovoorientaltsagot, cél-, illetve tervjelleget hangsulyozoé eljards; a vallalat multbeli
magatartdsaban felfedezhetd orientaltsagot kereso; a stratégia kialakitasanak folyamatat
¢s modszereit el6térbe helyezd; végill a stratégia megvalositasat kiemeld
meghatarozasok csoportja.

A stratégia alapvetden kétféleképpen, vagyis informalis és formalis stratégiaként van
jelen a vallalatok életében. Az informalis stratégia egy irdsban nem rogzitett €s altalaban
részletesen még az érintettekkel sem ismertetett vezérfonalat takar. Ugyanakkor a
tudatos miikodés megvalositdsaban ez is meghatdrozd, még hogyha a vallalati méret
vagy az egyszerliség, netalan a koriilmények nem is indokoljdk a formalizalast. A
formalis stratégia alatt egy irasban rogzitett €s a megvalositasban érintett szakemberek
korében ismert cél és eszkdzrendszert értiink.

HANYECZ ¢és KAJDI (1992) az élelmiszer-gazdasagban miikodd vegyes-vallalatokat
vizsgalva kijelentették, hogy a ,klasszikus értelemben vett — részletes, nagy terjedelmi
— stratégiai tervekkel sehol sem taldlkoztunk™.

BURGERNE GIMES ¢és SZEP (1987) a mezOgazdasagi véllalatok stratégiajat célzo

kérdbives felmérés eredményeinek megvitatdsat szolgald ankét kovetkeztetéseit teszik
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kozz¢é. Megallapitottdk, hogy a jovedelmezObb struktura kialakitdsanak kényszerlisége
miatt elengedhetetlen a stratégiai gondolkodasmod, még ha nem is mindeniitt készitenek
formalis stratégiai tervet. A piacbefolyasold szerep alapjan megkiilonboztetett aktiv és
passziv stratégidk koziil a mezdgazdasagi lizemek tobbnyire csak passziv stratégiat
folytathatnak. A mezdgazdasagi termékek piacan kiilon-kiilon olyan kicsi részesedésiik
van, hogy csak a kornyezet valtozésaira reagélnak és nem aktiv befolydsolo szerepet
toltenek be. A vizsgalat alapjan a volumencsokkentd, volumennoveld, valtozatlansagra
torekvd, 1) tevékenységet inditd, vertikumfejlesztd és korszeriisitd, mindségjavitd
stratégiatipusokat azonositottak.

Ez a ,tobb ldbon 4allas”-ra torekvés iddszaka wvolt. Jelentds szerepe volt az
alaptevékenység melletti kiegészité tevékenységeknek. Szinte mindegyik érintett
gazdasag ebben mutatkozott a legrugalmasabbnak, mert volumenndvelést tervezett és a
stratégiai tervezés is foleg itt volt felismerhetd.

PONUSZ és LAKNER (1996) mintegy hatvan kiilonbozd méretii és tulajdonviszonyu
¢lelmiszeripari vallalatndl végzett felmérést az alkalmazott stratégiat vizsgalva.
Eredményeik szerint a vallalati gyakorlatban nem toérekszenek eléggé a differencialésra.
Magas az olyan vaéllalatok ardnya, amelyek araik és koltségeik alacsony szinten
tartasaval probaljak megdrizni poziciojukat. Ez termeldi szempontbol veszélyes, mert a
mezOgazdasagi termékek beszerzési arait egyre alacsonyabb szinten akarjak
meghatdrozni, ami a termelés nyereségességének rovasara torténik.

Az 4gazati szereplok helyzetének alakuldsdban meghatdroz6 az alkalmazkodasi
képesség. A korabbi nagyiizemek egy része nem tudott alkalmazkodni, ezért
felszamolasra keriiltek. Mas résziik foldteriilet, l1étszam és tokecsokkentés mellett
atalakult 0j tipusu szévetkezetté vagy valamilyen gazdasagi tarsasagga. A kiilso és belso
befolyasold tényezdk miatt a termeldket a thlélési stratégia jellemezte. Ez a passziv
stratégia akkor kertil el6térbe, amikor nem tudnak megfelelé valaszt adni a gyors és
jelentds valtozasokra. A valsagot okozd kiilsd tényezék még mindig hatnak (FEHER,
1996).

A mezdgazdasagi vallalkozasok stratégia tipusai kozott a természeti csapasok és a
befolyasolhatatlan piac miatt a talélési és stabilizacios stratégidk a jellemzdek. A
eredményesen alkalmazkodo vallalkozasok a kovetkezd 1épcséfokot jelentd ndovekedési
¢s diverzifikacios stratégiat kovethetnek, majd pedig a fenntarthatd fejlédés utjan

haladhatnak (SZEKELY, 1996).
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KOCSONDI ¢s LAKNER (1997) agrarvallalkozok stratégiait vizsgalva elkiilonithetd
vallalkoz6i csoportokat hataroztak meg. Ezeket a ,,mindségkozpontd”, az
»alkalmazkodo6”, a ,,bovité” és a ,takarékos” jelzokkel lattdk el, amelyek tiikkrozik a
kiilonb6z6 csoportokba tartozOk magatartasat, stratégidjuknak fobb jellemzoit. A
megkérdezettek jelentds része nem rendelkezik tudatos stratégiaval jovojét illetden. A
»takarékos” csoport a felhasznalt eréforrdsok csokkentésével akarja biztositani a
vallalkozasok tulélését, de ezzel fokozatosan kiszorulnak a piacrol.

Egy nagy méretti vallalatot feltételezve a szakirodalom kiilonb6zd, de egymasra épiild
stratégiai szinteket azonosit. A kiilonbozd felbontasok ismertetése nyilvanvalova teszi,
hogy eltérd struktura és tevékenységek esetén indokolt lehet a tobb szinten kidolgozott
stratégia rendszer, de a szerzOk egyforman értelmezik a vallalati stratégiat és annak
szerepét, illetve az annak aldrendelt stratégiai szintek szerepét. Tovabba hangsulyozzak
a stratégiak kozotti megfelelés és folyamatos dsszhang fenntartasat. A vallalati stratégia
1d6ben valtozé eréforrasokkal szamol €s a rendszer valtozésa is természetes velejardja a
gazdalkodasnak. Az operativ stratégia egy sokkal inkdbb allandonak tekinthetd
rendszerre késziil, amelynek mitkddéséhez kell az eréforrdsokat valamilyen optimumot

kozelitd kritérium alapjan felosztani.

2.4.3. Stratégiai menedzsment

A stratégiai menedzsment a stratégiaalkotds és megvalositas dinamikus egysége. Két
felfogast kiilonitenek el ezzel kapcsolatban (BARAKONYI és LORANGE, 1994). Az
egyik a folyamatszemléletli felfogas, ami a stratégia kidolgozasanak folyamatat
hangsulyozza és ebbe illeszti bele a stratégiai tervezés feladatait. Ezt bizonyos szerzok
tul egyszertinek és talhaladottnak tartanak. A masik a formal-analitikai felfogas (HAX
¢s MAJLUF, 1984), amely a vallalati irdnyitds egészét vizsgalja és azt Ujragondolva
adja meg a stratégiai tervezés helyét és szerepét. A teljes vallalati rendszerbdl indul ki,
beleértve a szervezeti struktarat és a vallalati kultarat is. A magatartastudomanyi
kozelités felerésodésével probal meg pontosabb képet adni a stratégia alkotas és

megvalositas kapcsolatardl, a vallalati kolcsonhatasokrol.

A stratégiai menedzsment folyamatanak leegyszertsitett modelljét kozlik JOHNSON ¢és
SCHOLES (1989), ami a stratégiai elemzésbdl, a stratégiai valasztasbol és a stratégia
megvalositasabol all. A hazai szakirodalom az elemzést és a valasztast gyakran a

tervezéshez sorolja.
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A stratégiai elemzés célja, hogy feltarjak ¢s megértsék a vallalat kornyezetében elfoglalt

helyét. Képet kapjanak a vallalat jelenlegi és jovObeli megfeleld miikodését befolyasold
tényezOkrol. Elemezni kell az érintettek elvarasait, céljait, a koOrnyezetet és a
rendelkezésre allo eréforrasokat. Ehhez a modszerek széles valasztékat nyujtjak
JOHNSON ¢és SCHOLES (1989), magyarul CSATH (1990, 1993), BAYER (1991),
PORTER (1993), BARAKONYI és LORANGE (1994), FERKE (1999).

BURGERNE GIMES és SZEP (1987) felhivjék a figyelmet, hogy az allattenyésztés
fejlesztési kérdései a beruhdzas igény €s a hosszu reprodukcios ciklus miatt stratégiai
jelentdségliek. Ezért kiemelkedodnek tartjak az elokészitési folyamatok szerepét.

A kontingencia elmélet kritikajaként jelent meg a stratégiai valasztas elmélete. A

kontingencia elmélet szerint a vallalat strukturdjat és folyamatait a kornyezet, a
szervezet mérete és a technologiai folyamatok hatdrozzak meg.

A stratégiai valasztas elmélete szerint a kdrnyezet nem eleve adott, mert az vallalati
szempontbol nagy mértékben fligg attdl, ahogyan azt a vezetd értelmezi. Mivel a
vezetOknek befolydsuk van a stratégidra és a belsd folyamatokra, ezért stratégai
valasztasi lehetdségiik van. A vezetdk sziirik és értelmezik a kornyezetbdl bejovo
informaciokat, tehat a vallalat az igy értelmezett kornyezetre reagal. Ezért a
szervezetben meghozott dontések fiiggnek a vezetdi gondolkodéstol, amit leginkabb a
betdltott funkcionalis teriilet befolyasol. Mas tényezOk hangsulya a szervezeti szituaciok
fliggvényében véltozik (MARKOCZY, 1994).

JOHNSON ¢s SCHOLES (1989) a stratégiai valasztast harom részre tagolva targyaljak.
Cselekvési vdltozatok kidolgozdsa, a valtozatok értékelése ¢€s a valtozatok koziili
valasztas. A kidolgozashoz elemzés révén szerezhetd meg a sziikséges informacio. A
kivitelezéshez gyakorlati példakkal illusztralt modszereket ismertetnek. A gazdasagot
jellemzd kaotikus viszonyok felerdsitik a valtozatok iranti igényt (NOVAKY, 1994).
Szamos cselekvési valtozat lehetséges, amelyekbdl néhanyat dolgoznak ki. HANYECZ
(1990) mezdgazdasagi vallalatok vezetdi korében végzett vizsgalata azt mutatja, hogy a
vezetOk mindegyike fontosnak tarja a valtozatok kidolgozasat. A gyakorlatban viszont
alig tobb mint 50%-nal valdsul ez meg, ami ott is inkabb a részteriiletekre vonatkozik.

A valtozatok értékelése soran nem csak az adott valtozat megvaldsuldsa esetén elérhetd
eredményeket kell értékelni, hanem a stratégiai megfelelést, a megvalosithatosagot és az

érintettek részérdl torténd elfogadhatdsagot is figyelembe kell venni.
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A vdltozatok kozotti valasztas a vezetdi dontés témakoréhez tartozik. Ezt a korabbi
fejezetben targyaltam. JOHNSON ¢és SCHOLES (1989) is meger0siti, hogy a valtozatok
kozotti valasztas nem tekinthetd tisztan racionalis cselekvésnek, mert azt jelentdsen
befolyasoljak a vezeték ¢és a szervezet milkodésében érintettek értékei és

meggydzddései. Tovabba erdsen tiikkrozheti a szervezetben miikkodo hatalmi struktarat.

A vallalati célok eléréséhez a stratégia megvalositasa soran elOtérbe keriil a szervezeti

valtozasok vezetése és szervezése. Ehhez a szervezés- és vezetéselmélet, a szervezeti
magatartdselmélet modszerei nyljtanak segitséget. A megvaldsitds sordn stratégiai
akciokra képezik le a vallalati stratégiat. Az eréforrasok elosztasa, a szervezeti struktira
modositasa és a szervezet miikddtetéséhez sziikséges human és realfolyamatok képezik
ennek targyat. BARAKONYI és LORANGE (1994) szerint a stratégiai dontések
megvalositdsa szinte minden esetben a vdllalati er6forrasok megvaltoztatasat,

atrendezését igényli.

2.5. STRATEGIAI DONTES

A modern mikrookénomia ujabb elméleteinek fobb elemei a bizonytalansag, az
informaciohiany, a tranzakcids koltségek, a stratégiai elgondolasok és értékelések

fontossaga (QUANDT, 1998).

2.5.1. Stratégiai dontés

A stratégiai dontéseket a vallalat életének legfontosabb dontéseiként tartja szdmon
BARAKONYI ¢s LORANGE (1994), amelyek alatt a vallalati célokkal, a vallalati és
tizleti stratégidkkal kapcsolatban meghozott dontéseket értik.

BALATON (1991) a stratégiai dontéseket ugy jellemzi, hogy azok olyan komplex
problémakkal kapcsolatosak, amelyek rosszul strukturdltak, ugyanakkor e dontések
jelentds kovetkezményekkel jarnak a szervezet szamara.

A stratégiai dontések azok a dontések, amelyek a szervezet tevékenységi korével, a
szervezet tevékenysége €s a kornyezet 6sszehangoldsaval, a szervezet tevékenységeinek
¢s a rendelkezésre allo eréforrasok Osszehangoldsaval, a fontosabb er6forrasok
szervezeten beliili elosztasaval és ujraelosztasdval kapcsolatosak. Ezeket a stratégiat
befolyasolni képes érintettek céljai, értékei, elvarasai befolyasoljak. Ugyanakkor

iranyultsdg, amelyet a szervezet tartdsan kovetni akar, de kapcsolatban van a

27



szervezeteken keresztlil megvaldsuld valtozasi igényekkel. A stratégiai dontések
Osszetettek, gyakran nagyfokt bizonytalansdggal terheltek, integralt megkdzelitést
igényelnek ¢és a szervezet szdmadara jelentds valtozast jelentenek (JOHNSON és
SCHOLES, 1989).

A szervezetek tOobbségében Ot alapvetd kritériumnak valé megfelelés alapjan
azonosithatéak a stratégiai dontések. A szervezet €s kornyezete kozotti kapcsolat
meghatarozasanak iranyaba mutat és kiviilrél befolyasolt. Az ilyen dontés soran a
szervezetet egy teljes elemzési egységnek tekintik. A dontés a kiilonb6z6 funkcionalis
teriiletektdl szarmazd informacioktdl nagymértékben fligg. A dontés irdnyt mutat és
korlatokat szab az egész szervezet adminisztrativ és mikodési tevékenységeinek. Végiil
a dontés legyen nagyon fontos a szervezet sikeres miikodése szempontjabol

(HARRISON ¢és PELLETIER, 1995; HARRISON, 1996).

A stratégiai dontésnél alkalmazhatd modszerek kozotti vdlasztas vizsgalata soran
STEIN (1981) harom tényez6 befolydsolo hatasat feltételezte.

Ezek kozilll a szervezet kornyezetének és a probléma jellegének jelentds szerepét
igazolta, mig a vezetési stilust ebbdl a szempontbdl nem taldlta meghatarozonak.
Kezdetben egy negyedik tényez6t, a szervezeti felépitést is vizsgalta. Errdl
megallapitotta, hogy akarmilyen markans kiilonbségek voltak is felismerhetéek a
szervezeti egységek szintjén, azok nagymértékben elmosodtak a felsd vezetdi szinten.
Tovabba ramutat, hogy tobb tényezd egyiittes hatasa befolyasolja a stratégiai dontésnél
alkalmazhat6 modszereket és minden esetben alkalmazhat6 csodaszerek nincsenek.

A gyakorlatban megvaldsuld stratégiai dontés folyamatat négy 1épésben irja le
JOHNSON ¢és SCHOLES (1989), amelyek a probléma felismerése, a probléma
elemzése, megoldasi valtozatok kidolgozésa és a valtozatok kozotti valasztas.
HARRISON (1996) a stratégiai dontés folyamatat a stratégiai rés koncepcio és a vezetdi
dontéshozatali folyamat egyiittesének tekinti. A stratégiai rés az egyfajta mutatd, amely
a szervezet ¢s kiilsé kornyezete kozotti tartos tokéletlen kapesolatot jelzi. Egyszeriibben
fogalmazva az aktudlis stratégiai pozicid és az elérni kivant stratégiai pozicido kozotti
kiilonbséget mutatja. A dontéshozatal folyamatanak Iépéseit mar korabban bemutattuk.
A dontések a vallalatok erdforrasait érintik €s ezeket olyan kérnyezetben hozzak,
amelyet a bizonytalansag, a komplexitas és a szervezeten beliili konfliktusok
jellemeznek. Bizonytalansdg van a gazdasagi, agazati, szabalyozasi, tarsadalmi és

technologiai kornyezetet illetden, tovabba a versenytarsak viselkedését és a fogyasztoi
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preferencidkat illetden is. Komplexitds jellemzi a vallalati kornyezetet alakito,
egymassal kolcsonhatdsban 1évd tényezdket ¢és ennek a kornyezetnek az eltérd
érzékelésébol szarmazod versenykapcsolatokat. Konfliktusokkal kell szamolni azok
kozott, akik dontéshozok és/vagy befolydsuk van ezekre a dontésekre (AMIT és
SHOEMAKER, 1993). A stratégia alkotds egyik f0 szakmai problémaja, hogy a
kiilonboz6 tényezoket hajlamosak szubjektiven kezelni, ami a komplexitast sérti.
elfogadja, mégis egyoldalt programokat alakitanak ki, ami kiilondsen igaz a kis- és
kozépvallalatokra (SZAKALY, 1993).

A kaotikus viszonyok kozotti elSrejelzést vizsgalva NOVAKY (1994) megallapitja,
hogy a vilag instabil, kaotikus jellege a gazdasagban rendezetlenséget, bizonytalansagot
eredményez. A bizonytalan, gyorsan valtozé kdrnyezetben nagyon nehéz megfeleld
dontéseket hozni, mert a hibdk és a késlekedés nagyon sokba keriilhet. Viszont ugyanez
a kornyezet a gyors, innovativ €s helyénvald dontéseket jovedelemmel, esetleg nem vart
mértékt jovedelemmel ,,jutalmazza”. BOURGEOIS és EISENHARDT (1988) gyorsan
valtoz6 kornyezetben vizsgaltdk a stratégiai dontés folyamatat és a kovetkezd
paradoxonokat tartdk fel. Tervezziink gondosan és alapos elemzéssel, de cselekedjiink
gyorsan ¢s batran. A vezetdk legyenek a dontéshozok, de delegéljak is a dontéshozast.
Gyorsan alakitsanak ki ¢és valasszanak egy atfogo stratégiat, de csak akkor inditsak el,
amikor az sziikségess¢ valik. Eredményeik alapjan megalkottak egy modellt is a
gyorsan valtozo kornyezetben torténd stratégiai dontéshozatalra.

A jelenlegi gazdasagi kornyezet a dontéshozatal ijabb megkozelitését igényli. KOTTER
(1999) szerint a jelenlegi iizleti kornyezet nagyszabasu valtozasokat kovetel meg,
amelyeket tobbek kozott 0 stratégidk kidolgozasaval, a f6 folyamatok radikalis
atszervezésével lehet megvalositani. A vallalaton beliil hozott dontések nagyobb és
bonyolultabb problémékhoz kapcsolodnak, gyorsabban hozzdk meg Oket, ugyanakkor
bizonytalansag mellett sziiletnek és a résztvevoktdl tobb aldozatot kivannak. Az 1j
dontéshozatali folyamat azért sziikséges, mert egyetlen személy nem rendelkezik az
Osszes fontos dontés meghozatalahoz sziikséges informacidval és elegendd iddvel és
hitelességgel, hogy meggydzze a végrehajtasban érintetteket. Ilyen értelemben egy

befolyasos emberekbdl allo csapatra van sziikség.
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2.5.2. A nélkiilozhetetlen informacio

Az informaci6 jelent0ségét felismerve keriilt be az alapvetd termelési tényezok kozeé.
Kiilonosen felértékelodott az elektronikus eszk6zok €s a veliik kapcsolatos modszerek
informéciora tamaszkodhat. Az informdaciot bizonytalansagot csokkentd 11 ismeretnek
tekintjiik (CHIKAN, 1995).

Az informacidaradat és a felgyorsult valtozasok miatt egyre nehezebben igazodnak el a
vallalatok kornyezetiikben és csak rovidebb tavra tervezhetnek.

Nélkiilozhetetlen a verseny szempontjabdl relevans informdciok rendszeres gytijtése,
elemzése ¢s felhasznalasa.

Az informatika azzal, hogy megjelent a vallalat és a vezetOk mindennapi életében,
megvaltoztatott bizonyos eljarasokat, szokasokat. Megnovelte a dolgozok
tdjékozottsagat, mert korabban privilégizalt (de nem titkos) informéciokhoz is
hozzaférhetnek. Esetleg indokolttd valhat a dontési hataskor bovitése €s a szervezeti
tanulas igényével is fellép.

A dolgozoknak ¢és vezetdknek egyarant képezni kell magukat, hogy az 1j folyamatokat
befogadjak és értékeljék azért, hogy ne gatld, hanem tdmogatd eszkozként tudjak
hasznalni. ANGYAL (1999) a vallalati miikodés hatékonysagat javito adat- ¢€s
hirkezelési rendszereket hat csoportra bontva targyalja. Az 6nmiikkodd irodak, az
adatfeldolgozo6 rendszerek, a dontésel6készitd adatgyiijtés és —feldolgozas rendszerei, a
vezetOi tajékoztatas rendszerei, a szakértdi rendszer €s a szervezetkdzi rendszerek.
BERDE (2000) kiilonb6z6 méreti mezdgazdasagi ¢és ¢élelmiszeripari vallalatokat
vizsgalt és megallapitotta, hogy a vezetdk feladataik rangsoraban az ellendrzéssel egyiitt
a vallalaton beliili informalédast tartjak a legfontosabbnak. A szamitdégépek
bevezetésétdl a tobb €s jobb informaciod biztositasat vartak. A tartoésan sikeres vallalatok
a kevésbé sikeresektdl abban kiilonbdznek, hogy jobb problémamegoldéassal, megfeleld
termékeket ¢és kivalo ar/teljesitmény aranyokat nytjtanak. A mezdgazdasagi
vallalatoknak is értékelniiik kell, hogy informacidik aktudlisak-e, kelléképpen
gyakorlatiasak-e ¢és megfelelden elemzik-e ezeket. Csak ezeken keresztiil lehet
megfeleld cselekvési valtozatokat kidolgozni. Ebben nagy segitséget ad a fejlett
technoldgia, de azzal nem tudast vasarolunk meg, hanem elkeriilhetjiik a lemaradést az
informaltsag terén. HARNOS (1995) az agrodkoldgiai potencial kihasznaldsa ¢és a
kornyezetkiméld gazdalkodas tervezésében felhasznalhatd dontéstdmogatd rendszerek

létrehozasat nagyon fontosnak tartja. Olyan atfogd informacios rendszerek felallitasat
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szorgalmazza, amelyek révén megvaltozik az a gyakorlat, hogy rovidtava érdekek
motivalta dontések sziiletnek és nem szamolnak a hosszi tavi kovetkezményekkel.
Kifejlesztésiiket a gazdalkodassal Osszhangban kell végezni, hogy rendszerezett
informaciot nyujtsanak.

RACSKO (1995) céljat tekintve hasonl6 rendszer kidolgozasanak a sziikségességét veti
fel az allattenyésztés €s allategészségiigy terén. A mikodtetés Iényegét abban latja,
hogy egységes szerkezetben, a korszeri szamitogépes Iehetdségek birtokdban
tdmogassak az adatgyiijtést, tarolast és feldolgozast, ugyanakkor a dontéshozok szamara
az adatok elérhetdek ¢s feldolgozhatdak legyenek.

Az ugynevezett versenyképes hirszerzésben a modern informacioforrasok és eszkozok
ugyanugy részt vesznek, mint az emberi kapcsolatok, a kommunikécids kultara, az
elemzési modszerek és az eléretekintd, stratégiai gondolkodds (GOTTE és PFEIL,
1997).

A véllalat mukodését teljesen athatja az informaci6. Az informacios rendszer a
vallalaton beliil zajlé tevékenységek, a kornyezet adatait és ezek kdlcsonhatéasait rendezi
¢s informacidként a dontéshozo szamara elérhetd forméba onti. Harom {6 sszetevdje a
dontéshozo, az informacid és a technikai apparatus (szamitastechnikai eszk6zok).
Alrendszerei a szamviteli informacios rendszer, a vezetdi informacios rendszer és az
informalis informécids rendszer (CHIKAN, 1995). Ezeknek egyiitt, egységbe rendezve
kell miikddniiik. A vallalati stratégia és a reorganizalds egyre jelentOsebb szereppel bir.
A hosszll tavu versenyképesség meghatidrozd eleme a vallalati informécios rendszer
fejlesztése. KALLMAN ¢és REINHARTH (1984) a szamitogépes feldolgozo rendszerek
harom tipusat kiilonboztetik meg. Az elsdsorban a strukturalt dontések szintjén értékes
elektronikus adatfeldolgozast, a vezetdi informacios rendszert, ami leginkabb a részben
strukturalt dontések esetében tdmogat és a dontéstamogatd rendszert, ami kifejezetten a
strukturalatlan dontéseknél segit. A korszeri informacids rendszer jobban megalapozza
a dontéseket (HOVANYT, 1996).

A mezOgazdasagi vallalatok korében végbement atalakulasok egyrészt csak formalisak
voltak, masrészt jelentOs atalakitdsokat is véghezvittek. Egy vallalat 4talakitasabol még
nem kovetkezik, hogy hatékonyabb is lesz. Az adatfeldolgozas fejlettsége a vallalatok
eredményességének egyre jelentdsebb tényezdje. Fontos, hogy az informacios
folyamatok 0Osszhangban legyenek a wvallalati szervezettel, aminek kialakitasa és
fejlesztése vezetdi feladat. Az informacids rendszer eszk6z a jobb miikodéshez, a belsd

folyamatok racionalizaldsdhoz. Ugyanakkor a szamitastechnika alkalmazasa
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valtozasokat tesz sziikségessé a szervezetben, a miikddési folyamatban és szocialis
kovetkezményei is vannak (BLATZ, 1981). A vezetésnek valaszolnia kell a gyors
kornyezeti valtozasok kezeléséhez sziikséges stratégiai vezetési problémakra és egyuttal
ismerni ¢és tudni kell hasznalni az informacidtechnoldgia nytjtotta timogatd eszkdzoket.
Az adminisztracid hatékonyabba tételéhez korszerlsiteni kell az informacids-rendszert
(MAGDA, 1995).

Ahhoz, hogy a stratégiai vezetés kovetelményének eleget tegyenek, javithatjak a
folyamatok hatékonysagat, vagyis fokozatosan javulnia kell a mindségnek, a
koltségaranyoknak ¢és az iddraforditdsoknak. De atstrukturalhatjdk a f6 {izleti
folyamatokat is, amihez nélkiilozhetetlen a jovokép kialakitasa. ,,Az utobbi években
gyokeresen megvaltozott az informacidtechnologia sulya és szerepe a gazdasagi
szervezetek életében és eldtérbe kertilt stratégiai célu felhasznalasuk” (SALAMON,
1995).

A verseny erdsodése és a korlatozott eréforrasok miatt a stratégiakészitést a szervezeti
valtozasok iranti igény nagymértékben befolyasolja. A stratégiakészités viszont
Osszetettsége miatt legalabb az iizleti eljarasok, a vallalati struktura, a vallalati szerepek
¢s az informacidtechnologiaval kapcsolatos jellemzok dsszehangolt kezelését igényli.
Az informécidtechnologia hatasa gyakran 0j helyzeteket teremt a véallalati eljarasok és
szerepkorok kozott. Fel kell ismerni, hogy az informdcids szakértelem (munkaerd)
meghatarozo a cég jovojét illetden. A technologiai, termelési, piackutatasi és iizletviteli
adatok eldallitasa, karbantartisa és szolgaltatisa stratégiai kérdés. Altalidban az
informaciotechnologiat elsésorban adatfeldolgozo erdforrasnak és eszkoznek tekintik a
dontéshozatal szamara. A vallalati szamitastechnika 0j paradigmajanak tekintik, hogy az
informaciotechnologiat az iizleti eljarasokkal kapcsoljak Ossze és a versenyelOnyok
lehetséges utjainak keresésében a valtozasok legfontosabb eldidézdjeként szerepel
(BHATTACHERIJEE ¢és HIRSCHHEIM, 1997).

A vezeték érdeklddése viszont nem korlatozodhat csak a szervezeten beliili
informaciotechnologiara, hanem figyelembe kell venni az egész Kkorszeru
kommunikécios technologiat (SIMON, 1982a). Az 0sszvallalati informacids rendszerek
felépitéséhez a technoldgiai lehetdségek korlatlanok, viszont nem szabad figyelmen
kiviil hagyni az lizemgazdasagi szempontokat. Az els6sorban informatikai megoldas
veszélye az, hogy a mennyiség keriil elotérbe a mindség rovasara. A ,feliilrél-lefelé”

modszert kell megvaldsitani, ami azt jelenti, hogy a vezet6i informdacids rendszer
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kozéppontjaban egyértelmiien meghatarozott vezetési feladatok vannak és a lényeges
adatokra kell szoritkozni (STEINER, 1997).

A valtozasok kezeléséhez a vallalati vezetoknek az informacio stratégiai kezelésére van
szlikségiik. Ehhez pedig elengedhetetlen a tudas/ismeretek és a kompetencidk alapvetd
szerepének felismerése. A vezetdknek harom kiilonb6z0 de egymassal Osszefiiggd
rendszerrel kapcsolatos szakismeretek kellenek. Ezek a rendszerek a tudasbazis, a

vertikalis rendszerek és a horizontalis rendszerek (BOYNTON, 1996).

2.5.3. Az intuicio

Meghatarozo, hogy egy vezetd hogyan rendszerezi a rendelkezésére allo informaciot,
hogyan hasznélja fel azt a dontéshozatal soran. Bizonyos vezetdket szisztematikus
modszerek alkalmazédsa, masokat elsdsorban intuitiv dontéshozatal jellemez. A sikeres
vezetOk figyelik a kornyezetet, érzékelik a valtozasokat, intuicidval vegyitve dontenek
¢s valojaban az el6z6 két médszer kombinaciojat alkalmazzak.

Az ember helyes dontéseinek jo részét annak koszonheti, hogy jo intuicidoval vagy
itéloképességgel rendelkezik. Tény, hogy néha hirtelen jutunk el a problémak
megoldasahoz. Ez az intuitiv itéletalkotds azonnali és megbizhat6é azokon a tertileteken,
ahol elegend6 tapasztalatokkal rendelkeziink.

Ez viszont a megismerés szerepét emeli ki, vagyis egy szakteriileten kialakitott ,,olyan
bonyolult rendezé halo” 1étrejottét, amely lehetdvé teszi az objektumok és helyzetek
sokasaga koziil barmelyik felismerését. Intuicionk révén felismerjiik ezeket ¢és
felidézziik azt, amit addig réluk megtudtunk.

A tapasztalatokon alapulé felismerés nélkiil az dsszetett dontési helyzetekhez sziikséges
informaciogyljtés (keresés) nagyon sokaig tartana. Az intuicid hasznositja korabbi
tapasztalatainkat és igy az intuici6 és a keresés egyiitt miikddik. Az intuicid tovabba
gyakran 0Osszekapcsolodik az érzelemmel, aminek erdteljes hatdsa van az emberi
problémamegoldas menetének kialakitdsara, vagyis a dontéshozatali folyamatra.

Az intuici6 egy olyan ,,tudas”, amely az emberben 1év6 tudattalanban gyokerezik. Nem
tudjuk, hogyan miikddik, de segitségével képesek vagyunk egy pillanat alatt
megragadni az egész helyzetet. Nem miikddik megrendelésre, mégis jelentds szerepet
jatszik a vezet6i dontésekben. Ennek ellenére mégis igyekeznek a vezetdk valamilyen
logikus magyarazatat adni dontéseiknek, ami inkdbb a masok meggydzésében segit. A
vezetdi intuicio felhasznalasa nem jelenti és nem is jelentheti a tények, informaciok

mell6zését. Az adatgylijtés és feldolgozas nem mell6zhetd, viszont iranymutatast adhat
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azok értékeléséhez és addig fel nem ismert kapcsolatokra vilagit rd, vagy 4j nézépontot
teremt a dontési helyzethez. Tovabba sokszor nem all rendelkezésre elegendd
informaci6 vagy er6forras az alapos eldkészitéshez, gyakran nincs elegendd i1d6
mindezekre vagy nem is ismerlink alkalmazhatd moddszereket. Ilyenkor csak az
intuiciéra lehet tdmaszkodni, amennyiben nem lehet elhalasztani a dontést. Az igy
,kikényszeritett” dontés komoly veszélyeket rejt a szervezet szdmara.

A tudomany az emberi megismerés, gondolkodas tanulmanyozasa soran elért
eredményei segitségiil szolgdlnak az olyan komplex gondolkodési folyamatok
megértésében, mint a dontéshozatal.

Az intuitiv dontés gyors, melynek soran az agy gyorsan feldolgozza az 6sszes elérhetd
informaciot (felhalmozott tudast) és szavakba nem Onthetd ismereteket is képes
felhasznélni. Olyan Osszefliggéseket is felismer, amellyel a formalizalt megkozelités
nem boldogul. Segitségével bonyolult helyzeteket is képesek vagyunk kezelni, habar a
folyamat részleteit nem ismerjiik, csak a végeredmény tudatosodik (BARAKONYTI,
1998). A tapasztalt dontéshozo hidnyos informacidk alapjan is tud donteni. Dontéseit
nem egyenletek és képletek alapjan hozza (VELENCEI, 1998).

»~Az emberi gondolkodds adaptiv jellegi: hidnyos informaciokbol vagy akar az
informaciok teljes hianyabol képes kovetkeztetni arra, hogy milyen lehet a teljes kép.”
(DRUCKER, 1991).

LOVEY (1992) a magyar vallalatvezetdk korében végzett vizsgalatot és megallapitotta,
hogy a vezetési hierarchian felfelé haladva ndé az intuitivek ardnya. Ezt azzal
magyardzza, hogy a felsé szintli vezetOonek szélesebb 0Osszefiiggésekbodl kell képet

kialakitania, aminek az intuitivek jobban megfelelnek.

2.5.4. Bizonytalansag a mezogazdasagban

A  magyar agrardgazatban immaron tobb mint egy évtizede érvényesiild
bizonytalansagot szamos szerzd tamasztja ald. A bizonytalansag a vallalat és kdrnyezete
kozotti viszony olyan tulajdonsdga, aminek alakulasdt nem lehet elére latni. A
valtozasok gyorsasdga mast jelent ennek az 4gazatnak, mert itt olyan természeti,
biologiai korlatok vannak, amelyek miatt a valtozasok relativ gyorsasaga jelent Oriasi
nehézséget.

Mar az 1980-as évek elején csokkentek a forrasok és visszafogtak a fejlesztéseket, majd

megkezdddott az eladosodasi folyamat, felgyorsult a toke kivondsa a mezégazdasagbol.
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Habar a mezdgazdasadg vagyonvesztése 1990 ¢és 1995 kozott érzékelhetobbé valt, a
rendszervaltasig mar a vagyon felét ,,feléltek” (BALOGH és HARCSA, 1998).
BALOGH (1988) szerint az allattenyésztés révén olyan teriileten folyik a termelés, ami
masra nem vagy kevésbé alkalmas. A piac igényelte jO mindség €s egyontetliség
biztositasa lehetetlen az allatallomany létszamanak fenntartasa nélkiil. Mar SZELENYT
(1989) is ramutat, hogy a kozgazdasagi szabalyozok, arak és tdmogatasok gyakori
valtoztatasa — pedig akkor két-harom évenként torténtek — bizonytalanna teszi a
termelési feltételeket, foleg a hosszabb reprodukcios periddust allatfajokndl. A
megalapozottabb vallalati tervezéshez elengedhetetlen, hogy a gazdasagi rendszer
stabilabb ¢és kiszamithatobb legyen (HANYECZ, 1990).

A termeld szovetkezetek struktardjat vizsgalva BABINSZKY (1990) stratégiai
jelentdségli kérdéseket vet fel. Ezek a foldvagyon és foldtulajdon tisztazasa, a
foldhasznalat, a vagyonfelosztds ¢és vagyonhaszndlat, a vezetésszervezet, a
termelésszervezet €és az informacios rendszer megszervezésének siirgdssége.
DOMOKOS (1992) a tarsadalmi megbecsiilés hidnyaval, a kiszolgaltatottsag érzésével
kiizd6  szakember- és  vezetdgarda  kiildetésének nevezte ¢és  nélkiiliik
megvalosithatatlannak tartotta a szdvetkezetek atalakitdsat, amit stratégiai lépések
sorozatanak nevezett.

A politikai- és gazdasagi valtozasok okozta strukturdlis és piaci problémékra nehéz
megoldast talalni. A feldolgoz6 iparnak meg kell Gjulnia, majd hosszl tava stratégidk
kidolgozéasa is lehetséges lesz. El6térbe kell helyezni természeti adottsdgainkat,
tomegtakarmanyainkat és melléktermékeinket, amelyek az allatdllomany fejlesztését
indokoljak ¢és még mindig kihasznalatlan tartalék (SZMODITS, 1992). A
szerkezetvaltashoz alacsonyabb koltségekre van sziikség, amit BARTOS (1992) az
Okondémiai és Okologiai tényezOk tervezés soran megvaldsuld 0Osszekapcsoldsaval
javasol elérni.

Az agrarvalsag okait elemezte GAZDAG (1993). Nem tamogatasokat szorgalmaz,
hanem helyes gazdasagpolitikat, ami kezeli az dagazat pénziigyi szanalasat, a
tulajdonviszonyokat rendezi, megteremti az élelmiszeripar és —kereskedelem és a
mezdgazdasagi alapanyag termelés Osszhangjat. GERE (1993) megallapitja, hogy az
atalakul6 mezdgazdasagban a szarvasmarha-tenyésztés halmozottan hatranyos helyzetbe
keriilt. Leszdgezi, hogy a szarvasmarha faji adottsagai miatt sem viseli el a gyakori,
kortiltekintés nélkiil hozott intézkedéseket. A valsdgmenedzselést vezetdi oldalrol

vizsgalo SZINTAY és SZAKALY (1993) megallapitottak, hogy a szervezeti
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teljesitmény elmaradédsanak els6 fazisa a stratégiai valsadg. Ez a stratégia hidnyaban vagy
az abbdl eredd rugalmatlansagban nyilvanul meg, ami még a napi teljesitmények
szintjén nem érzékelhetd.

BURGERNE GIMES (1993); SIPOS és SZABO (1993) hianyoljdk az atgondolt
korményzati dontéseket és a hosszll tavl stratégiat, amire tamaszkodhatnak az agazat
szereploi. A termelés csokkenésének okat a bizonytalansagban ¢és a gazdasagi
ellehetetlentilésben latjak.

SZELES (1993, 1995a) a mezdgazdasag valsaghelyzetét elemezve a termeléscsokkenés
és az allatdllomany csokkenés okaira mutat ra. Allatallomany csokkenést eredményezett
az, hogy a gazdasdgok tObbsége a tenyészallatok eladasaval tartotta fenn
fizetOképességét. Az allattarto telepek zome rekonstrukciora szorul.

Az allati eredetli termékek jovedelmezdsége csokkent, amit a termelési koltségek és a
hozam ¢és termelési érték eltérd aranyt novekedése, valamint a termelési és fogyasztoi
piacon egyarant Iétrejott agrarolld okozta. Ezekhez jarult hozza a forgdeszkoz
finanszirozas nehézsége, amit az agazatban tomegesen bekovetkezd fizetésképtelenné
valas eredményezett. Ezt csak bankhitelekbdl lehetett enyhiteni, ami rendkiviil magas
kamattal jart. Egyértelmii vagyonfelélés folyt, rdadasul az 1 tulajdonosok a
menedzsmentnek nem engedték a rekonstrukciot. Az elvonasok allami szinten
novekedtek, a tamogatasok pedig csokkentek. A nagyilizemek felhagytak az integracios
tevékenységgel. CSEPREGI (1995) a mezdgazdasag jovojét a tulajdonreform
menetétdl, a piacgazdasag alakuldsatol, az EU csatlakozastol, a klimavaltozastol, a
kornyezetvédelmi kérdések felértékelodésétdl teszi fiiggdvé. Felhivja a figyelmet a
moralitds ¢és a kornyezetvédelem kapcsolatara, a termeldk ¢és fogyasztok
egészségvédelmére és a mindségi termékek eldallitasara.

LAKATOS (1997) ramutat, hogy a gazdasagi feltételek nem vart mértékben
bekovetkezd, ugrasszerli valtozasai gazdasagi bizonytalansdgot idéznek eld. A
mezogazdasagban felhasznalhatdo technikai fejlédés tal gyors, ami az er6forrasok
megfeleld kombinaciojaban okozhat bizonytalansdgot. Ehhez jarul az intézményi
bizonytalansdg, ami a tulajdon- és szervezeti rendszer atalakuldsanak hidnyossagaival
parosul.

TOTH és VARGA (1998) 100 szovetkezetet és jogutddjat vizsgaltak meg.
Megallapitottdk, hogy tobbségiik termeld tipusi maradt, mikozben eltintek a
mellékiizemagak ¢és tényleges tevékenységként jelent meg a szolgéltatds ¢és

kereskedelem. A gazdasagok 60%-a nem valtoztatta meg a szervezetét, a tobbi
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els6sorban gazdasagi tarsasagi formdak alakitdsdval valtoztatott. A vagyonnevesités
ellenérdekeltségii tulajdonosi csoportokat eredményezett (aktiv tagok, nyugdijas tagok
¢s kiviilallok), melyek vesztese a kisebbségbe szorulo aktiv tagok lettek.

A foldtulajdon ¢és foldhasznélat koriilményei nem javultak, feler6sodott a foldbérleti
verseny, ami tovabb novelte a gazdalkodas kockazatat. A szovetkezetek a korabbi
integracids szerepet nem tudjak betolteni, bar keresik az egyiittmikodés lehetdségét.
KARALYOS (1998) Hajdu-Bihar megyében végzett felmérése alapjan kozli, hogy a
mezdgazdasagi szovetkezeti vallalkozasi méret jelentdsen csokkent, tobbségiik a
kozépiizemi kategoridba tartozik. Hangstlyozza, hogy a foglalkoztatott 1étszam és az
tizemmeéret kozott nincs kozvetlen Gsszefiiggés, mert a szdvetkezetek ,,arnyékéban”
termeld, szolgaltatd vallalkozasok, kistermeldk, Ostermeldk és egyéni vallalkozok
miikddnek. Egyre nd a tagi véllalkozasok ardnya. A gazdalkodas valos nagysagrendje
ezek figyelembe vételével szamithatd. A termelési struktirat kényszerii specializalodas
alakitja. Megndtt a szolgaltatdsok szerepe, ami termeld, szolgaltatd és értékesitd
szovetkezeti modellt alakit ki. Nem vesztette el a szovetkezet a tagsagrél gondoskodo
szervezet szerepét, vagyis a szocidlis gondoskodds még mindig része a vezetdi
stratégianak.

A vezetok munkajaban az utobbi 6t évben a likviditds menedzselése volt a
leghangsulyosabb teriilet. Ezt az értékesités kovette mikdzben a termelésiranyitds nem
vesztett jelent0ségébol. A dontések eldkészitését korabban végzé munkaszervezeteket
leépitették. Ez tovabbi terhet r6 a dontéshozokra, hiszen nem a feladatok tiintek el csak
a kiilon szervezet sziint meg. Viszont a dontéseket ellenérdekeltségli tagi csoportok
megnyilvanulasai kozepette kell meghozni, elfogadtatni és végrehajtani. MAGDA
(1995) a gazdalkodas méretcsokkenésének ¢és a tulajdonosi érdekek eldretorésének
tulajdonitja, hogy a vezetési szervezet kétszintlire csokkent. Az egyik a termelés
kozvetlen iranyitdja, a masik az elsé szdmu vezetés. Az utdbbi Osszetételét tekintve az
elnokbol és egy olyan kozgazdasagi szakemberbdl all, aki a vallalkozas elszamolés ¢€s
informéacios rendszeréért felel.

A napjainkra megvaltozott tulajdonosi szerkezet felveti a kérdést, hogy a vezetés
tulajdonosi testiiletként (a tagok érdekében) vagy vallalati vezetésként tevékenykedjék-e?
Fokozatosan szétvalik a tulajdonosi-vallalkozéi réteg és munkavallaléi kor, ami
befolyasolja a szervezet, a vezetés ¢s a miikodés lehetséges formait (KARALYOS,

1998). A vezetés egyik legfontosabb feladata, hogy a jovedelmezd de nem likvid
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miikddés ¢és a likvid, de nem jovedelmezd miikodés kozott megtaldlja az utat, hogy a
jovedelmezdséget a likviditassal egyiitt tudja biztositani (REKE, 1998).

MARKIDES (1993) megéllapitotta, hogy az Gjradsszpontositds vagyis a diverzifikacio
csOkkentése a vallalatok részérél természetes reakcid a kornyezet nagyobb
valtozé¢konysagara ¢és a tékepiaci verseny élezddésére. Profilsziikitéssel javitani tudjak a
hatékonysagot és a nyereségességet.

Ehhez hasonl6 megfigyelhetd volt az agrarszektorban Magyarorszagon is, bar ezzel
els6sorban nem a vezetés figyelmének ¢és az erdforrasok felaprézottsagat akartdk
felszamolni, hanem egyszerlien veszteséges ¢és kilatastalannak tiind 4gazatokat
sziintettek meg.

M¢ég nem sikeriilt az ) ndvekedési palyara terelni a mezdgazdasagot, ami foleg a
politikai dontések kovetkezménye. Az ideologiaval szemben eldtérbe kell helyezni a
gazdasagi racionalitast.

Vezetd szemléletnek kell lennie a j6 mindségli €s nagy mennyiségli arutermelésnek. A
foldtulajdon és birtokpolitika rendezése, az adorendszer atalakitasa, a kozos fejlesztések
tdmogatdsa,  hatékonyabb  piacvédelem, a  kereskedelem ¢és  feldolgozas
legfontosabb tennivalok (BUDAY SANTHA, 1998). Mindezeket viszont ki kell
egészitenie a megfeleld informacios rendszernek mind a vallalkozdsokon beliil, mind

pedig azok kiils6é kornyezetében.

2.6. MENEDZSMENT KEPESSEGEK

Vezetdnek lenni abban az értelemben, hogy ne csak a betoltott pozicido miatt, hanem az
elvégzett munka mindsége, az elvardsoknak valdé megfelelés és a kihivasokra adott
valaszok alapjan tekintsenek valakit vezetének nélkiilozhetetlenek bizonyos
tulajdonsagok.

TIMMONS (1978) hat tényezdt jelolt meg a sikeres vallalkozéast vezetdkkel
kapcsolatban, melyek egyike a vezetOkészség. A vezetdi tevékenység pedig elsajatithatd
mindazon képességek birtokdban, amelyek megléte feltételezi, de nem teszi
kizar6lagossa az alkalmassagot.

Az ezeket kiegészitd folyamatos tanuldssal és a gyakorlatban torténd felhasznalas soran
olyan ismeretekre, készségekre lehet (és kell is) szert tenni és fejleszteni, amelyek révén

sikeres vezetéi munka végezhetd. MINTZBERG (1975) a vezetéi munkat
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tanulmanyozva olyan szerepeket azonositott, amelyek elvarasként jelentkeznek a
vezetovel szemben és az ezeknek valé megfelelésben kiemelt jelentdséglick bizonyos
képességek. Az éaltala azonositott szerepek a személykozi szerepek, az informécios
szerepek €s a dontési szerepek. A formalis hataskor lehetové teszi a vezetd szamadra,
hogy a szervezet tobbi tagjaval és a kiilsd érintettekkel kapcsolatot tartson, amelyen
keresztiil a dontéseihez sziikséges informaciot is megszerzi.

Ez az informacios szerep pedig lehetdvé teszi, hogy sikeres dontési szerepet toltson be.
SZONYI ¢és STEINHOFF (1989) a sikeres vallalati iranyitas egyik kovetelményének
tekintik a személyes tulajdonsagokat, melyeken beliil egyebek mellett a sajatos
egyéniséget, a szervezOkészséget, iranyitasi készséget, j0 beszédkészséget €s a vezetési
képességeket hangsulyozzak. Az emberek kozott viszont kiilonbség van a tekintetben,
hogy milyen képességekkel rendelkeznek és azok milyen szinvonalaak (ROOZ, 1995).
SOMOGYT (1998) alapvetd kritériumként fogalmazza meg a vezetdvel szemben a
moralitast, mint minden egy¢éb tulajdonsagot burkolé feltételt.

Ennek a szerepe, mint dontésorientald tulajdonsdg fokozatosan felértékelddik a mai
gazdasagi viszonyok kozott, amikor a fehérgalléros blindzés térhoditasat éljik meg. A
mezdgazdasagban mikodok szamara CASTLE et al. (1987), SOBEY (1988), KAY ¢és
EDWARDS (1994) olyan gazdéalkodast segitd technikakat javasolnak, melyek
elsajatitdsa ¢és alkalmazasa kiilonb6z6 képességek meglétét feltételezi. VRANCH és
EDDISON (1988) a szamitastechnika tarsadalmunkra gyakorolt hatdsdra és a
mezdgazdasagban végbemend térhoditasara hivja fel a figyelmet, kiemelve elsdsorban a
pénziigyi és termelési adatok valamint a szaktandcsadas és informdacio szolgaltatas
ezuton torténd hatékonyabb felhaszndlasat. A hatékonysag javitdsa allando feladat a
vezetOk szamara. Ehhez egyre tobb ¢és szélesebb korli informécid sziikséges ¢és all
rendelkezésre, amelyek gyors megszerzéséhez, megsziiréséhez és felhasznalasahoz
egyre kevésbé nélkiilozhetéek az informdcidtechnologia altal kinalt lehetdségek és
eszkozok.

DRUCKER (1991) a hatékony vezetd jellemzésénél kiemeli, hogy a vezetd csak akkor
lesz eredményes, ha kamatoztatja a rendelkezésre allo képességeket, beleértve a
dolgozdi, sajat és fondke képességeit is.

BERDE et al. (1998) szintén hangsulyozzak a személyes tulajdonsagokon tulmenden az
azok kiaknazasat lehetové tevo vezetdi tevékenységet. Az elmult évtizedben a hektikus
gazdasagi ¢élet szamos olyan dontést kényszeritett ki, amelyek stratégiai jelentségliek.

Ezekben a dontésekben meghatarozo szerepe van annak is, hogy milyen a menedzserek

39



felkésziiltsége, képzettsége, tapasztalata, milyen személyiségjegyekkel és képességekkel

rendelkeznek (ZOLTAYNE PAPRIKA, 1997).

2.7. DONTESTAMOGATAS

2.7.1. Dontéstamogatas

A raciondlis ember modellje nem ad valaszt az ¢élet valédi problémaira. A leird
dontéselmélet a tényleges emberi dontéshozatali folyamatot vizsgalja. Feltarta, hogy az
ember informacidfeldolgozasi kapacitdsa korlatozott. Ezért a  dontéshozod
egyszerusitésekkel ¢él, a megoldasi valtozatok kidolgozasakor egyszeriisité keresési
eljarasokat alkalmaz. A kornyezeti bizonytalansadg €s az egyszerlisitések miatt pedig
torzitdsokkal is szamolni kell. A kognitivitas korlatai, a képességek behatdroltsaga, a
dontési helyzet és a bonyolult, bizonytalan kdrnyezet indokolja a dontésben tamogato
eszkozok alkalmazasat.

A dontéstdmogatas fogalmat ugy vezették be, mint egy szamitogép alapu informacios
rendszert, amely rosszul strukturalt vagy részben strukturdlt dontési feladatoknal
tamogatnak. Az ember képes felismerni sok tényezd koziil a meghatarozokat, hidnyos
informaci6 mellet is képet tud alkotni. A szamitdégép nagy tomegli informdaciod
kezelésében gyorsabb €s pontosabb, mint az ember. A jol meghatarozott feladatok
esetében a megoldas generdld modellek, a rosszul meghatarozott problémak esetében az
ember allit el6 jobb megoldasokat (VARI és VECSENYT, 1987).

A dontéstamogatd rendszer szamitdgépes tamogatast ad a dontéshozonak, lehetové téve
az ember és a gép képességeinek kombindlasat. A dontéstdmogatast leggyakrabban
olyan helyzetekben veszik igénybe, amikor tobb lehetdség koziil akarnak valasztani,
sziikos eréforrasokat kell elosztani, vagy targyalasra késziilnek fel, ahol érvelni kell
(PAPRIKA, 1994). A szamitastechnika atalakitotta a belsd informacidaramlast.
Ugyanakkor a kiilonboz6 fejlesztések mostanra 1épnek fel az adatfeldolgozas szintjérol
a vezetdi informdaciorendszerek szintjére. A nagy létszdmu alkalmazotti gardaval
miik6do vallalatoknal jellemzdbb a vezetdi informacids rendszerek hasznélata.

A vezetdi informacids rendszerek viszont a rosszul strukturdlt dontések tdmogatdsara
nem alkalmasak. A dontéstamogatd rendszer (DSS= Decision Support System) lehetové
teszi a kiilonbozd forrdsokbol szarmazod informécidhoz a hozzaférést és azok kreativ
kezelését. Ezeket a nyolcvanas évek stratégiai dontéseit tamogatd legigéretesebb

eszkozoknek tartottdk (REIMANN, 1985). A Magyarorszagon miikodd vallalatok
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kozott végzett felmérés szerint ilyen rendszereket elsdsorban azok alkalmaztak,
amelyeknél az atlagosnal nagyobb volt a menedzsment és egyéb tulajdoni hanyad.
A szakértdé rendszereket pedig az atlagosnal nagyobb kiilfoldi tulajdoni hanyaddal
miikddé vallalatok hasznaltak és ezek 1is tobbségében importalt rendszerek
(ZOLTAYNE PAPRIKA és GERGELY, 1997). A menedzseri dontések szempontjabol
BARACSKAI (1999) egyaltalan nem tartja olyan hatékonynak a dontéstdmogatod
rendszereket, mint azt a nyolcvanas években vartdk. Sot, leginkabb dontésfékezd
rendszereknek tartja ezeket, mivel szlirés nélkiil ontik a vezetdk elé a sok informaciot. A
dontéshozatalnal elengedhetetlen gyorsasag szenved csorbat, ezért inkdbb merevitik a
menedzseri  dontéseket. A véllalatok kiilonb6zd elvarasokat tamasztanak a
szamitastechnikaval szemben.
Ezeket az alabbi szintekbe lehet sorolni:

1. szebb leveleket irunk,
tobb adatot tudunk feldolgozni,
gyorsabban tudunk elemzéseket késziteni,

kényelmesebben fogunk donteni,

A

nem unatkozunk- jatszunk az Interneten.

A vallatok tobbsége a masodik és harmadik szintig jutott el.

2.7.2. Szakértoi rendszerek

Mesterséges intelligencianak hivjak az informatikanak azt a teriiletét, amely az ember
dontési folyamatait probalja modellezni. A szakértéi rendszerek, amelyek specialis
tudasbazisu rendszerek, olyan szamitogépes felhasznaléi programok, amelyek a
mesterséges intelligencia kutatds tudomdanyteriiletéhez tartoznak. Valdjdban a logikai
érvelés modszerét alkalmazo szamitégépes rendszerek, amelyek emberi tudast illetve
tapasztalatot igénylé feladatok megolddsaban tamogathatnak. BARACSKAI (1997)
azért ajanlja, mert minden mas dontéstamogatas kevésbé jo.

Ezek az ismereteken alapuld rendszerek nem mechanikus feladatmegoldast végeznek,
hanem ugy ,,miikodnek”, ahogy egy szakért6tdl elvarnank. A rendszer felépitése és
miikédése az ,,emberi gondolkodéas folyamatat tiikrozi”. Ezek sem képesek viszont
javaslatok megfogalmazasara.

Félreértések sorozata szarmazik abbol, hogy a felhasznalok teljes kort

problémamegoldést varnak el ezektdl a rendszerektdl. Az igy okozott csalodas miatt a
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kifejezés negativ felhangot kapott. Szamos szakértdi rendszer ,,bukott meg” a szegényes
atmeneti idészak és szervezeti folyamatokba torténd beépités miatt (COOKE, 1991).
Az innovacid, az alkalmazasra vald hajlandosadg és a kovetkezetes megvaldsitas
elengedhetetlen a rendszer sikeres felhasznaldsa szempontjabdl (BADIRU, 1988;
LIEBOVITZ, 1986; BENDERS ¢és MANDERS, 1993; DOLOGITE és MOCKLER,
1989). Tovabbi gatja a még szélesebb korti felhasznalasnak a szegényes piaci bevezetés
¢s marketing munka. Megerdsiti a szakértéi rendszer 1étjogosultsagat, hogy egy
szakértd hosszl évek alatt (5-10 év) tesz szert olyan ismeretekre és tapasztalatra, hogy
informacio hianyos helyzetekben is képes megbirkozni a feladatokkal. Egy kifejlesztett
¢s bevezetett szakértéi rendszer ismeretanyaga viszont azonnal madsolhatdo és
felhasznalhat6é (SZENTELEKI et al. 1998).
A sikeres alkalmazokat vizsgalva KUNNATHUR et al. (1996) megallapitottak, hogy a
szakértdi rendszer bevezetésénél mindegyik vallalatnal fontos szempont volt, hogy ezen
keresztiil a felhalmozodott szakismeretek megdrizhetdek.
A tudasbazisu rendszerek potencialisan az iizleti eljarasok, modszerek megvaltoztatoi,
lehetévé téve a kiillonb6zo képzettséggel rendelkezd egyéneknek, hogy fajsulyos
problémaékat oldjanak meg. A szakértéi rendszerek tobb mint két évtizede vannak
kereskedelmi forgalomban. Az USA-t6] Eurépan at Azsiaig alkalmazzak a kiilonbozd
vallalatok a tudasbazisu rendszereket. A vallalatok tobbsége tobb mint tiz sajat
kidolgozésu szakértdi rendszert fejlesztett ki és vezetett be. WIIG (1990) a szakértdi
rendszer alkalmazasat az alabbi fobb iizleti jellegii indokokkal tdmasztja ala:
1. Segit megbirkdézni a komplexitdsbol addédo, a miikddés soran fellépd
nehézségekkel
2. Segit megbirkozni az Osszetett problémakkal, amikor a dontésnél tal sok
informaciot kell egyidejiileg figyelembe venni
3. Javitja a szolgaltatasok ¢és a termék mindséget
4. A kevésbé képzett embereknek magas szinvonalu ismereteket biztosit
5. Megorzi és felhalmozza az eltavozott vagy eldléptetett szakemberek tudasat,
ismereteit
6. Kozvetlen gazdasagi hasznot jelent, mert koltség és veszteség csokkentd hatasa
van az emberi er0forrasokkal valo takarékoskodas révén, tovabba a megndovelt

arbevételen keresztiil
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Ezt a felsorolast olyan felhaszndlok véleménye alapjan allitotta Ossze, akik hosszabb
ideje hasznaltdk a szakértéi rendszert és az altaluk emlitett elényok és haszon
kozvetetten az iizleti eredményekben nyilvanult meg.

A magyar allattartd gazdasagokat eltérd fejlettség és még eltérdbb szervezettségi
allapotok jellemzik. A munkahelyi szervezettséggel kapcsolatos dontések éppugy
megkonnyithetok vagy hatékonyabba tehetOk, mint barmely mas teriilettel kapcsolatos
dontések. Ehhez megfeleld informaciora (ismeretekre) és annak strukturalasdra van
sziikség. A dontéstamogatas teriiletén az 1990-es években a tudasbézisu rendszerek
fejlesztése domindlt, amely alapgondolatat hasznaltam fel a munkahelyek
szervezettségének vizsgalatara. A szervezettséggel kapcsolatos dontések tdmogatisara a

fent emlitettek alapjan feltoltott tudasbazisu keretrendszer kertilt alkalmazasra.

2.8. A SZERVEZES JELENTOSEGE

A tevékenység és célkitlizések alapjan harom nagy teriileten jelent meg a szervezés.
Mint tarsadalmi tevékenység szervezeteket hoz létre, mukodtet és tovabbfejleszt.
Gazdasagi tevékenységként a tevékenység lefolydsat és az arra hatd tényezoket
vizsgalja, a meglévo tevékenységeket racionalizalja, hogy azokat eredményesebbé,
gazdasagosabbd, termékenyebbé tegye. Ugyanakkor a munkat végzd ember
tevékenysége konnyebb legyen, j6 munkafeltételeket teremtsen, j6 munkakapcsolatokat
alakitson ki. Emberi alkoto tevékenységként pedig szellemi terméket hoz 1étre.
A menedzseri munka négy meghatarozo tevékenysége, amelyeket menedzsment
funkcioknak neveziink ¢és minden menedzser tevékenységében jelen vannak a
kovetkezok:

1. Tervezés

2. Szervezés

3. [Iranyitas és

4. Vezetés

Természetesen ezek egy folyamatot alkotnak, amit atfog a vezetés.
A szervezési ismeretek szerepe alapvetd fontossdgih a termeld tevékenység
sikerességéhez és LADO (1973), UDVARI (1975), SUSANSZKY (1982), MEHI

(1992) ennek kiemelt helyet tulajdonitanak a vezetdi ismeretek soraban.
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A szervezés az a funkcio, amely a legeredményesebb munkavégzés érdekében
csoportositja, elrendezi és O0sszekapcsolja az elvégzendd feladatokat és az embereket.
FERKE (1999) a tevékenységet felbontva megadja annak résztevékenységeit:

* A feladatok elosztasa

* Az er6forrdsok biztositasa

* Kapcsolatok Iétrehozasa

* Szervezeti felépités kialakitasa

BERDE (2000) a vallalati menedzsment funkcionalis vizsgélata soran felmérte, hogyan
mindsitik, rangsoroljak a mezdgazdasagi vezetdk a vezetdi feladatokat. A nyolc elembdl
allo csoport feladatainak rangsorolasakor az atlagrangsorban a szervezés a vallalaton
beliili informalddas és az ellenérzés moge, de a tobbi feladat elé kertilt.

Ezzel is alatdmasztva, hogy a gyakorlati szakemberek milyen fontosnak tartjdk a
szervezési feladatokat.

NAGY (1999b) szerint a mezdgazdasagi vallalkozok, mint minden mas vallalkozok,
arra torekednek, hogy minél nagyobb jovedelmet termeljenek. A jelenlegi forrashianyos
helyzetben ennek altalanos modja, hogy a lehetd legkisebb raforditdssal minél tobb ¢€s
jobb mindségii terményt és termékeket allitsanak elo.

A raforditdsokkal valo takarékossdg vonatkozik a munkaraforditasokra is és ez
megnovelte a munkaszervezes jelentdségét.

LADO (1979) a szervezést olyan alkotd szellemi tevékenységnek tartja, amely konkrét
cél eléréséért az adott kor ismereteinek, tudomanyos eredményeinek felhasznalasaval
munkafolyamatok és azok ellatdsara hivatott szervezeteket hoz létre vagy fejleszt.
Megteremti az Osszhangot a miikodési rend, a munkaerd, a munka targya, a
munkamodszer €s a munkaeszk6z kozott.

A termelési folyamatok miikddésének zavarait, amelyek a tervezés, vagy végrehajtas
hibai miatt keletkeznek veszteségfeltairo modszerek alkalmazasaval lehet felderiteni. Az
alapos feltdir6 munkat a racionalizalds koveti, aminek soran a termelési tevékenység
szempontjabol legmegfelelobb mddszereket keresik a szervezok, €s javaslatot tesznek a
helyi viszonyok kozott leginkabb alkalmazhat6 valtozat bevezetésére.

HAJOS (1997) szerint a munkaszervezés fogalmanak meghatarozasara, nem sok kutato
vallalkozott, mert a hazai szakirodalomban az egységes nézet hidnya miatt nem

egyszerii. A hazai gyakorlatban el6forduld egyik véglet lesziikiti a munkaszervezést a
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kozvetlen munkatevékenységre. Tagabb értelmezésben a munkaszervezés a munkahely
felszerelése, elrendezése, az ott lezajld folyamatok 0sszehangolasa, megszervezése ugy,
hogy a munkatevékenység termelékeny, gazdasagos, biztonsdgos, kényelmes ¢&s
kulturalt legyen.

NAGY (1999a) kiilonbséget tesz a munkaszervezés és a munkahely-szervezés kozott.
Amig a munkahelyszervezés a munkafolyamatot teljes komplexitasaban, de egy-egy
kornyezetébdl kiszakitott munkahelyre szervezi és vizsgalja, addig a munkaszervezés
kiterjed az egész lizemre, vallalkozasra.

A munkahelyi szervezettségi tényezok alapjan torténd elemzési eljaras rendszerét ipari
igények ¢és feltételek alapjan a Magyar Tudomanyos Akadémia Ipargazdasagtani
Kutatocsoportjanak tagjai dolgoztak ki, majd ipari tizemekben sikerrel alkalmaztak is.
Az Agréargazdasagi Kutatd Intézet Szervezési Szolgalatinak Munkaszervezési Osztalya
munkatarsai ezt a rendszert megfeleld adaptacidval alkalmasnak talaltak mezdgazdasagi
munkahelyek vizsgalatara is. A moddszer 1ényege a szervezettségi tényezok alapjan
torténd helyzetfelmérés, elemzés, célja pedig a munka szervezettségét noveld javaslatok

megfogalmazasanak elésegitése.

SZENDRO és SZIIJARTO (1979) a mezdgazdasagi nagyiizemek vezetéi korében
végzett vizsgalataik alapjan a gyakorlat egyre siirgetobb igényét hangsulyozzdk a
korszerli munkaszervezési modszerek és alkalmazhatdo megoldésok irant.
SUSANSZKY (1991) a racionalizald szervezés céljat a kovetkezokben jeloli meg:
* az adott személyi, technikai és technologiai feltételek melletti veszteség- és
tartalékmentes mitkodés
e a viszonylag rovid id6 alatt mobilizalhat6 hatékonysag-fokozasi lehetdségek
modszeres feltarasa és kiaknazasa, tehat
* elsésorban a meglévd adottsagok (személyi és targyi tényezok) optimalis

kihasznélaséra irdnyulo torekvés

FELLEG (1979) arra hivja fel a figyelmet, hogy a mezdgazdasagi munka
hatékonysagat, eredményességét szamos genetikai, élettani és kornyezeti tényezd
befolyasolja. A munkaszervezést gazdasdgi ¢és human célok vezérelte alkoto
tevékenységnek tekinti, amely az €16- és targyiasult munka hatékony felhasznalasat

lehetovée teszi. A mezdgazdasagi munkafolyamatok szervezése tehat rendkiviil osszetett
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feladat, ezért a szervezdmunka csak ugy lehet eredményes, ha teljes értékii komplex
tevékenységként valosul meg (VESZELI, 1992).
Az éllattenyésztési munkak szervezése teriiletén tapasztalhat6 jelentds lemaradasra hivja
fel a figyelmet hazai és kiilfoldi 6sszehasonlitasok alapjan UDVARI (1979). Véleménye
szerint az agazat eredményességét meghatarozza a munkaszervezés, mégpedig a
kornyezeti feltételeknek valo megfelelésen keresztiil.
NAGY (1987) szerint az allattenyésztési agazatban, igy a szarvasmarha-tartasban
tevékenykedd munkaszervezok dolgat megneheziti, hogy a dolgozok igényei mellett, az
allatok igényeit is figyelembe kell venni. Hiszen az alloméany genetikai képességét csak
ugy tudjuk maximalisan kihasznalni, ha a munkarendek ¢és az alkalmazott
munkamodszerek kialakitasanal figyelembe vessziik az allatok bioldgiai igényeit is.
CSAKI (1988) véleménye, hogy az ¢élelmiszer-termelésben meg kell teremteni
nemzetkdzi versenyképességet, aminek egyik feltétele az eredményesebb vallalati
munka. Az elvégzett munka szervezettsége révén jobb mindségli terméket allithatnak
eld.
Piacgazdasagban ez a piaci értékitélet javulasa révén, a termelés alapvetd
megvaltoztatasa nélkiil is hatékonysag novekedést eredményezhet (MEHI, 1992). A
foglalkoztatasi terhek ndvekedése maga utan vonja a termelés hatékonysagat noveld
munkaszervezési eljarasok alkalmazasat. A jovedelmezOség alacsony szinvonala a
koltségtakarékos megoldasokat helyezi elétérbe (SZELES, 1995b).
HAJOS ¢és MAGYARI (1994) okonémiai szempontok alapjan adjdk meg a
mezOgazdasagi munkaszervezés korszerli értelmezését. Ez a termelési folyamat human
¢s anyagi feltételeinek tér- és idobeni Gsszehangolasa, amelyben sajatos szerep jut a
biologiai és gazdasagi tényezdknek. A munkaerd-felhasznalas hatékonysagat vizsgalva
legfontosabb tényezoknek a kovetkezoket tartjak:

* optimalis munkafeltételek kialakitasa,

* munkamegosztas és kooperacido megteremtése,

* munkamoédszerek kidolgozésa,

* munkahelyek és kiszolgalasuk szervezése,

¢ munkasok kivalasztasa és betanitasa,

* munkdk idéigényének megallapitdsa (normazas),

e (sztdnzési rendszer kialakitasa.
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A munkaval kapcsolatos koltségek hazankban is emelkedtek (elsdsorban a jarulékos
koltségek miatt), de a kedvezotlen kozgazdasagi kornyezet €s az alacsony tdmogatottsag
miatt a holtmunka felhaszndlasnak korlatai vannak (FEJES, 1996). Az
allattenyésztésben a munka termelékenysége rendkiviil alacsony. A nyugat-eurdpai
adatokhoz képest egységnyi vagoallat eldallitasara felhasznalt munkaidé hazankban
azok haromszorosa (HERCZEG ¢s BEKKER, 1992).

A termelékenység javulasdhoz alapvetd a bioldgiai folyamatok és a technikai feltételek
Osszhangja, a tényezOk (biologiai, miiszaki, kornyezetvédelmi) egyiittes javitdsa. A
mezdgazdasagi munka hatékonysagat jelentdsen befolyasolja a munkahelyi légkor,
emberséges, megertd vezetd €s a megfelelé motivacio (MAGDA et al., 1992).

NAGY és DIENESNE (1997) megallapitottdk, hogy az allattenyészté telepeken a
legfontosabb szervezeti gatlo tényezdk a bérezési, jutalmazasi problémak, az alacsony
motivacio, a gyenge csapatmunka, valamint a munkamegosztas problémai.

Az elvégzett munka szinvonala €s a munkaszervezés alapvetden meghatirozza az
eldallitott termék mindségét. Ez a szervezési ismeretek fontossagat huzza ala.

A mezdgazdasagban is valtoznak a szellemi munka sajatossdgai. Az agrarértelmiségnek
Uj kovetelményeknek kell megfelelnie, a piacgazdasagban mindennapossa valik a
korszerti szamitastechnikai eszk6zok, lehetdségek és modszerek alkalmazéasa (KOTSIS,

1992; KALMAR, 1992).

2.9. SZERVEZESI KERDESEK A HUSHASZNU TEHENTARTASBAN

Husmarhatenyésztés vagy husmarhatartdas a hustipusu szarvasmarhdkkal torténd
marhahustermelést jelenti. Az 4gazat tdgabb értelemben a tehéntartast és borjinevelést,
a novendékiisz0 nevelést, a marhahizlalast, a ndvendék- és tenyészbika tartast is
magaban foglalja. Mivel az utébbi harom technoldgiai folyamata nem tér el a tej- és
kettdshasznositasti alloméanyoknal alkalmazottol, ezért sziikebb értelemben a gyakorlat a
husmarhatenyésztésen a hiismarhatartast, vagyis a tehéntartast és borjinevelést érti.
Husmarha az a tehén, amit nem fejnek, hanem csak borju-eldallitasra és felnevelésre
hasznalnak. A hushasznti tehéntartdshoz vagy masképpen anyatehéntartdshoz tehat
szorosan kapcsolodik a borjunevelés. A hustehén egyediili hozama a valasztott borju.
Az agazat fejlesztésének szamtalan indokat latia SZABO (1998a). A legfontosabbak,
hogy ndvekszik a vildg élelmiszer, ezen belill pedig a marhahts irdnti igénye. A fejt

tehenek szaménak folyamatos csokkenése kovetkeztében relativ marhahuishidny alakul
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ki. Kiemeli a husmarhatartas funkcioit és érdekeltségi teriileteit. Egyik fontos funkcioja
a kornyezet-, a tajvédelem és a gyephasznositas. Masik szerep €és egyben feltétel a
szantofoldi melléktermékek, foleg kukorica tarlok, hasznositdsa. Tovabba vidéki
munkalehetdséget teremthet. Rendkiviil fontosnak tartja az dgazat gazdasagi szerepét.
A kiiszobon all6 Europai Unidhoz vald csatlakozds, az erds6dd kornyezetvédelmi
szempontok egyre ndvekvo szerephez juttatjak a természetet kevésbé karositd, megovo,
abba illeszkedni tudo allattenyésztési technologiakat. Magyarorszagon a legrégebbi
hagyoméanyok egyikét képviseli az extenziv gyephasznositds hushasznl allattartas
révén.
Az anyatehéntartassal foglalkoz6 gazdasagok egy része csak hizdalapanyagot, mig a
nagyobb résziik a hizoéalapanyagot meg is hizlalva kész vagdallatot allit el6. Mivel a két
fazis eltéré technologiat képvisel, igy értékelésiiket HAJAS et al. (1977) elkiilonitve
javasoljak, NAGYNE (1985) tigy vélik, hogy a két fazist vizsgalva kiilon-kiilon is
gazdasagosnak kell lennitik.
A huasmarhatartdst mas allatfajokkal ¢és korcsoportokkal nem hasznosithato
legeléteriiletek ¢és melléktermékek felhaszndlasaval kell megvaldsitani. Ez a fajta
teriilethasznositas tobbek kozott magaban foglalja a tajmegdrzést, 6koldgiai potencial
fenntartasat is (PFINGSTNER, 1980; HORN et al., 1995). MAGYARI (1982) felhivja a
figyelmet, hogy a husmarhatartd lizemek tevékenységiikkel azokat a kedvezdtlen
adottsagokat probaljak meg igy enyhiteni, melyek egyben a hismarha-tenyésztéshez
kedvezd természeti és kozgazdasagi feltételek. Ezt alatdmasztja WILLER (1978)
megallapitdsa, miszerint hismarhatartasra tejeld tehén tartasardl attérni csak akkor
érdemes, ha alacsony a tejtermelés szinvonala, abszolut legelok vagy melléktermék van,
magasak a bérek és a munkaigény csokkenése mellett a kevesebb bevételt is elviselik.
A husmarhatartas technologiai megoldasaiban csak a koltségtakarékos megoldasok
johetnek szoba, mivel alacsony jovedelmezdséget biztosit (HORN et al, 1995;
SZELES, 1995a; DOMOKOS et al., 1997).
NAGY (1996) az anyatehén-tartas gazdasagos megoldédsait a kovetkezoknek valo
megfelelésben latja:

o legelére ¢és melléktermékekre alapozott takarményozds révén minimalis

szantotertilet lekotés
* a tartasi rendszerek a lehetd legsziikségesebb beruhazasi igényt tamasszak,

lehetdleg épiilet nélkiiliek legyenek
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* olyan munkaszervezési megoldasok az optimalisan kialakitott allomanynagysag

mellett melynek révén a termék-eldallitast kevés éldmunka terheli

A husmarhatartds versenyképességének és fejlesztésének alapfeltétele, hogy pozitiv
gazdasagi eredményt adjon. Az alacsony hozam és kevés koltség egyensulya vagy
kedvezd aranya jelen koriilmények kozott nehezen és csak kelld odafigyeléssel és

szervezéssel teremtheté meg (SZABO et al., 2000).

Tobb szerz6 munkéja alapjan alapelvekként fogalmazodnak meg a kdvetkezok:
*  Tartdasi és takarmdnyozdasi koltségek mérséklése
* A minél nagyobb borju szaporulat elérése egy tehénre, minél nagyobb
élotomeg termelése az adott takarmdnytermo teriileten

* Az emberi munkardforditdas csokkentése

2.9.1. Tartasi és takarmanyozasi koltségek mérséklése

A kihasznélatlan és az extenziven mivelt gyepteriiletek hasznositasat hushaszni
tehenek tartasaval és a legeltetés kulturajanak javitasaval lehet fokozni (NEHER, 1980;
IZINGER, 1983). RASKO és SZAJKO (1981, 1987), HORN et al. (1995) egyik
alapelvnek tartjdk a legelére és melléktermékekre alapozott takarméanyozast, lehetdség
szerint minél kisebb szantéteriilet lekotéssel. Kedvezonek tekinthetd, ha a hushasznu
tehenek bekeritett legelokon legelnek, ami egész napos tartdsi helyiil is szolgal. Ezzel
Osszhangban az épiilet nélkiili, téli idészakban esetleg szinszerli elhelyezés, amikor a
betakaritott gyeptermés, a kukoricaszar szildzs és a szalmafélék képviselik a 0
takarméanyféleségeket (VARHEGYI et al., 2000).

A féréhely nagysaga, a pihendterek mindsége, a csoportnagysaga, az istalloklima, az
etetOtér nagysaga, a mozgaslehetdség biztositasa szintén kritikus pontok. A nem
megfeleld  férdhelysziikséglet 10-15%  termeléscsokkenést  eredményezhet
(KESZTHELYTI, 1982).

KOVACS (1983) szerint minden iizemnek megvan a lehetSsége, hogy adottsagainak
legmegfelelobb megoldasokat kivalassza. Forradalmi véltozasnak tartja a
tartastechnologiaban a beruhazasi igény valtozasat. Azon a véleményen van, hogy az
igényesnek tartott fajtak sem igénylik télen az épiiletet. A beruhazasi koltség nem lehet

akadalya a husmarha Iétszdm fejlesztésének. Mara egyértelmivé valt, hogy az
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tizemeknek nem csak lehetdségként, hanem az eredményes gazdalkodas egyik
kritériumaként kell figyelembe venniiik az adottsagokhoz torténd alkalmazkodast.

Hazai és kiilfoldi tapasztalatok alapjan harom jol elkiilonithetd, de szdmtalan dtmeneti
formaban is eléforduld tartasi-takarmanyozasi rendszert javasol MARTON (1996).

A gyepre alapozottat, a tomegtakarméanyra épitett és a melléktermékekre alapuld
hustehéntartast. Hazank sajatos foldrajzi helyzetét tekintve a tomegtakarmanyra épitett
valtozatot tartja a legalkalmasabbnak.

DOMOKOS et al. (1997) leszogezik, hogy a hushasznli tehéntartds nem lehet
versenytarsa a szantofoldet igényld arutermeld agazatoknak, fejlesztése elsdsorban az
extenziv gyepteriiletekre és a szant6foldi melléktermékekre alapozottan lehetséges. Az
allatok télen-nyaron tarthatok akar ¢épiilet nélkiil is. A szélarnyékos, széraz
pihendhelyeket, a harom oldalrdl zért, szinszerli épitményeket bizonyos esetekben
indokoltnak tartjak. Az eredményes hushasznli szarvasmarhatartas feltételezi a helyi
adottsdgokhoz vald ésszerti alkalmazkodast. Ezért a tartdstechnologiai és miiszaki
megoldasokat illetéen az alapelvek megtartasa esetén is lehetnek eltérések a gazdasagok
kozott. Ezeket a gyepek kiilonb6zdé mindsége, tagoltsdga, a terepadottsagok, az itatoviz
beszerzési lehetdségei, a melléktermékek fajtai és mennyisége egyiittesen indokolja.

A tehenek tartasdban és takarmanyozasaban olyan olcs6 megoldasokra van sziikség,
amelyek révén a valasztott borju értékesitésébdl szarmazo arbevétel fedezi a tehéntartas

éves koltségét és elvarhato nyereséget is biztosit (VARHEGYI et al., 2000).

2.9.2. Az élotomeg és a fajlagos borjuszaporulat novelése
A husmarhatartds gazdasagossagat alapvetden a szaporulati mutatok hatdrozzak meg,
Tehenenként évente egy szaporulatnak meg kell lennie, tehat a vemhességi-borjazasi €s
a felnevelési hanyad adja a jovedelmezdség alapjat.
Tovabba az eldallitott borjak valasztasi tomege és egy tehén évi atlagos tartasi koltsége
a meghatarozoéak (STENBAEK, 1979; VOSS ¢és HOLTZ, 1981; CASTLE et al., 1987).
BIRO és CSOMOS (1986) a legfontosabb célkitiizések kozott emliti (amelyek elérését a
bérezéssel 6sztondzni kell):

* aminél nagyobb ardnyu vembhesiilést,

» avalasztott borjak szdmat és ¢16tomegét,

* andvendek liszOk €l6tdmeg-gyarapodasat,

* ameghatarozott korban és él6tomegben valo termékenyitést.
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HORN et al. (1995) a husmarha szaporitasat taglalva kijelentik, hogy elemi érdek, hogy
a tehenek lehetdleg évente elljenek.
A tartasi koriilményeket figyelembe véve elfogadhato a szaporasag akkor, ha a tehenek

90%-a évente ellik és 100 tehén utdn 85 borjut tudnak valasztani.

2.9.3. Az emberi munkaraforditas csokkentése

Az atlagos allomanylétszam novelésével, a miiszaki ellatottsdg javulasaval célként az
egy dolgozora jutd 250-300 szarvasmarhat javasolja BIRO és CSOMOS (1986). Mivel
kevés ember nagy létszdmu éallatot gondoz ezért a szakértelemnek, lelkiismeretes
munkanak kiilondsen nagy a jelentdsége. Véleménylik szerint az anyagi érdekeltség
elvét a bérszabalyzatok kialakitasakor ugy kell érvényesiteni, hogy az a legfontosabb
célkitlizések elérésére 6sztondzzon.

DOBOS és TOTH (1977) szerint 300-600 db-os hushaszni &gazat munkaerd
sziikséglete nem haladhatja meg a 3 f6t.

BABINSZKY és ALPAR (1981) az adott munkavédelmi eldirasok és munkaszervezési
feltételek mellett 80 hustehén/ dolgozd aranyt javasolnak. NAGYNE és BARANY
(1980) technologiai kérdéseket vizsgalva megallapitjak, hogy a termék-eldallitas
munkaerd sziikséglete csak akkor csokkenthetd, ha a sajatos tartadstechnoldgiat
kiszolgalé miiszaki feltételeket is megteremtik.

Az allattenyésztés munkaerd-felhaszndldsdnak racionalizaldsa jelentOsebb anyagi
raforditasok nélkiil javithatja a termelés hatékonysagat, csokkentheti a koltségeket. A
racionalizalastél varhat6 jelentds eredményeket és a tevékenység fontossagat
hangsulyozza NAGY (1994).

Hazankban az utobbi években a munkaval kapcsolatos koltségek emelkedtek
(elsdsorban a jarulékos koltségek miatt), ugyanakkor a kedvezdtlen kozgazdasagi
kornyezet és az alacsony tamogatottsag miatt a holtmunka felhasznalas novekedésének
gazdasagi korlatai vannak (FEJES, 1996).

Az agazat fejlesztését megneheziti, hogy a piaci poziciot nagymértékben befolyasolja az
EU marhahus feleslege. Tovabba az agazat alacsony jovedelemtermeld képessége,
rendkiviili koltségérzékenysége, mert nem bir el draga beruhazasokat és magas
miikodési koltségeket. A htismarhatartas akkor folytathatdo eredményesen, ha a fajlagos

koltségek a valasztott borjii értékénél alacsonyabbak (SZABO, 1998).
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3. A VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

A vizsgalatokat 1994 és 2000 kozott végeztem a kidolgozott munka keretprogramnak

(1. abra) megfelelden. Az érintettek korét a foldrajzi elhelyezkedésen tul az

adatszolgaltatd hajlandésdg ¢és megbizhatésag fényében a Hajdu-Bihar megyei

Agrarkamara, a Charolais Tenyésztdk Egyesiilete és a Magyartarka Tenyésztok

Egyesiilete ajanlasa alapjan valasztottam ki. Elsédleges szempont volt, hogy a régioban

miikodé szarvasmarhatartd vagy azzal is foglalkozo gazdasagok keriiljenek bele a

mintdba. Tovabbd minél tobb olyan gazdasidgot vonjak be, ahol marhahizlalas és/vagy

husmarhatartas is folyik. A mintdba szervezeti form4jat tekintve gazdasagi tarsasagok és

szovetkezetek kertiltek. Foldrajzi szempontbol hat megyében 1évo 34 telepiilés (2. abra)

— ebbdl 23 Hajdu-Bihar megyében - 49 szarvasmarhatarté gazdasagat oleli fel (4.

tablazat).

4. tablazat

A vizsgalatban résztvevé gazdasagok, vigomarha-termelésiik és az atlagos tehén

létszamok megyék szerint (1994-1999)

I IL. II1. IV. V. VL 2z
Megyék
Telepiilések szama, db 23 1 4 2 1 3 34
Vlzsgal’atban r,eszt vevo 35 | 6 3 | 3 49
gazdasagok szama, db
Tehén 1étszam, db 2000-ben* 41000|31000| 19000| 31000| 26000| 21000| 169000
Tehén létszam a vizsgalt
gazdasagokban, db 18099 | 218 3024 1118 465 1769 24693
1994-1999
Vagomarha-termelés a
vizsgalt gazdasagokban, kg | 5127990| 61766 | 856790 | 316763 | 131748 | 501211 | 6996268

1994-1999

* Forrds: Magyar Mezégazdasag 2000. oktober 25. 31.

L
I
I
IV.
V.
VL

Hajdu-Bihar megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye

Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Bécs-Kiskun megye
Békés megye
Borsod-Abauj-Zemplén megye

Vizsgalataimban nemcsak htismarhatarté és marhahizlalé gazdasdgokat vontam be,

hanem a tejtermeléssel és marhahizlalassal foglalkozdkat is, mert jelenleg a hazdnkban

eldallitott marhahts dontd tobbségét a tejeld allomanyok egyedei adjak.
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MUNKA KERETPROGRAM

Témavalasztas 1994

U

Munkaprogram 6sszeallitasa 1995

U

Ide vonatkoz6 irodalom tanulméanyozéasa 1996

U

Célkitlizések megfogalmazasa 1996

U

Kérdoiv osszeallitasa 1997

U

Kapcsolatfelvétel a gazdasagok vezetdivel 1997

U U

M¢ély interju készités, kérddivek Személyes megfigyelés, adatgyiijtés
kitoltése 1998 1998
U U
Kérdoivek feldolgozasa 1999 Modell 6sszeallitasa 1999
U U
Eredmények kiértékelése 2000 Modell véleményeztetése 2000

U U

A munka ¢és az eredmények dolgozatba foglaldsa 2000

1. abra
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A tejel6 allomanyok szerepe miatt indokoltnak tartom az egy tehénre jut6 orszagos atlag

szerinti ¢és atlagos tehén létszdm alapjan szamolt vagomarha-termelést figyelembe

venni, amit az 1994 és 1999 ko6zotti idoszakra az 5. tablazat mutat.

5. tablazat

A vizsgalatban résztvevo gazdasagok atlagos tehénlétszama és vagoallat termelése

(1994-1999)

by 1994 1995 | 1996 | 1997 | 1998 1999
Tehén Iétszdm** , db 22009 | 23679 | 23751 | 24490 | 26429 | 27802
Tehén atlaglétszam™, 449 483 485 500 539 567
db/gazdasag

Viagoallat termelés* , kg/tehén | 329 307 286 282 246 250
Atlagos vagoallat termeles™, | ) 1051 | 149081 | 138710 | 141000 | 132594 | 141750
kg/gazdasag

Vigodllat termelés** , kg 7240961 | 7269453 | 6792786 | 6906180 | 6501534 | 6950500

*orszagos atlag, Forrds:Magyar Statisztikai Eth')nyV, KSH, Budapest, 1998, 1999, 2000
**a vizsgalt 49 gazdasagra vetitve

Az alabbi indokok tdmasztjak ald a minta Gsszetételét:

1.

jelenleg a Magyarorszagon eldallitott marhahtis dontd tobbségét a tejeld

allomanyokbol szdrmaz6 egyedek adjak,

2. az Okologiai feltételek Hajdu-Biharban ¢és a kornyezé megyékben a
marhahustermelés mindségi fejlesztésére alkalmasak,

3. hatékony és versenyképes agazatot kell 1étrehozni, aminek a sok esetben meglévd
human és targyi feltételrendszere a nagylizemekben konnyen mozgasba hozhato,

4. az EU csatlakozasbol adddod, az agazat sajatossagai miatt jelentkezd relativ
siirgetettség €s tamogatasi igény a mindségi fejlesztéshez a mar meglévd szellemi
szakmai potencial és targyi feltételrendszer kihasznélasat hangsulyozza,

5. a mindségi fejlesztés szakmai igényeket is tamaszt (tenyésztési, tartasi,
takarmanyozasi, allategészségiigyi €s egyeéb ismeretek) és a szarvasmarhatartd
nagylizemekben ezek megléte szintén potencialis elony,

6. az agazati méretet tekintve a hustehéntartds rugalmas, de a méretgazdasagossag a

hizlalési szakaszban olyan kritikus tényez0, ami a nagylizemi méreteket igényli,
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7. a vilag husmarhatartasat a kiegészitd tevékenységként funkciondld, mas agazatokra
épiilés jellemzi, ami felhivja a figyelmet a tobb labon all6 nagylizemi tenyé€sztés €s

tartas elonyeire.

A tablazatban bemutatott Osszesitéseknek megfelelden, a tehén 1étszamok alapjan az
érintett hat megyére nézve 14,6%-0s reprezentaciot jelent a vizsgélatban alkalmazott
minta. Az Eszak-Alfoldi régiora sziikitve 23,45%-os és Hajdu-Bihar megyére lesziikitve

pedig 44,14%-0s reprezentaciot jelent a tehén 1étszamok alapjan a minta.

3.1. A VEZETESI OSSZEFUGGESEK VIZSGALATA

A vezetési Osszefliggések vizsgalatdhoz alkalmazott mddszert és terminoldgiat a magyar
gazdasag nemzetkozi versenyképességének mikrogazdasagi tényezdit vizsgalo, a
Budapesti Koézgazdasagtudomanyi Egyetem ,,Versenyben a vildggal” cimii kutatési
programjanak ,,Menedzsment és versenyképesség” cimii projektje keretében egy kutatoi
csoport dolgozta ki nemzetkézi minta alapjan. A modszer és a terminoldgia
kovetkezetes alkalmazéasaval az eredmények Osszehasonlithatdosagat biztositottam. Az
adatgytijtést interjukon, kérddiveken €s személyes megfigyelésen keresztiil végeztem.
Az alkalmazott kérd6éivhez a ,Menedzsment és versenyképesség” cimii projekt
,»Dontésmodszertan” cimili alprojekt keretében Zoltayné Paprika Zita vezetésével
készitett kérddiv szolgalt mintaul. Ez atdolgozasra keriilt, melynek soran
egyszerisitéseket végeztem, kihagytam beldle bizonyos kérdéseket, helyette néhany uj
kérdés keriilt bele és az értékeld skaldkat atalakitottam. Az egyes mindségi ismérvek
valtozataihoz 0-td] 5-ig terjedd pontértékeket rendeltem. A tovabbiakban ezek atlagat és
szOrasat szamitom ki. A pontszamok atlaga alatt azok szamtani atlagat, a szorasok alatt
a pontszamok relativ szérdsat értem. Az atlagok kozotti kiilonbségek vizsgéalatahoz
kétmintas t-probat alkalmaztam (KOVACS, 2000). Az interjukhoz felhasznaltam az
elkészitett kérddivet (melléklet), hogy egy strukturalt gyiijtés révén az igy szerzett
adatok egyiitt keriilhessenek kiértékelésre a kérdezdbiztosok segitségével, illetve a
valaszadok altal onalloan kitoltott kérddivekbdl szarmazo adatokkal.

A vezetést dontési vagy probléma-megoldasi folyamatnak tekintve a dontéshozatali
folyamat oldalarél megkozelitve vizsgaltam az Osszefliggéseket. A megkérdezettek a
marhahustermelé gazdasagok felsévezetéi voltak, akik elndk, igazgatd, pénziigyi-

szamviteli vezetd ¢s agazatvezetd vagy egységvezetd poziciokat toltenek be.
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Ezeket a kiértékelés soran ,.csucsvezetd”, ,,pénziigyi vezetd” ¢€s ,termelésvezetd”
kategoéridkba Osszevonva szerepeltetem. Egy-egy gazdasagbol tobb felsdvezetdt is
megkérdeztem, aminek eredményeképpen 152 felsévezeté valaszai adjak a vizsgalathoz
felhasznalt adatokat, azaz a felsGvezetdi minta elemszama 152 (n=152).
A vezetést a dontéshozatali folyamat oldalardl megkozelitve vizsgaltam a:

* Proceduralis racionalitast

* Dontéshozatal soran érvényesiilo racionalitast befolyasold tényezdket

* Dontés személyi feltételei koziil a képességeket és készségeket

* Gazdasagoknal azonosithaté dontéshozatali kdzelitésmodokat

* Alkalmazott dontéstamogatast és a dontés sikerkritériumait

* A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepét

3.1.1. A proceduralis racionalitas

A proceduralis racionalitds mértékét négy jellemzore (kérddiv 2.1; 2.2; 2.5; 2.6) adott
értékek alapjan, illetve az ezekbdl kialakitott Osszetett mutatoval mérjik. A négy
jellemzot 0-t6l 5-ig értékelték a valaszadok, majd a négy jellemzore adott Osszes érték

atlagat vettem ¢és ezt tekintem a proceduralis racionalitas mértékének.

3.1.2. A dontéshozatal soran érvényesiilo racionalitast befolydsolo tényezok
A dontések soran érvényesiilo racionalitast befolydsold tényezok koziil vizsgaltam a:
* Bizonytalansag
* Problémak Osszetettségének
* Id6hianynak
* Kiils6 szereplok

*  Dontéshozok kozotti konfliktusok hatasat.

A bizonytalansdgot harom jellemzdre (kérddiv 2.3; 2.7; 2.8) adott értekek alapjan,

illetve az ezekbdl kialakitott dsszetett mutatéval mérjiik. A harom jellemzot 0-t6l 5-ig
értékelték a valaszadok, majd a harom jellemzore adott Gsszes érték atlagat vettem és

ezt tekintem a bizonytalansag hatasat leir6 mértéknek.

A problémdk Osszetettségének (kérddiv 3.1.2) és az idShianynak (kérdéiv 3.1.3) a

hatasat ezen tényezdokre adott 0-t6l 5-ig terjedd értékek atlaga alapjan itéltem meg.
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A kiilsd és bels6 érintettek kozott befolyasold hatdsuk mértékét kifejezve kellett 100

pontot elosztani (kérddiv 2.11). A kiilsé szereplokre adott pontok atlagat tekintem a
hatasukat leiré mértéknek.

A dontéshozok kozotti konfliktusok hatasat két jellemzére (kérdéiv 2.9;2.10) adott

értékek alapjan, illetve az ezekbdl kialakitott Gsszetett mutatoval mértem.
A két jellemzot 0-tol 5-ig értékelték a valaszadok, majd a két jellemzore adott Gsszes
érték atlagat vettem ¢és ezt tekintem a dontéshozok kozotti konfliktusok hatasat leird

mértéknek.

3.1.3. A dontés személyi feltételei - képességek és készségek

A dontéshozatal soran sziikséges képességeket és készségeket egy lista (kérddiv 5.1)
alapjan kellett fontossaguknak megfeleléen 0-t6l 5-ig értékelni. Ezek atlaga alapjan
allitottam fel rangsort kdzottiik.

A valaszadok ugyanezt a listat alapul véve erds és gyenge kategoriakba soroltak kiilon a
sajat ¢és kiilon a vallalat vezetdségét jellemzo képességeket és készségeket (kérdodiv 5.2).
Ezekre vonatkozolag a kategoridba sorolast és az emlitések szamat egyiittesen

figyelembe véve allitottam fel rangsort a képességek ¢és készségek kozott.

3.1.4. A gazdasagoknal azonosithato dontéshozatali kozelitésmodok

A gazdasagoknal azonosithatd dontéshozatali folyamat altalanos megitélését a
kiilonbozé kozelitésmodok értékelésén keresztiil vizsgaltam (kérddiv 6.1). Négy
kiilonbozé dontéselméleti kozelitésmddot képviseld modellt alkalmaztam. Ezek az
optimalizalo, a korlatozottan racionalis, a politikai €s az intuitiv nevet kaptak, amit a
valaszadok nem kaptak meg. Viszont megadtam a stratégiai dontési helyzetek négy
alaptipusanak, vagyis az altaluk képviselt modellek fontosabb jellemzdit (kérd6iv 6.1.1;
6.1.2; 6.1.3; 6.1.4). Ezek a dontéshozokat €s a célokat illetden mas és mas feltevésekkel
¢lnek. A vezetoknek a kiilonbozé kozelitésmodok rovid jellemzésének megismerése
utdn kellett megitélniiilk, hogy az egyes modellek milyen mértékben jellemzdek
gazdasaguk dontéshozatali mechanizmusdra. Az értékelést 0-to6l 5-ig terjedd skalan
végezték és az egyes kozlitésmodokra adott értékek atlaga alapjan értékeltem a
valaszokat. Az értékelést a minta egészére és a valaszadok beosztasa szerint megbontva

is elvégeztem.
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3.1.5. Az alkalmazott dontéstamogatas és a dontés sikerkritériumai

A dontéshez sziikséges informéciok megszerzésében szerepet jatszo tényezoket egy lista
alapjan (kérddiv 7.1) kellett fontossaguknak megfeleléen 0-tol 5-ig értékelni. Ezek
atlaga alapjan allitottam fel rangsort kozottiik.

A gazdasdgokban alkalmazott informacio-technologiat (kérdéiv 7.2), mint a
dontéstamogatds eszkozét a megadott valaszok szerinti emlitések szama alapjan
értékeltem. A felsorolt dontéstamogatd rendszereket (kérddiv 7.3) szintén az emlitések

szama alapjan itéltem meg, akarcsak a dontés sikerkritériumait (kérdéiv 7.4).

3.1.6. A kiilonbozo dontéstipusok szerepe

A valaszadok egy listat kaptak, amelyen az utobbi tiz évet figyelembe véve jelentdségilik
¢s vallalati hatdsuk alapjan 0-t6l 5-ig mindsitették az ott szereplé dontéstipusokat
(kérdéiv 4.1). Az adott értékekbdl szamolt atlagok és relativ szorasok alapjan

értékeltem, amit a minta egészére €s a valaszadok szerinti bontdsban is elvégeztem.

A tablazatokban és abrakon szerepeltetett mezdgazdasagi vallalatok cimszé alatt a

vizsgélatban érintett marhahustermeld mezdgazdasagi vallalkozasokat értem.

3.2. AMUNKAHELYI SZERVEZETTSEG VIZSGALATA

A szervezettségi szint mindsitése a vallalati diagnosztika egyik leglényegesebb ¢és
legbonyolultabb részfeladata. Végso soron ez igazolja vissza a vezetdi beavatkozasok
hatdsat és szerves kapcsolat van a szervezettség szintje €és a szervezeti célok elérésének
mértéke kozott. JASZEK (1985) szerint minden esetben olyan egyedi mindsitési eljarast
kell valasztani, amely - a szakértéi modszerrel szoros rokonsagban —figyelembe veszi a
rendszerelemzés segitségével €s a kivalasztott kritériumok alapjan meghatarozott adott
miikodési feltételeket.

A dontéstamogatas teriiletén az 1990-es években a tudasbazisu rendszerek fejlesztése
dominalt, amely alapgondolatat hasznaltam fel a munkahelyek szervezettségének
vizsgélatara. A tudasbazisu szamitdgépes rendszerek a szakértd tapasztalatabol feltarjak
¢s a felmeriild dontéseknél a szakérté ,ha...akkor” szabalyokkal leirhato
gondolatmenetét kovetve tamogatnak a dontéshozasban. A szakértd érvelését
modellezve a kovetkeztetésekre tadmaszkodva javaslatok fogalmazhatok meg a

dontéshozo6 szamara.
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A szakért6i rendszerek két alkotdeleme a szamitdogépes program (keret) és a tudasbazis
(a szakért6 és a dontéshozo tudasa). A keretrendszert meg lehet vasarolni. A tudasbazist
viszont azok a tulajdonsagok képezik, amelyek a dontés leirasdhoz szamunkra fontosak
¢s szavakba Onthetok.
A tudasbézisnak négy eleme van (BERKI, 1995; VELENCE]I, 1998):

1. Elvarasok (szempontok, tulajdonsagok) és azok fokozatai - jellemzok

2. Az elvaréasok hierarchidja - dontési fa

3. Az elvérasok fokozatai kdzotti ,,ha...akkor” szabalyok

4

. Ismeretek (tények) a vizsgalando targykorrol

A keretrendszert a DOCTUS szakértéi keretrendszer (TIMAR, 1996) képezi. A
tudasbazist a vizsgalt hiismarhatartd gazdasagok vezetd szakembereivel folytatott
interjuk, személyes megfigyelések és a szakirodalombol szarmazo6 informécidk alapjan
allitottam 0Ossze. Az 1igy Osszegyljtott tudds modellezésére a szabaly alapu
kovetkeztetést hasznaltam. Ehhez az Agrargazdasdgi Kutatdé Intézet Szervezési
Szolgélatinak Munkaszervezési Osztalydn ipari rendszerek vizsgéalatdra késziilt
modszer alapjan, SZENDRO és SZIJJARTO (1979) altal mez6gazdasagi viszonyokra
atdolgozott megkozelitést alkalmaztam.
Ennek megfelelden a kovetkezd teriileteket vizsgaltam:
* A munkahely (az éllattarto telep)

= clhelyezése, kialakitésa,

= technikai szinvonala, gépesitettsége,

= abiztonsdgos munkavégzés feltételei,
* A munkaerd

= szakmai felkésziiltsége,

= gyakorlata, allanddsag,

= ]étszama, Osszetétele,

* munkamegosztas,
*  Munkafolyamat szervezésének vizsgalata

= technologiai eldirasok,

= irasbeli munkael6irasok,

= szobeli utasitasok ¢és feliigyelet,

=  munkarendek,

= amunkamiiveletek végrehajtasa,
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= karbantartas,

= munkafegyelem,

=  munkaid6 struktira,
* Az 3sztonzés

= bérezés,

" juttatasok,

= normak,

= kereseti aranyok,

erkolcsi elismerés,
* A munkahelyi 1égkor és kdrnyezet

= adolgozok egymas kozotti kapesolata

= adolgozok és a vezetdk kapcsolata

= dolgozdk bevonasa a dontésekbe
A tényezdcsoportok és azok alkotdi képezik a szempontokat, amelyekhez kiilonb6z6
fokozatokat rendeltem. Barmelyik szempontra megadhatdo, hogy milyen masik
szemponttdl fliggjon és a keretrendszer teszi lehetdvé ezek hierarchikus rendezését, ami
egy grafot eredményez. A szempontok fiiggdségi viszonyait szabalyokkal irtam le. A
szabalybevitelnél ilyenkor minden szempontra megadtam egy-egy fokozatot
(DORFLER és VELENCEI, 1999). A szempontok és azok fokozatai az eredmények

kozott ismertetésre kerilnek.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK

4.1. A VEZETES, MINT DONTESHOZATAL

A vallalkozasok a gazdalkodas soran a meghozott dontések révén keriilnek egyre
kozelebb vagy egyre tdvolabb a racionalitdstol. A racionalitisra vald torekvés viszont
nem ilyen tiszta formaban megfogalmazott célként jelentkezik. A dontéshozatal sordn
koriiltekintéssel €s alapossaggal jellemezhetd hozzaallason keresztiil valosul meg, amit
szamtalan tényezd befolyasol.
A vezetést a dontéshozatali folyamat oldalardl megkozelitve vizsgaltam a:

* Proceduralis racionalitast

* Dontéshozatal soran érvényesiilo racionalitast befolyasold tényezdket

* Dontés személyi feltételei koziil a képességeket és készségeket

* Gazdasagoknal azonosithatd dontéshozatali kozelitésmodokat

* Alkalmazott dontéstamogatast és a dontés sikerkritériumait

* A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepét

4.1.1. A proceduralis racionalitas

A dontés proceduralis racionalitasa alatt DEAN és SHARFMAN (1993); ZOLTAYNE
PAPRIKA (1997) azt vizsgaltak, hogy a kiilonbdzd szervezetekben a dontéshozatal
folyamata soran mennyire alaposak, mennyire koriiltekintéen jarnak el, mekkora
erofeszitéseket tesznek a megfeleld valtozat kivalasztasahoz. Ebben az értelemben
vizsgéltam a szarvasmarhatartd gazdasdgok dontéshozatali folyamatdt a dontésekben
részt vevok véleménye alapjan.

Ehhez egy komplex mutatét alkalmaztam, ami magaban foglalja az informaciok
elemzésének alapossagat, mennyire széleskori az informacidgyiijtés, a mennyiségi,
szamszer(isité elemzések alkalmazasat, tovabba, hogy a részletes elemzéseké vagy az
intuitiv megoldasoké-e a fdszerep.

A proceduralis racionalitds Osszetett mutatdjat négy kérdésre adott értékek atlaga adja
(6. tablazat). Az informaciogytjtésre 0-at adtak, ha nincs széleskorti gyiijtés és 5-6t, ha
igen kiterjedtnek itélik. A meghatarozd informaciok elemzésére 0-at adtak, ha nem

elemzik ezeket és 5-6t, ha alapos elemzés folyik.
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Az informaciogytijtésre 3,71 és az elemzés alapossagara 3,73 atlagot kaptam, miszerint
a dontéseket megeldzéen széleskorid informaciogyiijtés folyik és alaposan elemzik
azokat. A mennyisé€gi, szdmszerlisitd elemzések szerepére 0-at adtak, ha egyaltalan nem
szamolnak veliik és 5-6t, ha meghatarozd szerepiik van. Az atlag itt 3,49 lett és

megallapitottam, hogy a dontéshozatal sordn jelentés szerepet kapnak a kvantitativ

modszerek.
6. tablazat
A proceduralis racionalitas mértéke
A proceduralis racionalitas mértékeét Mezogazdasagi vallalatok Nemvrzlelzi)iziiasagl
befolyasolo té 6k ; ;

SHERERORY By Atlag Relativ szoras % Atlag Relativ szoras %
Informacioelemzés alapossaga (1) 3.73 23 415 i
Széleskorti informaciogytjtés (2) 371 21 415 i
Kvantitativ modszerek szerepe (3) 3.49 28 2.94 i
Részletes elemzés vagy intuitiv
megoldasok (4) 3,28 31 2,69 )
Procedurélis racionalitas (1-4) 3,55 26 3,57 -

* Forrds: ZOLTAYNE PAPRIKA (1997), a felmérés soran 5 fokozatu skalan kapott eredményeket

attranszformaltam az altalam hasznalt 6 fokozat( skalara

Az intuicio és a részletes elemzés szerepének megitélésében a minél kisebb atlag az
intuicion alapuld dontéshozatal dominald szerepét jelenti. Amennyiben az elemzéseken
alapulé dontés a jellemzd, ugy az 5-hoz kozelebbi atlagot kellett kapni. Ennek
megfelelden jellemzden az elemzésekkel alatimasztott dontés el6készitést részesitik
elonyben. A vizsgalat nem terjedt ki arra, hogy milyen mélységli elemzések folynak, és
milyen mddszereket alkalmaznak az eldkészités soran.

A procedurdlis racionalitds Osszetett mutatojat értékelve megallapithatd, hogy a
mezogazdasagi vallalatok meglehetés koriiltekintéssel jarnak el, amikor a vallalat
életét meghatarozé dontések meghozatalara Keriil sor.

A nem mezégazdasagi vallalatok korében végzett felmérés eredményeivel
Osszehasonlitva latjuk, hogy ott szélesebb korii gyiijtést és alaposabb informacio-
elemzést mutatnak az atlagok (3. abra). Nagyobb szerepet tulajdonitanak az
intuicionak, mint a mezégazdasagi vallalatok vezet6i, amit megerdsit az is, hogy

naluk kisebb szerepet kap a mennyiségi, szamszeriisité elemzés.
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Ugyanakkor az dsszetett mutatd szerint 6k is koriiltekintéen jarnak el a fontos dontések

meghozatalakor.

“

B Mezdgazdasagi
vallalatok

HEHNem
mez6gazdasagi
vallalatok

—
E
c
g
£
g

*A | nem mezégazdasagi vallalatok” mutatdihoz ZOLTAYNE PAPRIKA (1997) tanulméanyat hasznaltam
fel

3. abra

4.1.2. A dontést befolyasolo tényezok

A kiszédmithatatlan gazdasagi kérnyezetben nehéz megtalalni a megfelelo stratégiat. Az
elmult évtized olyan valtozasokat eredményezett, amelyek a mezdgazdasagi vallalatok
vezet6itdl szdmos stratégiai jelentdségli dontést kényszeritettek ki. Ezek a gazdaséagi
koriilmények egyértelmiien a bizonytalansaggal és Osszetettséggel jellemezhetdk, amit
tovabb bonyolitottak a szervezeteken beliil zajlo valtozasok. AMIT ¢és SCHOEMAKER
(1993) is a bizonytalansagot, a komplexitast és a szervezetben felmeriilé konfliktusokat
jelolik meg a dontéseket leginkabb befolyasold tényezokként. A szakirodalomban
kiemelt jelentdséget tulajdonitanak ebbdl a szempontbol a kdvetkezdknek:

A kiils6 szereplok hatasa

A bizonytalansag

A dontésben résztvevok kozotti konfliktusok

A problémak Osszetettsége

A

A siirgetettség (kevés a rendelkezésre all6 1d6)
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Ezen tényezOk hatasat vizsgaltam, az els¢ harom tényezO6t kiilon-kiilon is, mig a
probléma Osszetettsége €s a slirgetettség (idohidny) az el6z6 harom tényezdvel egyiitt

kerult kiértékelésre.

4.1.2.1. A kiilsé szereplok hatasa

A dontést befolyasold szereploket befolydsuk nagysaganak megfeleléen pontoztdk a
valaszadok ugy, hogy az adott pontok Osszege 100 legyen. Ebbdl az értékelésbol
Osszevontam a kiilsé szereplokre adott értékeket, ami a kiilsé kontrollt fejezi ki.
A dontést befolyasolo szereplok értékelését a 7. tablazatba foglalt adatok segitik. A
relativ szoras alapjan megallapitom, hogy a valaszadok nagyon eltérden itélik meg a
dontést befolyasold szereplok hatasat.

7. tablazat

A dontést befolyasolo szereplok értékelése

A dontést befolyasolo Mezd6gazdasagi vallalatok NemV?ﬁz?iziiasagl
szereplok Atlag Relativ szoras % | Atlag | Relativ szoras %
Részvényesek 4,05 315 5,2
Tagsag 12,03 131 -
Igazgatotandcs 20,42 111 14,9
Menedzsment 24,38 113 54,5
Pénziigyi intézmények 10,65 105 3,2
Szakhatésagok 4,49 182 -
Allami intézmények 13,74 139 10,0
Anyavallalat 0,39 774 7,1
Alkalmazottak 3,10 194 -
Személyes vallalaton
kiviili) 1}<,apcsolato(k 6,30 141 -
Egyéb 0,46 439 5,1
Kiils6 kontroll 72,53 - 45,5

*Forras: NAGY, 1997

ZOLTAYNE PAPRIKA (1997) kiilsé kontrollnak nevezi azt a szerepet, amit a
dontéshozatal befolyasoldsaval a vallalati vezetésen és az alkalmazottakon kiviili
intézmények, személyek toltenek be. Ennek mértékét a szerepiik stilydnak megfeleléen

kapott értékek 0sszege adja, ami a mezdgazdasagi vallalatok esetében 72,53 %.

65



Ez azt jelenti, hogy a vallalati stratégiai dontéseket jelent6ésen befolyasoljak a Kiilso
intézmények, személyek. A mas szektorokbol vett minta eredményei alapjan
megallapitom, hogy ott is jelentds hatassal vannak a kiilsé szereplok, de annak mértékét
tobb mint 27 %-al kisebbre értékelték a vezetdk, mint esetiinkben.

NAGY (1997) vizsgalata nem tartalmazta kiilon a szakhatosagokat, alkalmazottakat és a
személyes (vallalaton kiviili) kapcsolatokat. Ezek az ,,egyéb” kategoriaba keriiltek
Osszevonva, ami megmagyarazza, hogy miért tulajdonitanak ennek ennyivel (4,64 %-al)

nagyobb szerepet a nem mezdgazdasagi vallalatoknal.

B Menedzsment és
alkalmazottak

H T6bbi kiils6 szerepld

W Tulajdonosok

@ Allami és
pénzintézetek

*A ,,nem mezOgazdasagi vallalatok” adatainak forrasa NAGY, 1997

4. abra

Viszont a ,tagsag” kategdria a szovetkezetek miatt keriilt be a vizsgalatba, de mivel
részvénytarsasdg is szerepelt a mintdban, ezért a ,részvényesek” kategdriat is
indokoltnak lattam szerepeltetni. Ha ezeket 6sszevontan, mint tulajdonosokat kezelem,
akkor a mezdgazdasagi vallalatok dontéseire ezek nagyobb hatdssal vannak. Tovabba
szembetlind, hogy az agrarszektorban miikodék jéval nagyobb szerepet
tulajdonitanak az allami intézményeknek és a pénzintézeteknek (4. édbra). Ennek
oka a korabbi évek szinte folyamatosnak tekinthetd pénziigyi nehézségei. Ezekre a
kormanyzati szervektdl vartak segitséget, amelynek nemcsak a lebonyolitdsdhoz nem
nélkiilozhették a bankokat, hanem tovabbi pénziigyi tranzakcidkra is sziikség volt az
esetleges tdmogatasok kiegészitéséiil. Akiknek nem jutott a tdmogatasi keretbdl, azok

maguk el6tt hiteleket gérgetve mikodtek, vagyis ré voltak utalva a pénzintézetekre.
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A személyes kiilsé kapcsolatok szerepe is jelentds, ami a rautaltsadg miatti fogodzkodo
keresést, a mas modon megszerezhetetlen informacidhoz jutéast és az esetleges lobbyzast
hivatott szolgalni. Ezt is a nagyfokt bizonytalansag értékelte fel ennyire, nem

lebecsiilve a gazdasagban a mindig és mindenhol betdltott szerepét.

4.1.2.2. A bizonytalansag, mint dontéshozatalt befolyasolo tényezo

A nemzetkdzi kutatdsok szerint a spanyol és amerikai véllalatokat kevésbé gatolja a
bizonytalansadg, mint a magyarokat. BARACSKALI (1999) szerint a vallalatvezetok csak
szeretnének olyan dontési helyzetben tevékenykedni, amilyenben a kdrnyezet stabil és
nem befolyasolja a dontés kimenetelét, mert ilyen nem 1étezik. Ritka az olyan helyzet is,
amikor meg tudjak adni az események bekovetkezésének valoszinliségét, vagyis
kockazati helyzet all fenn. Az esetek tobbségében a bizonytalansaggal kell szembe
nézni. A vezetdk hajlamosak az ilyen koriilményt a két véglet, vagyis a biztos ¢€s
bizonytalan oldalarol megkozeliteni. A megbizhato stratégiai dontések viszont mas
megkozelitést igényelnek.
Az agraragazatban uralkodo bizonytalansagot szamos szakember megfogalmazta mar az
agazat problémainak targyalasdn keresztiil. A helyzet nehézségét és bonyolultsagat
taglalva megallapitjak, hogy az atalakulé mezdgazdasagban a szarvasmarha-tenyésztés
halmozottan hatranyos helyzetbe keriilt, mert a szarvasmarha faji adottsdgai miatt sem
viseli el a gyakori, kortiltekintés nélkiil hozott dontéseket.
A bizonytalansagot harom jellemzodre adott értékek atlagaibol szamolt 0sszetett mutatod
jellemzi.
Ezek a jellemzok a kovetkezok:

1. Meghatarozo6 informaciok rendelkezésre allasa

2. Problémamegoldasoknal alkalmazott eljarasok hasonlosaga

3. Eldrelathatéak-e a megoldasi valtozatok kovetkezményei

A proceduralis racionalitds mértékével is kifejezett koriiltekintd magatartas nem jelenti
azt, hogy mindig rendelkezésre 4ll minden sziikséges informdacié az elfogadhato
dontéshez. Amikor meghatarozd informaciokat kénytelenek nélkiilozni a dontésben
¢érintettek, akkor bizonytalansagrol beszéliink. Ez pedig pontosan a stratégiai dontések
esetében a legjellemzobb. A mezdgazdasagi vallalatokndl érvényesiild bizonytalansag a

harom kérdésre adott valaszok atlaga alapjan értékelhetd (8. tablazat).
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8. tablazat

Stratégiai dontések és a bizonytalansag

Mezbgazdasagi vallalatok Nem mezogazdasagi

Bizonytalansagot vallalatok*
meghatdrozo tényez6k | 4100 | Relativ szords % | Atlag | Relativ szoras %

Meghatarozo6 informaciok
megléte (1) 3,21 29 3,27 -
Stratégiai problémaknal
alkalmazott eljarasok 2,88 39 4,35 -
hasonlésaga (2)
Viltozatok kovetkezményei
elrelathatoak-e (3) 2,72 43 2,92 -
Bizonytalansag (1-3) 2,94 37 3,63 -

*Forras: NAGY (1997), a kozolt mutatokat transzformaltam, de a skalat ellenkezd értelmil végpontokkal

alkalmaztak, ezért ott az 5-hoz kozeli atlag jelenti a nagyobb bizonytalansagot.

A valaszok szerint hidnyoznak meghataroz6 informaciok, mert 5 kozeli atlagot kaptam
volna, ha minden informaci6 rendelkezésre allna. Ez is hozzajarul ahhoz, hogy a
kovetkezmények nem jelezhetdk eldre kello mértékben.

Ezzel egylitt ndveli a bizonytalansadgot, hogy a kiilonb6zd stratégiai problémak eltérd
eljarasokat igényelnek.

A harom tényezOre adott értékek alapjan a dontések bizonytalansaggal terhelt

koriilmények kozott sziiletnek mind az agrar mind, pedig més agazatokban.

A meghatarozo informéciok hidanyat szamos tényezé okozhatja. Ezek koziil egy listat
kaptak a résztvevok, hogy valasszak ki, melyek a leggyakrabban eléforduld okok
vallalatuknal és egészitsék ki a listat, ha szlikségesnek latjak. Az értékelés alapja az

egyes okokra val6 hivatkozasok szdma (9. tablazat).

A bizonytalansdg meghatarozo szerepét ez is alatamasztja, mivel a siirgetettség mellett

a megszerezhetetlen informaciokat tartjak a leggyakoribb oknak.
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9. tablazat

A meghatarozé informaciok hianyanak okai (emlitések szima)

Mezdgazdasagi e .
Ok 2 mezogazdasagi
vallalatok i
vallalatok*

Nincs elegend6 pénz 32 1
Nincs elegendé emberi eréforras 31 1
Nincs elegendd 1d6 58 6
Nem éri meg tobb informaciodt beszerezni 8 4
Bizonyos informaciokat nem  lehet 66 16
megszerezni
Nincs honnan gytijteni 29 -
Egy¢b 10

*Forras: NAGY (1997)

Ezt mas 4gazatok vallalatainal is megerdsitették, de ott kevésbé hivatkoztak a sziikds
anyagi ¢és emberi eréforrasokra, st még az id6 hianyat sem érzékelik olyan sulyosnak
(9. tablazat). Ennek oka az lehet, hogy ott a mintat sikeresnek tekinthetd vallalatok
adtak, ahol a pénz ¢és a jol képzett szakemberek altaldban nem jelentenek szlik
keresztmetszetet.

Néaluk nem meriilt fel, hogy nincs honnan informéciét gylijteni, ami egyes
mezOgazdasagi vallalatoknal gatlé tényezd. A mezdgazdasagi vezetok még a kelld

motivacio hidnyat is megemlitették egyszer.

4.1.2.3. A dontésben résztvevok kozotti konfliktusok

A dontés kovetkezményeiként kedvezd és kedvezOtlen hatdsokkal egyarant Ilehet
szamolni. Amennyiben ez eldre lathato ¢és egyes szereploket kedvezdbb vagy netalan
kedvezotlenebb helyzetbe hozhat, ugy konfliktusforrasnak tekintjiik. A dontéshozatal
soran felszinre keriilo ellentétekrdl, eltéré célokrol és azok hatasardl kérdeztem a
valaszadokat. Egyrészt egy-egy dontés kdvetkezményei masoknal kedvezébb helyzetbe

hozzék-e a szervezeten beliil a kiilonbozd egységeket.
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Masrészt okoz-e ez konfliktust a dontéshozok kozott, ha az egyes részlegek eldnydsebb
helyzetbe keriilése elore lathaté a dontéshozatal soran. A két jellemzore adott értékek
atlagaibol képeztem az Osszetett mutatdt, amit ,,célok eltérdésége” mutatonak neveznek.
Feltételeztem, hogy a dontés megvalositasanak kovetkezményein keresztiil mas és mas
célokat akarnak elérni a résztvevok, ami konfliktusforrds. A valaszok atlagait és a
komplex mutatét a 10. tdblazat mutatja.

10. tablazat

A ,,célok eltérosége” osszetett mutatoja

Mezdgazdasagi vallalatok Nem mezdgazdasagi
vallalatok*

Atlag | Relativ szoras % | Atlag | Relativ szoras %

Jellemzb6en kedvezObb helyzetet
teremtenek a dontések egy-egy| 2,64 57 2,88 -
szerepld szamara (1)

Okoz-e ez konfliktust a
dontesben resztvevok kozott (2) | 2,09 72 1,76 -

Célok eltérosége (1-2) 2,37 52 2,09 -

*Forras: NAGY (1997), a kozolt mutatdkat transzformaltam

A két szElsé érték jelentése, egyaltalan nem (=0) és egyértelmiien igen (=5). Mas
agazatokhoz hasonloan a szarvasmarhatarté vallalkozasoknal is megtorténik, hogy a
stratégiai  dontés megvalositaisa az egyes érintettekre nézve Kkedvezébb
koriilményeket teremt. Ez azonban nem eredményez jelentés konfliktust a
dontéshozok kozott a dontéshozatal soran. Ez viszont azt jelenti, hogy a kozos cél

érdekében dolgoznak, hoznak dontéseket ¢és esetleg aldozatokat is. A vallalati célok

erevr

4.1.2.4. A befolydsolo tényezok hatasa a valtozatok kézotti valasztasban
Ezuttal a dontéshozatalt befolyasold tényezdket egy kérdéscsoportban megjelenitve,

kiemelten is értékeltettem a valaszadokkal. Ekkor az id6hidny, a probléma

Osszetettsége, a dontéshozok kozotti konfliktusok, a kiilsé szerepldk €s a bizonytalansag
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a legmegfelelébb dontési valtozat kivalasztasara gyakorolt hatdsa alapjan kertilt
értékelésre.
A valaszok szerinti atlagok alapjan allapitottam meg, hogy milyen jelentéséget

tulajdonitanak az egyes tényezdknek és ebbol kdvetkeztettem a kozottiik 1€vo sorrendre.

A kapott atlagértékek szerint a stratégiai jelentoségii dontések meghozatalakor jelentds
befolyasolé hatasa van elsésorban a bizonytalansagnak, majd a komplexitasnak, az
iddsziikének és a kiils6 szerepléknek. Nem tekintik jelentdsnek a dontéshozok kozotti
konfliktusok hatasat (11. tdblazat).

A nem mezdgazdasagi vallalatokat vizsgdlo kutatds hasonld eredményeket adott, habar
ott inkabb a probléma komplexitasat tartjadk a legdontébbnek. Hatasat tekintve csak
ezutan kovetkezik a bizonytalansdg és valamivel kisebb szerepet tulajdonitanak az

id6hidnynak.

11. tablazat

A megfelelo cselekvési valtozat kivalasztasat befolyasolo tényezok értékelése

A megfeleld valtozat Mezbgazdasagi Nem mezbégazdasagi
kivalasztasat befolyasolo vallalatok vallalatok* Csoport
tényezék Atlag Atlag

Bizonytalansag 3.61 3,06 L
Probléma Osszetettsége 3,33 3,32 II.
Id6hiany 3,12 2,80 I1.
Kiils6 szereplok hatasa 2,94 2,43 II.
Dontéshozok kozotti

konfliktusok 2,16 1,74 1.
Egy¢b 1,20 - IV.

Megjegyzés: A csoportok csak a mezdgazdasagi vallalatok eredményeire értendk

* Forrds: ZOLTAYNE PAPRIKA (1997), a kozolt mutatokat transzformaltam

A mezdgazdasdgban viszont minden tényezd szerepét nagyobbra értékelték, mint az

egyéb agazatok vallalati vezetdi (5. abra).
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A megfelelé cselekvési valtozat kivalasztasat befolyasolod tényezok kozott az atlagok
alapjan egy sorrendet allitottam fel. Ezt kovetden kétmintas t-probaval megvizsgaltam

(5%-os szignifikancia szinten), hogy van-e az atlagok ko6zott szignifikans kiilonbség.
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H Mez6gazdasagi
véllalatok

E Nem
mez6gazdasagi

vaéllalatok

5. abra

Azokat az atlagokat, amelyek kozott nem volt szignifikdns kiilonbség, szakmailag egy
csoportba soroltam (11. tdblazat). Megallapitottam, hogy leginkdbb a bizonytalansagot
tartjadk a legmegfelelobb cselekvési valtozat kivalasztasanak gatjanak. Ehhez
viszonyitva kevésbé van hatassal az id6hidny, a probléma komplexitdsa és a kiilsd
szereplok befolydsa. EbbOl a szempontbdl legkevésbé a dontésben résztvevok kozotti

konfliktusok szamitanak.

12. tablazat

A dontést befolyasolo tényezok és a proceduralis racionalitas korrelacios matrixa

Befolyasolo |, . . iy 1 Kiilso . Proceduralis
femyoztle Bizonytalansag| Komplexitas | [d6hiany e Konfliktusok racionalités

Bizonytalansag 1,00 0,48 0,28 0,29 0,03 -0,17
Komplexitas 1,00 0,29 0,31 0,17 -0,08
Id6hiany 1,00 0,27 0,37 -0,08
Kilsd 1,00 0,22 -0,10
szereplok
Konfliktusok 1,00 0,13
Pro'cedu.ra’hs 1,00
racionalitas
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A 12. tablazatbol kideriil, hogy a vizsgalt tényezdk mindegyike valamilyen szinten, de
negativ kapcsolatban vannak a proceduralis racionalitassal. Ezért ebbdl a szempontbol
ezeket gatldo tényezOknek tartom. Leginkdbb a bizonytalansdg van hatassal a
procedurdlis racionalitdsra. Minél inkdbb bizonytalannak érzik a gazdalkodas
koriilményeit, annal kevésbé valositjadk meg kovetkezetesen a dontéshozatali folyamat
1épéseit. Ezt megerdsiti a tényezok kozotti kisebb-nagyobb pozitiv korrelacio is. A
bizonytalansag a komplexitassal van a legnagyobb (0,48) pozitiv korrelacidban. Minél
bizonytalanabbnak érzékelik a jelenlegi koriilményeket, anndl Gsszetettebbnek tartjak a
dontési helyzetet, hiszen anndl tobb aspektust kellene figyelembe venni. Ez felhivja a
figyelmet arra, hogy a gazdalkodds eredményességét meghatdrozd tényezok
(tenyésztési- s tartasi kérdések; tisztazatlan feltételrendszer; piaci-értékesitési kérdések
stb.) szempontjabol sem taldlnak megfelelden stabil pontokat a gazdalkodok. Mindez
megnoveli az ehhez sziikséges 1d6t, ami magyardzza a bizonytalansag és az id6hiany
kozotti (0,28), illetve a komplexitas €s az id6hiany kozotti (0,29) pozitiv korrelaciot.
Minél bizonytalanabb és osszetettebb egy dontési helyzet, annal kevésbé érzik
elegendonek a megfelelo valtozat Kkivalasztasara rendelkezésre allo idét. Ez
nemcsak magat a dontéshozatali folyamat alapos eldkészitését jelenti, hanem a
megvaldsitas iddigényét is, mert a mezdgazdasagban €16 szervezetekkel termelnek, ahol
a megvalositas 1doigényét természeti és biologiai folyamatok is befolyéasoljak. A
bizonytalansag ¢és a kiilsé szereplok kozott (0,29), a komplexitas és a kiilsé szereplok
kozott (0,31), az idohiany és a kiilsé szereplok kozott (0,27) szintén pozitiv korrelacid
van. Ez felhivja a figyelmet arra, hogy ilyen koriilmények kozott a gazdalkodok
kifelé fordulnak. Itt ez azt jelenti, hogy ezeknek a mérséklésében kiilsd segitséget
varnak, illetve kiviilrél varnak irdnymutatist az eligazodashoz. Amennyiben az
iranymutatds tobblet informaciokon és feltétel-rendszerek megteremtésén keresztiil
valosul meg Osztonzdleg hat a dontéshozatalban résztvevokre. Sajnos itt ez nem igy
jelentkezik, hanem a DEAN és SHARFMAN (1993) és ZOLTAYNE PAPRIKA (1997)
megallapitdsaval 0sszhangban a kiilsé szereplok a gazdasagok céljaitdl eltérd célokat
visznek be a dontéshozatalba és késleltetést is okozhatnak, amelyek megnehezitik a
gazdasagok szamara megfeleld valtozat kivalasztasat. Bar legkevésbé a dontésben
résztvevok kozotti konfliktusok hatnak a megfeleld valtozat kivalasztdsara, de az
megallapithat6, hogy az id6hianybdl fakado siirgetettség konfliktusok forrasa. A két

tényez6 kozott (0,37) pozitiv korrelacid van.
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Minél siirgetébb a helyzet, annal inkabb felszinre keriilnek a kiilonbozd teriiletek

dontésben résztvevo szakemberei kozotti eltéro célok.

4.1.2.5. A stratégiai dontéshozatal jellemzoi kozotti kapesolatok

A korabbi alfejezetekben a dontéshozatalt befolydsolo tényezdket dsszetett mutatokkal
mértem ¢€s ezek alapjan vontam le kovetkeztetéseket. Ezuttal az Osszetett mutatdkat
alkotd jellemzoket oOnalldan szerepeltetve vizsgaltam meg a kozottik feltarhato
kapcsolatokat. Ehhez létrehoztam a jellemzOk korrelacidos matrixat. A matrixbol
kiemeltem azokat a jellemzd parokat, amelyek esetében a korrelacids egyiitthatd
abszolut értéke 0,25 vagy ennél nagyobb (13. tablazat). A jellemzdok korrelacios
matrixat a 14. tdblazat mutatja.

13. tablazat

A dontéshozatal jellemzoi kozotti kapcsolatok

Jellemzik Korrelcits
Mennyire alapos az informaciogyiijtés - informécié elemzés alapossaga 0,70
Mennyire alapos az informaciogyiijtés - részletes elemzés szerepe 0,53
Mennyire alapos az informaciogytjtés - kvantitativ elemzési modszerek szerepe 0,52
Mennyire alapos az informacid elemzés | - kvantitativ elemzési modszerek szerepe 0,50
Mennyire alapos az informacio elemzés | - részletes elemzés szerepe 0,46
Informacidhiany a dontéshozatal soran - a kdvetkezmények elore jelezhetdsége 0,30
Részletes elemzés szerepe - kvantitativ elemzési modszerek szerepe 0,62
Kovetkezmények elére jelezhetosége - id6hiany (slirgetettség) -0,26
Probléma Osszetettsége - id6hidny (slirgetettség) 0,29
Probléma Gsszetettsége - kiils6 szereplék hatasa 0,31
Id6hidny (slirgetettség) - kiils6 szereplék hatasa 0,27

A vezetok szerint igyekeznek alaposan eljarni az informaciok megszerzésekor. Ezeket
min¢l alaposabban elemezni, ami részletes elemzést jelent. Minél részletesebben
akarjak elemezni a koriiltekintéen megszerzett informacidt, annal nagyobb szerepet

kapnak a kvantitativ elemzési médszerek.
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14 .tablazat Dontéshozatal jellemz6i kozotti kapesolat (korrelacios matrix)

Informéacio6 | Meg van-e |Konfliktus a| Részletes |Kvantitativ| Eljarasok Elonyok |Komplexitas | Id6hiany Kiils6
Informacio | elemzés minden |dontéshozok| elemzés |modszerek |hasonlosaga [Kovetkezm egyes szereplok
gyljtés informacio kozott dominal-e | szerepe ények eldre [dontéshozok
lathatoak-e nak

Informacié 1y 5 0,70 0,21 0,10 0,53 0,52 0,05 0,15 0,00 0,10 0,00 0,05
gytijtés
Informacig 1,00 0,19 0,12 0,46 0,50 -0,09 0,11 -0,06 -0,09 -0,04 0,02
elemzés
Meg van-e
minden 1,00 -0,01 0,24 0,12 0,09 0,30 -0,04 -0,07 -0,12 -0,12
informacid
Konfliktusa
dontéshozok 1,00 0,02 -0,05 0,02 0,05 0,36 0,24 0,10 0,00
ko6zott
Részletes
elemzés 1,00 0,62 -0,02 0,23 0,07 -0,03 -0,13 -0,11
dominal-e
Kvantitativ
modszerek 1,00 -0,02 0,13 0,08 -0,06 -0,08 -0,13
szerepe
Eljarsok 1,00 0,11 -0,04 0,12 0,12 0,07
hasonlésaga
Kovetkezmé 1,00 0,14 0,18 0,26 0,16
nyek eldre
lathatoak-e
Elényok
egyes
d5nteshozok 1,00 -0,10 0,07 0,21
nak
Komplexitas 1,00 0,29 0,31
Id6hiany 1,00 0,27
Kiilsé
szereplok 1,00
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A kiilonb6zé dontési valtozatok kovetkezményeit viszont bizonyos meghatirozo
informaciok hianyaban nem lehet megfeleld mértékben eldre jelezni. Ezzel sszefiigg
az idohiany is, amivel kapcsolatban negativ (-0,26) korrelaciot kaptam. Ebben az
Osszefliggésben ez azt jelenti, hogy minél kevesebb id6 4all rendelkezésre, annal
valészinlibb, hogy hidnyozni fog meghatarozé informaci6. Ez csokkenti a
kovetkezmények elére jelezhetoségét. Ugyanakkor minél dsszetettebbnek tartanak
egy problémat, annal inkabb kevésnek tartjak a rendelkezésre allo idot és annal
inkabb kiviilrél varjak a segitséget vagy annal inkabb a kiilsd szerepldk kezében érzik
a megoldas kulcsat.

A nem mezogazdasagi vallalatok korében végzett vizsgalat szerint a probléma
komplexitasara szélesebb korli  informaciogytijtéssel reagilnak (ZOLTAYNE
PAPRIKA, 1997), mig a mezdgazdasagban ez egy kifelé forduldst eredményez. Ez is
alahtizza a kiilsé szereplok befolyasat és a rautaltsdgot. Az dgazat iranyitasi
érzékenységét fejezi ki az is, hogy az idohianyra is Kiilsé iranymutatassal akarnak
valaszolni a szereplok. Inkdbb egy kiviilrdl jovo megoldasi folyamatba
integralodnanak be az 0Onallé intuitiv megoldaskeresés helyett, ellentétben a nem
mezdgazdasagi vallalatokkal, ahol az intuitiv kozelitésmod az id6hianyra vald reagalas

jellemzoje.

4.1.3. A menedzsment képességek

A megfeleld6 mezdgazdasagi szerkezet kialakitasaban a legfontosabb dontések a
versenyképességgel kapcsolatban sziiletnek. Ezeket a dontéseket pedig a dontéshozok
képességei ¢és készségei nagy mértékben befolyasoljak.

Ezittal azt mértem fel, hogy a régioban mikodé mezdgazdasagi vallalkozasokban
hogyan vélekednek a vezetd beosztast betoltdk a menedzsment képességekrdl a

dontéshozatal szempontjabol.

4.1.3.1. Képessegek és készségek a dontéshozatalban

A valaszadoknak egy megadott lista alapjan kellett értékelniiik a képességeket aszerint,
hogy mit varnak el altaldban egy magyar vezet6tdl a helyes dontések meghozatalahoz.
Ennek kifejezésére mindsitettek 0-t6l 5-ig, hogy a dontéshozatal szempontjabol mely

készségeket és képességeket tartjak fontosnak, melyekre 0-at adhattak, ha nem tartottak
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fontosnak és 5-6t, amennyiben kiemelkedden fontosnak itélték. A felmérés eredményeit

az 15. tdblazat mutatja.

15. tablazat

A menedzsment képességek felmérésének eredményei

Képességek-készségek Minimum | Maximum | Atlag | Relativ szords %
Magas szintli szakmai ismeret 3 5 4,64 12
Problémamegoldo képesség 3 5 4,61 12
Uzleti érzék 3 5 4,59 13
Szervezési készség 2 5 4,41 14
Vezetési ismeretek 3 5 4,24 16
Fejlett kommunikacios képesség 2 5 4,23 17
Gyakorlatorientaltsag 2 5 4,15 17
Kockézatvallalasi hajlandésag 0 5 3,97 21
Otletek képviseletének képessége 0 5 3,95 21
Elemzo6készség 2 5 3,91 19
Szamitastechnikai ismeretek 0 5 3,15 37

16. tablazat

A menedzsment képességekre adott értékek atlagai 6sszehasonlitasanak

eredményei

Képességek | B D G F C A J K E I H
X X X X X X X X X

B
D X X X X X X X X
G X X X X X X X X
F X X X X X X X
C X X X X
A X X X X
J X X X X
K X
E X
I X

H

A= fejlett kommunikacids készség; B= magas szintli szakmai ismeret; C= vezetési ismeretek;

D= problémamegoldo képesség; E= otletek képviselete; F= szervezési készség; G= iizleti érzék;

H= szamitastechnikai ismeretek;

1=

elemzokészség;, J=

kockazatvallalasi hajlandosag; X = szignifikans kiilonbség van

gyakorlatorientaltsag; K=

A vélemények legkevésbé a magas szintli szakmai ismeretek és a problémamegoldo

képesség sziikségességének megitélésében térnek el. A legnagyobb véleménykiilonbség

a szamitastechnikai ismeretek (felhasznal6i ismeretek) megitélésében van.
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Tovabba eltérd vélemények vannak a kockazatvallalasi hajlanddsadg megitélésében is —
itt is mind a hat fokozat megjelent a mindsités soran - amit aldtdmaszt a relativ szoras is.
Ez a megoszlas arra hivja fel a figyelmet, hogy még ebben a sziik mintaban is
megjelenik a kockéazatvallalo és kockazatkeriildé magatartds kifejezddése. Ez
természetesen nem volt identifikalhatd a felmérés jellege és eltérd célja miatt.

Az atlagok alapjan felallitottam egy sorrendet, amely a véalaszaddk szerinti fontossagi
sorrend a képességek ¢€s készségek dontéshozatalban betdltott szerepének megfelelden.
Az atlagok 0sszehasonlitasaval megvizsgéltam, hogy mennyire tekinthetd ez a sorrend
megalapozottnak. Az atlagok dsszehasonlitasnak eredményét a 16. tablazat mutatja.

Az Gsszehasonlitas alapjan 6t csoportba keriiltek ezek a képességek és készségek (17.
tablazat). A magas szinti szakmai ismeret, a problémamegoldé képesség és az iizleti
érzék Keriilt az elsé csoportba. Ennek egyik alapvetd oka az elmult évtized
gazdalkodasat szinte ellehetetlenitd probléma 4radat (valtozd szabalyozok,
privatizacioval megvaltozd tulajdonviszonyok, takarmanytermd teriileteket vesztettek
el, financidlis problémak, értékesitési problémak stb.). Ezek nagy része még mindig

aktualis vagy legalabbis érezteti hatasat (pl. allatalloméany csokkenés).

17. tablazat
A menedzsment képességek sorrendje
Képességek-készségek Atlag Sorrend Csoport

Magas szintli szakmai ismeret 4,64 1 L.

Problémamegoldo képesség 4,61 2 L.

Uzleti érzék 4,59 3 L

Szervezési készség 4,41 4 I1.
Vezetési ismeretek 4,24 5 I1I.
Fejlett kommunikacios képesség 4,23 6 I11.
Gyakorlatorientaltsag 4,15 7 I11.
Kockézatvallalasi hajlandésag 3,97 8 IV.
Otletek képviseletének képessége 3,95 9 IV.
Elemzo6készség 3,91 10 IV.
Szamitastechnikai ismeretek 3,15 11 V.

Nem sokkal kevesebbre értékelve egyelemii csoportot képez a szervezési készség. Ez
O0sszhangban van BERDE (2000) eredményével, ahol a vezetdéi funkciok

rangsorolasakor szintén eldkeld helyre kertilt a szervezési tevékenység.
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A vezetési ismeretek, a fejlett kommunikacios képesség és a gyakorlatorientaltsag
alkotjak a harmadik csoportot. Az elsé harom csoportba keriilt tulajdonsagok
mindegyike négy folotti atlaggal rendelkezik, ami kiemeli a nekik tulajdonitott
fontossagot. Megeldzik a kockazatvallalasi hajlandésag, az otletek képviselete és az
elemzokészség alkotta negyedik csoportot. A valaszok alapjan a szamitastechnikai
ismeret keriilt a sor végére, vagyis ezt itélik a legkevésbé sziikségesnek. Itt is
eléfordult 0-as €és 5-0s mindsités is és a szoras jol tiikrozi, hogy a vélemények
kiilonboznek. Ennek egyik oka lehet, hogy a vélaszadok tobbsége nem is rendelkezik
felhasznaloi ismeretekkel és inkabb elhanyagolhatonak tartja, mintsem megtanulja
haszndlni. Masik ok lehet a generdcios kiilonbség, ami miatt idegenkednek a
szamitastechnikatol.

Harmadik okként emlithetd, hogy valoban nem alkalmazhaté minden helyzetben és nem
szabad til dimenzionélni a benne rejld lehetdségeket.

Ez a felmérés hasonlosdgot mutat a ZOLTAYNE PAPRIKA (1997) altal kozolt
eredményekkel, amelyek viszont nem mezdgazdasagi vallalkozasokat jellemeznek (18.

tablazat).

18. tablazat

A menedzsment képességek elképzelt (idealis) sorrendje

Mezdgazdasagi vallalatok Nem mezdgazdasagi vallalatok™*
1. Magas szinti szakmai ismeret 1. Problémamegold6 képesség
2. Problémamegoldo6 képesség 2. Kockazatvallalasi hajlandésag
3. Uzleti érzék 3. Vezetési ismeretek
4. Szervezési készség 4. Fejlett kommunikacios képesség
5. Vezetési ismeretek 5. Uzleti érzék
6. Fejlett kommunikdacids képesség 6. Szervezési készség
7. Gyakorlatorientéltsag 7. Magas szintli szakmai ismeret
8. Kockazatvallalasi hajlanddsag 8. Elemzodkészség
9. Otletek képviseletének képessége 9. Gyakorlatorientaltsag
10. Elemz6készség 10. Otletek képviseletének képessége
11. Szamitastechnikai ismeretek 11. Szamitastechnikai ismeretek

*Forras: ZOLTAYNE PAPRIKA, 1997
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A kozolt menedzsment képességek rangsoraban ott elsé helyre keriilt a
problémamegoldo képesség és a rangsor elsé felében 1€évo képességek koziil még harom
(6sszesen tehat négy), nevezetesen a fejlett kommunikécids képesség, az iizleti érzék és
a szervezési készség ott is az elsd hat kozott vannak. Tovabba ugyantgy az utolso
helyre keriilt a szdmitastechnikai ismeret. Szembetlind viszont az eltérés a szakmai
ismeretek €s a kockazatvallalasi hajlandosag fontossaganak tekintetében.

Az agrariumban dolgozd vezetok a szakmai ismereteket tartjak a legfontosabbnak, mig
a tobbi agazat képviseldinél ez csak a hetedik helyre keriilt. A kockézatvallalas viszont
az agrar agazatban dolgoz6 vezetdknél keriilt a nyolcadik helyre és a tobbi agazat
képviseldinél a nélkiilozhetetlenséget jelentdé masodik helyre. Ez megfelel annak a
szemléletnek, hogy csak szakmailag alaposan atgondolt helyzetben hozzanak dontést,
minimalis kockdzatvallalas mellett, mert a rossz dontés kovetkezményeinek a
kikiiszobolésére a viszonylag hosszu reprodukcids periodusok miatt a jelenlegi éles
versenyhelyzetben mar nincs 1d0.

A valtozasokban rejlé kockdzattol vald idegenkedés viszont végzetes lehet barmely
agazati szereplére nézve. Ez a biologiai és természeti korlatoktdl mentes agazatokban
kevésbé hatraltato tényezd, amelyeknél ezek a nagyobb kockazatok nagyobb nyereséget

is jelentenek, illetve a felgyorsult gazdasagi €¢letben a fennmaradas zaloga is egyben.

4.1.3.2. A vezetok vallalati menedzsment és onértékelése

Megkértem a vezetdket, hogy értékeljék gazdasdguk menedzsmentje €s sajat maguk
képességeit és készségeit is ebbdl a szempontbol. Az értékelés soran a kiilonb6zo
képességeket az erds és gyenge kategoridk valamelyikébe kellett besorolniuk.

Azt a képességet, amit nem neveztek meg erds vagy gyenge tulajdonsagként, azokat az
atlagos kategoriaban szerepeltettem (19. tablazat). A 19. tabladzat adatai az emlitések
szamat mutatja. Az idedlis rangsorhoz minden vélaszadoé értékelhetd valaszokat adott. A
menedzsment és a sajat képességeik besorolasat viszont sokan nem vallaltdk. Itt csak
azok az eredmények szerepelnek, amelyek mindkét esetben értékelhetd valaszokat
biztositottak. A képességek és készségek a valaszadok tobb mint 40%-nal az atlagos

kategoriaba keriiltek mindkét esetben.
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19. tablazat

A menedzsment és a valaszadok képességeinek és készségeinek erdos, atlagos és

gyenge kategoriakba sorolasa

Menedzsment Valaszado
Képességek-készségek Erés |Atlagos|Gyenge Erds |Atlagos| Gyenge

Fejlett kommunikacios képesség 36 50 25 36 50 25
Magas szintli szakmai ismeret 64 41 6 48 54 9
Vezetési ismeretek 55 47 9 49 50 12
Problémamegold6 képesség 53 45 13 68 38 5
Otletek képviseletének képessége | 24 63 24 27 60 24
Szervezési készség 41 57 13 53 46 12
Uzleti érzék 30 56 25 23 57 31
Szamitastechnikai ismeretek 8 35 68 13 32 66
Elemzo6készség 21 63 27 33 53 25
Gyakorlatorientéltsag 53 51 7 56 47 8

Kockazatvallalasi hajlandésag 30 38 43 29 43 39

Ezek sem eldnyt sem hatranyt nem jelentenek a gazdasag szamara. Mig az erds
kategoriaba soroltak biztos hatteret adnak, addig a gyenge képességek és készségek
kikiiszobolése és javitasa a dontéseken keresztiil jelentene eldnyt. Az emlitések szama

alapjan kialakult sorrendet a 20. tablazat mutatja.

20. tablazat

A menedzsment képességek rangsora az onértékelések alapjan

Sorrend Menedzsment Vilaszado
1  |Magas szintii szakmai ismeret Problémamegold6 képesség
2 |Gyakorlatorientaltsag Gyakorlatorientaltsag
3 |Vezetési ismeretek Szervezési készség
4  |Problémamegold6 képesség Magas szintli szakmai ismeret
S |Szervezési készség Vezetési ismeretek
6 Az otletek képviseletének képessége |Fejlett kommunikacios képesség
7  |Uzleti érzék Elemzokészség
8 |Elemzokészség Az otletek képviseletének képessége
9  |Fejlett kommunikécios képesség Uzleti érzék
10 JKockazatvallalasi hajlanddsag Kockazatvallalasi hajlandosag
11  |Szamitastechnikai ismeretek Szamitastechnikai ismeretek
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A gazdasdgok menedzsmentjét magas szintii szakmai ismeret, gyakorlatorientalt

gondolkodas ¢és vezetési ismeretek jellemzik. A  dontéshozatalban elényos
elemzokészség, a masok meggydzésében kamatoztathato kommunikécids képesség ¢€s
az otletek képviseletének képessége hatrébb keriiltek a rangsorban.

Tovabba a kockazat keriilés és a szamitastechnikai ismeretek hidnya jellemzi ezeket. A
valaszadok magukat jo problémamegoldonak, gyakorlatorientaltnak és a dontések
megvaldsitasdhoz sziikséges jo szervezoknek tartjak. Viszont megerdsitették azt, hogy a
legnagyobb hianyossag a kockézatvallaldsi hajlandosdg ¢€s a szamitastechnikai
ismeretek terén van.

A véllalati menedzsmentet vizsgalva (21. tdblazat) a kiilonbozd agazatok képviseldi
egyarant magas szintlinek értékelik a szakmai ismereteket és gyakorlatorientaltnak

tartjak a vezetdséget. Elokeld helyet kapott a problémamegoldo képesség is.

21. tablazat

A vallalati menedzsment képességeinek és készségeinek rangsora a mezogazdasagi

és a nem mezogazdasagi vallalatoknal

Sorrend Mezdgazdasagi vallalatok Nem mezdgazdasagi vallalatok™
1  |Magas szintli szakmai ismeret Gyakorlatorientaltsag
2 |Gyakorlatorientaltsag Magas szintli szakmai ismeret
3 |Vezetési ismeretek Problémamegoldo6 képesség
4 |Problémamegoldé képesség Uzleti érzék
S |Szervezési készség Elemz0készség
6 Az otletek képviseletének képessége |Fejlett kommunikacios képesség
7 JUzleti érzék Szervezési készség
8 JElemzOkészség Vezetési ismeretek
9  |Fejlett kommunikdcids képesség Kockazatvallalasi hajlandosag
10 JKockazatvallalasi hajlandosag Az otletek képviseletének képessége
11 |Szamitastechnikai ismeretek Szamitastechnikai ismeretek

A szervezési készségek, ismeretek a kozépmezdnyben foglalnak helyet. Viszont

*Forras: ZOLTAYNE PAPRIKA, 1997

egyarant hianyossag van a kockazatvallalas és a szdmitastechnikai ismeretek terén.
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22. tablazat

A valaszadok sajat képességeinek és készségeinek rangsora a mezogazdasagi és a

nem mezogazdasagi vallalatoknal

Sorrend MezdOgazdasagi vallalatok Nem mezOgazdasagi vallalatok*
1  JProblémamegoldd képesség Szervezési készség
2 |Gyakorlatorientaltsag Problémamegoldo6 képesség
3 |Szervezési készség Kockazatvallalasi hajlandosag
4  [Magas szintli szakmai ismeret Elemz6készség
S |Vezetési ismeretek Gyakorlatorientaltsag
6  JFejlett kommunikacids képesség Uzleti érzék
7  JElemzOkészség Fejlett kommunikacios képesség
8 JAz otletek képviseletének képessége |[Magas szintli szakmai ismeret
9 JUzleti érzék Az otletek képviseletének képessége
10 JKockazatvallalasi hajlandosag Vezetési ismeretek
11 |Szamitastechnikai ismeretek Szamitastechnikai ismeretek

*Forras: ZOLTAYNE PAPRIKA, 1997

Sajat képességeiket értékelve a jo problémamegoldd képesség, gyakorlatorientaltsag és
szervezési képesség magas szintii szakmai ismeretekkel egésziil ki (22. tablazat).
Jelentés hidnyossagokat ismernek el az iizleti érzék, a kockézatvallalas ¢és a
szamitastechnika felhasznaldsa teriiletén. Mas agazatok képviseldi a szervezési
készséget, problémamegoldast szintén kiemelkedd tulajdonsagként emlitik, ugyanakkor
a szakmai ismereteket hatrébb soroltak, de sokkal kockazatvallalobbnak tartjak

magukat a mezégazdasagi vezetoknél.

4.1.4. A gazdasagoknal azonosithaté dontéshozatali kozelitésmodok

A gazdasagoknal azonosithatd dontéshozatali folyamat altalanos megitélését a
kiilonbozé  kozelitésmodok értékelésén keresztiil vizsgaltam. Négy kiilonb6zo
dontéselmeleti kozelitésmodot képviselé modellt alkalmaztam. Ezek az optimalizalo, a
korlatozottan raciondlis, a politikai és az intuitiv nevet kaptdk, ezt a valaszadok az
értekeléshez nem kaptak meg. Viszont megkaptdk a stratégiai dontési helyzetek négy

alaptipusanak rovid jellemzdit.
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Az optimalizalo

Minden sziikséges informacié rendelkezésre 4ll vagy beszerezhetd. Minden
elképzelhetd megoldasi valtozatot ésszerli koltséggel fel tudunk tarni, kovetkezményeik
pontosan  bemérheték. A megfeleld6 mennyiségi, szadmszerlsitd6 modszerek

felhasznaldséaval altalaban optimalis, a profitunkat maximalizalo dontést tudunk hozni.

A politikai

A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk irdnyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a
szempontot igyekszenek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil folyo

érdekérvényesitési kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.

A korlatozottan racionalis (kielégito)

A dontések elokészitése soran daltalaban nem lehet minden sziikséges informéaciot
Osszegytjteni. Az optimalis dontés meghozatalahoz sziikséges (matematikai, statisztikai
modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni (pl. azért, mert til nagy lenne a szdmitasi
igény, vagy koltség).

A probléma tilsagosan komplex, altaldban magas a bizonytalansag szintje. Altalaban
nem toreksziink ,,optimalis” megoldasra, mert a szervezet céljainak és lehetdségeinek a
»Kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a mddszerrel ltalaban ésszerii rafordités

mellett jo eredményt ériink el.

Az intuitiv

A szervezet stratégiai dontéseire altaldban a valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja rd a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és
eréforrdsuk a problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altaldban a kordbban
felhalmozott vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran

sikertil athidalni megérzésre alapul6 jellegii megoldasi modok alkalmazasaval.

A rovid jellemzések megismerése utan kellett értékelni, hogy az egyes modellek milyen
mértékben jellemzbéek a valaszadok gazdasdgainak dontéshozatali mechanizmusara.
Ehhez 0-tol 5-ig terjedd skalat hasznaltam és az egyes kozlitésmodokra adott értékek
atlaga alapjan értékeltem, amit a 23. tablazat tartalmaz. A minta egészét értékelve

kiilonbozo teriiletek szakemberei a kovetkezOképpen latjak gazdasagaik dontéshozatali
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mechanizmusat. Az optimalizalé6 modell irja le legjobban a gazdasagokban
érvényesiilo dontéshozatalt, de emellett jelentés szerepet kap a politikai és az
intuitiv kozelitésmod is. Ezt aldtdmasztja a szoras is, mert az optimalizald6 modell
szerepének értékelése esetén kaptuk a legkisebb szorast, vagyis ebben volt leginkabb
hasonl6 vélemény kozottik. Legkevésbé jellemzé a korliatozottan racionalis
kozelités, de szerepe a kapott érték alapjan nem vitathatd. Ez megegyezik a nem

mezogazdasagi vallalatok korében végzett vizsgalat (NAGY, 1997) eredményével.

23. tablazat
A gazdasagokban érvényesiilé dontéshozatali kozelitésmodok megjelenése a

valaszadok beosztasa szerinti bontasban

Valaszado / Modell Atlag Minimum | Maximum |Relativ szoras %| Elemszam
Csucsvezeto
Optimalizalo 3,04 0,00 5,00 39 49
Politikai 2,73 0,00 5,00 51 49
N uzokan 2,73 0,00 5,00 55 49
racionalis
Intuitiv 3,10 0,00 5,00 45 49
Termelésvezeto
Optimalizal6 3,26 0,00 5,00 35 69
Politikai 3,29 0,00 5,00 39 69
N uzokan 2,52 0,00 5,00 53 69
racionalis
Intuitiv 2,81 0,00 5,00 44 69
Pénziigyi vezeto
Optimalizalo 3,18 2,00 5,00 21 34
Politikai 2,85 0,00 4,00 46 34
Rzt 276 | 1,00 4,00 33 34
racionalis
Intuitiv 2,97 0,00 5,00 46 34
Minta egésze
Optimalizal6 3,17 0,00 5,00 34 152
Politikai 3,01 0,00 5,00 45 152
N uzokan 2,64 0,00 5,00 49 152
racionalis
Intuitiv 2,94 0,00 5,00 45 152

A kiilonbozé kozelitésmodok szerepét eltérden itéltek meg a kiilonbdzd beosztast
betoltd vezetdk. A csucsvezetdk valaszainak eredményét a 6. dbra mutatja. A legfelsd
vezetés szerint az intuitiv megoldasoknak még egy Kicsivel nagyobb szerepe is van,

mint az optimalizalonak.
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6. abra

Ez aldtdmasztja a korabbi megallapitast, miszerint az agazatban valtozékony, nagy
bizonytalansaggal terhelt kornyezet érvényesiil, ahol kevés az id0 is az atfogd
elemzésekre és igy az intuitiv megolddsok kapnak szerepet. Ez megerdsiti LOVEY
(1992) megallapitasat, miszerint a vezetési hierarchian felfelé haladva né az intuitivek
aranya. A felsd szintli vezetonek szélesebb Osszefiiggésekbol kell képet kialakitania,
aminek az intuitivek jobban megfelelnek. Az eredményekbdl viszont az is kovetkezik,
hogy a vezetdk sokszor nem tartjadk eléggé elokészitettnek a dontést és ezért
intuicidjukra hagyatkoznak. Ennél joval kisebb szerepet tulajdonitanak a politikai és

a korlatozottan racionalis (kielégit6) hozzaallasnak.

7. abra
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A termelés iranyitéi szerint a politikai modell érvényesiil egy Kkicsit jobban,
osszehasonlitva az optimalizaléval (7. dbra).

Nekik az nem elhanyagolhatdé szempont, hogy a kiilonb6zé agazatok hogyan tudjak
¢érdekeiket érvényesiteni a dontéshozatal soran. Természetesen dket az érdekli, hogy az
altaluk irdnyitott egységre milyen hatassal lesz a dontés, mert 6k felelnek ezért a
teriiletért €s a sajat munkdjuk eredménye vagy sikere mulhat egy-egy ilyen dontésen.

A politikai modellt pedig az jellemzi, hogy a fontos alapegységek vezetdi teljes
tekintélylikkel az altaluk irdnyitott egység helyzetének javitdsara torekszenek, ezt a
szempontot igyekszenek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil folyd
érdekérvényesitési kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak. Bar igyekeznek a gazdasag
érdekét szem el6tt tartani, mégis ebbdl a szempontbdl itélik meg a mechanizmust, ami
megjelenik a vélaszaikban. Kisebb szerepet tulajdonitanak az intuitiv és joval

kisebbet a kielégito megoldasoknak.

A pénziigyi vezetOk valaszait a 8. dbran mutatom be.

8. abra

Ez a teriilet a szdmok vilaga, a pontos kalkulacidk, kimutatasok és hataridok jellemzik.
Torvényekkel, rendeletekkel alaposan koriilhatarolt és kotottségekkel teli teriilet. Az itt
dolgozdk jobban szeretik, ha minden informdacié rendelkezésre all, vagy beszerezhetd.

A kovetkezmények elfogadhatd pontossaggal felmérhetdk ¢és szamitasokkal

ellenérizhetok. Ebbdl a szemszogbdl itélik meg a mechanizmust. Amennyiben az
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altaluk a dontéshozatalhoz el6terjesztett anyagok mértékadoul szolgaltak, véleményiiket
figyelembe veszik, akkor ez a néz6pont megerdsitésre talal és a valaszokban ez meg is
jelenik. Véleményiik szerint az optimalizalé modell irja le leginkabb a
dontéshozatali mechanizmust.

Szamukra az intuitiv, a politikai megkozelités és legkevésbé a kielégité megoldasok
fogadhatéak el, de mivel més terliletek szakembereivel egylitt vesznek részt a
dontéshozatalban ezért érzékelik az ilyen kozelitésmodok szerepét is.

A vélaszok alapjdn a Kiilonb6z6é kozelitésmodok szerepének megitélése nem
fiiggetlen a valaszadé beosztasatol. A beosztasbol eredd dontéshozoi szerepkor a

kiilonboz6 teriileteken eltérd kozelitést kivanhat meg.

A kiilonboz6 kozelitésmodokat vizsgaltam aszerint is, hogy a mezdgazdasagi vallalatok
dontéshozatalaban betoltott szerepiik alapjan milyen kapcsolat van kozottiik. Ehhez

elkészitettem a kozelitésmodok korrelacios matrixat (24. tablazat).

24. tablazat

A dontéshozatali kozelitésmodok korrelacios matrixa

Modell Optimalizalo Politikai Korlatozottan Intuitiv
racionalis
Optimalizalo 1,00 0,28 -0,27 -0,48
Politikai 1,00 0,15 0,07
Korlé}toz’oi';tan 1,00 0.45
racionalis
Intuitiv 1,00

Az optimalizalé kozelitésmoéd és a korlatozottan raciondlis kozelitésmod kozotti
kapcsolat korrelaciés egyiitthatdja —0,27. Az optimalizald kozelitésmod €s az intuitiv
kozelitésmod kozotti kapcsolat korrelacios egyiitthatoja —0,48. Ebbdl kovetkezik, hogy
azokban a gazdasagokban, ahol nem az optimalizal6 kozelitésmod a jellemzo, ott a
korlatozottan racionalis, még inkabb az intuitiv dontéshozatal valosul meg.

Ezt megerdsiti, hogy ez utdbbi ketté kozott 0,45 korreldcid van. Az optimalizalo

kozelitésmod pedig gyakran tarsul a politikaival egy-egy gazdasagon beliil. Ez az
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eredmény is megegyezik a nem mezdgazdasagi vallalatok kozott végzett felmérés
(NAGY, 1997) eredményeivel. A mezdgazdasagi vallalatok korében végzett vizsgalat
is alatamasztja a kovetkezOt. A gyorsan valtozé kornyezet vagy a belso szervezeti
jellemzok miatti bizonytalansag, a dontésben részt vevok eltéré céljai és azok
felszinre keriilése nem kedvez az optimalizalo kozelitésmod érvényesiilésének. Az
ilyen kornyezetben a problémak osszetettsége miatt a gazdasagok az optimalizalo

hozzaallas helyett az intuitiv kozelitésmoédot részesitik elonyben.

4.1.5. Az alkalmazott dontéstamogatas és a dontés sikerkritériumai

Az informacid szerepe felértékelddott és a szamitastechnika robbandsszerii terjedésével
ujabb lehetdségek tarulnak fel. Viszont nem szoritotta ki a személyes informalodast. A
vallalatok belsé informécidaramlasat is forradalmasitotta, ami gyorsasagot, pontossagot
¢s sokszor nagyobb megbizhatdsdgot jelent. A stratégiai jelentdségli dontésekhez
szamos forrasbol lehet informéacidhoz jutni. A valaszadokat megkértem, hogy az eldre
megadott listan szerepld forrasokat 0-tol 5-ig terjedden értékeljék, hogy milyen szerepet
jatszanak az informaciok megszerzésében.

Az értékelés eredményeit a 25. tablazat mutatja.

25. tablazat

Az informacio forrasok értékelése

Informacid forrasok Minimum | Maximum | Atlag | Relativ szoras %
Rendeletek 2 5 4,39 17
Vallalati informacios rendszer 0 5 3,68 29
Személyes kiilso kapcsolatok 0 5 3,68 24
Szakfolyoiratok 1 5 3,56 25
Multbeli tapasztalatok 1 5 3,56 26
Beosztottak 1 5 3,37 29
Konferenciak 0 5 3,11 31
Média 0 5 2,61 45

A legfontosabb informaciéforrasnak a rendeleteket tartjdk ¢és a szoras szerint ebben
értenek egyet leginkdbb. Ez a folyamatos rautaltsagot, a kiviilrél jovo segitség keresését

¢s a korabban megéllapitott erds kiils6 kontrollt hlizza ala.
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Ezt a vallalati informaciés rendszer és a személyes Kiils6 kapcsolatok szerepe
koveti, ami a vezetdi szerepek megvalosulasat bizonyitja. Nem mutathaté ki
szignifikans kiilonbség az el6z6 két forras és a szakfolydiratok és a multbeli
tapasztalatok atlaga kozott, ezért ezt a négyet hasonlo szerepet betdltdnek fogadtam el.
Ezutdn a beosztottak, majd a rendezvények, konferencidk nyujtotta informacidk
kovetkeznek. Legkevesebbet a médiabdl informalédnak a dontéshozatalban szerepet
jatszo szakemberek.

Az informacidtechnoldgia tobbféle formaban is tdAmogathatja a dontéshozatalt. A kérdés

ezuttal arra vonatkozott, hogy melyeket hasznaljak a vizsgalt gazdasagokban (9. dbra).

9. abra

Elsésorban (41%) az adatfeldolgozé programokat alkalmazzak. Ezt a vezetdi
informaciés rendszerek (31%) kovetik. A kiilonboz6 specialis funkciokra kifejlesztett
alkalmazasok 16%-al szerepelnek, de ezek nem a helyi viszonyokra kifejlesztett, hanem
forgalomban 1év6 szoftverek. A Kiilonb6zé dontéstimogaté rendszerek hasznalatat
Osszesen 12%-ra tették, ami meglepd, mert a forgalomban 1évé programok listdjabol
szinte senki sem ismert fel egyet sem.

A vezetOi informacids rendszerekkel azonositottak €s ezért keriilhetett ilyen nagy érték

az alkalmazott dontéstamogato6 rendszerekhez.
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A dontések sikerkritériumair6l szintén eldre megadott, de kiegészithetd listat kaptak a

valaszadok. Ebbdl kellett kivalasztani a kritériumokat és megjeldlni azokat. Az Gsszes

jelolés (valasztas) aranyaban kifejezve adtam meg a kritériumok szdzalékos megoszlasat

(10. abra).

10. abra

Az alapos el6készités és a szakmai tapasztalat 21-21 %-ban hatirozza meg a dontés
sikerét. Ehhez jol informaltsagra (15%), vezet6éi gyakorlatra (15%) és a
megvalositas figyelemmel kisérésére (15%) van sziikség. Nem Kell tul sok cselekvési

valtozat és legkevésbé a szakmai 6sztonon mulik a siker.

4.1.6. A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepe

Az elmult évtizedben annyi jelentds és eltérd teriileteket érintd valtozas ment végbe,
hogy szinte a gazdalkodas minden teriiletét érintette. Ezért megkértem a vezetdket, hogy
jelentdségiik ¢és wvallalati hatdsuk alapjan mindsitsék 0-t6l 5-ig a megadott
dontéstipusokat az utobbi tiz évet figyelembe véve. Azért alkalmaztam tiz évet feldleld
periodust, hogy a torvényi eldirds szerinti atalakulas €s a privatizacio is szerepet kapjon

a mérlegelés soran.
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Az eredményeket a 26. tablazatba foglaltam ossze.

26. tablazat
A kiilonb6z6 dontéstipusok jelentosége az elmult tiz évben a valaszadok beosztasa

szerinti bontasban

Vilaszadé/Dontéstipus| Atlag | Minimum | Maximum |Relativ szoras %|Elemszam
Csucsvezeto
Beruhazas 4,10 2,00 5,00 23 49
Atszervezés 3,29 0,00 5,00 45 49
Privatizacio 2,98 0,00 5,00 63 49
Forrasszerzés 3,49 0,00 5,00 42 49
Marketing 3,06 0,00 5,00 47 49
Termelésfejlesztés 3,35 0,00 5,00 41 49
Emberi er6forras 3,51 1,00 5,00 36 49
Termelés vezeto
Beruhazas 3,88 0,00 5,00 33 69
Atszervezés 3,36 0,00 5,00 40 69
Privatizacio 3,25 0,00 5,00 53 69
Forrasszerzés 3,59 0,00 5,00 34 69
Marketing 2,96 0,00 5,00 45 69
Termelésfejlesztés 3,32 0,00 5,00 39 69
Emberi eréforras 3,35 0,00 5,00 35 69
Péncziigyi vezeto
Beruhazas 3,79 0,00 5,00 37 34
Atszervezés 3,03 0,00 5,00 48 34
Privatizacid 2,88 0,00 5,00 73 34
Forrasszerzés 3,94 2,00 5,00 26 34
Marketing 2,68 0,00 5,00 45 34
Termelésfejlesztés 3,29 1,00 5,00 38 34
Emberi er6forras 3,24 1,00 5,00 38 34
Minta egésze
Beruhazas 3,93 0,00 5,00 30 152
Atszervezés 3,26 0,00 5,00 44 152
Privatizacio 3,08 0,00 5,00 60 152
Forrasszerzés 3,64 0,00 5,00 34 152
Marketing 2,93 0,00 5,00 46 152
Termelésfejlesztés 3,32 0,00 5,00 39 152
Emberi er6forras 3,38 0,00 5,00 36 152

A minta egészére vonatkoztatva megallapitom, hogy legjelentdosebbnek a beruhazasi
dontéseket tartjak. Ismerve a mezdgazdasag elavult épiileteit és eszkdzallomanyat ez
érthetd. Raadasul a beruhazas természetébdl adodéan mindig nagy jelentdséggel bir,

ami feler6sodik egy ilyen beruhazasi igénnyel kiiszkodo agazatban.
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A megvalositas elsdleges feltétele a pénz. Az utobbi évtizedben pedig folyamatos
forrashiannyal kellett szembenézniiik. A veszteségek és a koltségek csokkentése
agazatok megsziintetésén vagy alloméany és dolgozoi létszam leépitéseken keresztiil
valdsult meg. A korabbinal joval kevesebb létszdmu szakember gardaval és dolgozoi
létszammal termeltek. Ez jelentds atszervezéseket feltételez. A megvalosulo
beruhdzason keresztiil lehetdség nyilt a fejlesztésre, ami feltételezhetéen a
szervezettséget is javitotta. Legkevésbé a privatizacionak és az értékesitéssel
kapcsolatos dontéseknek volt hatasa a gazdasagok miikodésére. Viszont a valaszok itt

mutattadk a legnagyobb valtozékonysagot.

A legfels6 vezetok egyértelmiien a beruhazasi dontéseket tartjak a

legmeghatirozébbnak. (11. dbra).

)
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11. abra

A szoéras alapjan ebben értettek egyet a leginkabb. Ez a szemlélet a vezetok hosszu tavu
gondolkodésat bizonyitja. A gazdasag tevékenységét alapjaiban kell megerdsiteni, ami a
beruhdzasi igény kielégitése révén biztosithatd. Ezutdn az emberi eréforras szerepét kell
kiemelni, hiszen a megfeleléen képzett, gyakorlott szakemberek az eredményes
termelés zdlogai. Az ehhez sziikséges forrds ugyan a harmadik helyre keriilt, de a
beruhazasi dontéseknél jelentdsen kisebb atlagértéket kapott. Nélkiilozhetetlen a pénz,
de a vezetdk szerint a gazdalkodas egészét tekintve hatasa kordntsem olyan

meghatarozo, mint egy jol megvalositott beruhdzase.
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Hasonlo6 szerepet jatszott a termelésfejlesztés és az atszervezések. A legkisebb szerep a
marketing dontéseknek és a privatizacionak jutott.

A termelést iranyitok valaszait a 12. dbra mutatja. Szamukra a legmeghatarozébb a
beruhazasi dontések hatasa volt. Oket ez kézvetleniil érintette, hiszen ez a mindennapi
munkajukat akar alapjaiban is megvaltoztathatta. Akar ugy, hogy naluk valosult meg, de
akar ugy is, hogy mas agazatok részesiiltek elényben. A pénziigyi dontéseket tették a
masodik helyre, ami az elmarad6 vagy elhtz6do fejlesztések allandod indoka lehetett.
Egyformanak itélik az atszervezések és a dolgozokat érintd dontések hatasat. Hasonlo
szerepet tulajdonitanak a termelésfejlesztésnek ¢és a privatizdcionak. Habar a
privatizacio hatdsaval kapcsolatban térnek el leginkabb a vélemények. Legkisebb

szerepet 0k is a marketing dontéseknek tulajdonitanak.

4
f
¢
5

12. abra

A kiilonb6zé dontéstipusok szerepét a pénziigyi vezetOk valaszai alapjan a 13. abra
mutatja be. A pénziigyi vezetok egyértelmiien €s a szorés szerint a legegységesebben a
forrasszerzést tartjadk az utdbbi tiz év legjelentésebb dontéstipusanak. Barmilyen
beruhédzashoz is fognak, eldbb 6ssze kell allnia az eszkoz €s forras oldalaknak, ami az 6
munkijuk révén valik lathatova. Tovabba a likviditds folyamatos figyelemmel
kisérésében és annak fenntartdsdban is szerepiikk van, vagyis Oket ezek érintik a

legk6zvetlenebbiil. Ezért ennek tulajdonitjak a legnagyobb jelentséget.
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13. abra

A beruhazasok kovetkeznek a sorban, mert a folyamatos palyazati anyagok elkészitése a
fennmaradast és fejlesztést célzd beruhdzasok megvaldsitasahoz kiilsd forrasok
bevonasat célozta. Legyenek ezek akar allami tdmogatasok, pénzintézeti hitelek vagy
mindkettd egyszerre.

Hasonlonak itélik a termelésfejlesztés és az emberi erdforras gazdalkodas szerepét.
Kisebb jelentdséglinek az atszervezéseket és joval kisebbnek a privatizacio és a
marketing dontések hatisat. A privatizacid hatdsat az egész mintat tekintve is a
pénziigyi vezetok itéltek meg a legeltérobben.

A cstcsvezetdk és a termelésvezetok is nagy jelentdséget tulajdonitottak az elmult évek
szervezési dontéseinek. A képességek és készségek fontossagat értékelve pedig a
szakmai ismeretek vezette elsd csoport mogétt azonnal a szervezési készség
kovetkezett. Ez megerdsiti, hogy a mezdgazdasagi szakemberek milyen fontosnak
tartjak a magas szakmai ismereteken alapul6 termelésszervezést. Ezekre az ismeretekre
¢s készségekre egyre inkabb sziikség van, kiilonosen az olyan tevékenységekben,
amelyek nem viselnek el magas termelési koltségeket. Ezek kozé tartozik a

marhahustermelés is.
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4.2. AMUNKAHELYI SZERVEZETTSEG VIZSGALATA
4.2.1. A szakértoi rendszer alkalmazasa a hushasznu tehéntartasban

Magyarorszagon a legeltetésre alapozott huashaszni tehéntartds a mindségi
marhahustermelés fejlesztésének jovdje. Ennek felismerése vezetdi feladat. Az ilyen
iranyba torténd fejlesztési dontés és a helyes megvaldsitds vezetdi hataskor. Ez az
agazat viszont rendkiviil koltségérzékeny. Ezért a helyes dontésekhez elengedhetetlen a
szakmai tapasztalatokon ¢&s széleskorti ismereteken alapuld dontéstdmogatis. A
munkahelyi szervezettség olyan fontos eleme a hushaszni tehéntartasnak, ami
alapvetden meghatarozza a gazdalkodas eredményességét. Ezért csak a szakmailag
megalapozott munkahelyi szervezettség fogadhato el. Ez csak olyan szakemberektdl
véarhato el, akik kell§ tapasztalattal és szakmai gyakorlattal rendelkeznek. SZENDRO és
SZIIJARTO (1979) felhivjak a figyelmet arra, hogy az adott tevékenységre,
munkahelyre vonatkozod szervezettségi tényezok korét a szervezést végzd
szakembereknek kell sziikség szerint Osszeallitaniuk. Ugyanis eléfordulhat, hogy
bizonyos tényezdk egy adott munkahelyre nem értelmezhetdk, mas megfogalmazast
igényelnek, esetleg a tényezdk kore bovitést igényel. Ezt szakértdi tevékenységnek
tekintem. A tényezOk kozott olyanok is szerepelnek, amelyeket nehéz szamokkal mérni.
Ezért olyan dontéstdmogatasra van sziikség, ami lehetové teszi a szadmokkal nem
mérhetd tényezokkel kapcsolatos itéletalkotast is. Ebben segit a szakértdi rendszer, ami
a szakember tapasztalatdbol feltarja és a nem mérhetd, szavakba nehezen Onthetd

Osszefliggéseket is megjeleniti a dontéshozo szamara.

4.2.2. A szakértoi rendszer felépitése

A szakértdi rendszerek olyan szamitdgépes felhaszndloi programok, melyek a logikai
érvelés modszerét alkalmazzdk. A rendszer felépitése ¢és milkddése ,,az emberi
gondolkodés folyamatat tiikrozi”. Ezek a rendszerek specialis tudasbazist rendszerek,
melyek a szakértd tapasztalatdval feltdrjak és a felmeriild dontéseknél a szakértd
»ha...akkor” szabdlyokkal leirhatdé gondolatmenetét kovetve tamogatnak a
dontéshozatalban. Eldtte azonban a rendelkezésre allo ismereteket (tudas) rendszerezni

kell.
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Ehhez sziikség van egy tudasrendezére ¢és legalabb egy az adott teriileten kelld
tapasztalattal rendelkezé szakemberre (szakértére). A tudasrendezdé ¢én voltam. A
megkérdezettek koziil azt tekintettem szakértének, aki a husmarhatartas terén legalabb
5-10 éves gyakorlattal rendelkezett, vagyis biztos, hogy ebben a témaban tobb ezer
kognitiv sémdja volt. Tovabba sziikség van egy keretrendszerre és létre kell hozni a
tudasbazist. Keretrendszerként a megvasarolhato DOCTUS szakértéi keretrendszert
alkalmaztam. A tudasbazis — melynek felépitését a 3.2 fejezet ismerteit - 1étrehozasahoz
tudasgytijtésre és tudasrendezésre van sziikség. A tudasgyiijtést a szakemberekkel
lefolytatott interjukon keresztiil, személyes megfigyelés révén és a szakirodalmi
adatok felhasznalasaval végeztem. Ezutin kovetkezett a tudasrendezés, de
valéjaban mar az ismeretek gytlijtése soran oOsszefonodott a két tevékenység. A
tudasrendezés soran az alkalmazott keretrendszerbe rendeztem az osszegyujtott
ismereteket. A bevitelhez a rendszer felépitése szerinti sémat kovettem. igy a
tudasgyiijtés és a tudasrendezés révén hoztam létre a tudasbazist. A tudasbazist
alkotd szempontok (tulajdonsagok) és fokozataiknak a létrehozasahoz a SZENDRO és
SZIIJARTO (1979) altal kozzétett és a husmarhatartd szakemberek véleménye és a
szakirodalmi adatok alapjan a husmarhatart6 munkahelyekre adaptalt szervezettségi

tényezoérendszert hasznaltam fel.

Ot tényezdcsoport hatarozza meg a munkahelyi szervezettséget:

a munkahely elhelyezkedése, kialakitasa
a munkaerd

1
2
3. amunkafolyamat szervezése
4. az 0sztonzes

5

a munkahelyi 1égkor

A munkahely szervezettségét meghatarozé szempontok (tulajdonsagok) a kozottiik 1évo
fliggdségi viszonyok alapjan harom csoportba oszthatok. Az egyik csoport a
végkovetkeztetés vagy kimeneti tulajdonsag. Ez egy olyan tulajdonsag, amely az 6sszes
tobbi fiiggvénye, de ettdl nem fiigg semmilyen maés tulajdonsdg. Esetiinkben ez a
munkahelyi szervezettség. A masik csoport a fiiggd szempontok (fiiggd tulajdonsagok)
vagy kozbiils6 tulajdonsagok. Ezek valamilyen mas tulajdonsagtdl fliggnek és ezektdl is

fliggnek  bizonyos tulajdonsagok. A  munkahelyi szervezettséget tekintve
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végkovetkeztetésnek ilyen fliggd szempont a szervezettségi tényezok barmelyike, pl. a
munkaerd. A harmadik csoport a fliggetlen szempontok (tulajdonsagok) vagy bemeneti
tulajdonsagok. Ezek semmilyen mas tulajdonsagtol nem fiiggnek. Ilyenek azok a
szempontok, amelyek kozvetleniil, de akar egy vagy akar tobb szemponton keresztiil
meghatarozzak pl. a munkaer6t, ami itt szintén egy fliggd szempont.

Az oOsszegylijtott ismeretek felhasznialasaval meghataroztam a legeltetésre
alapozott husmarhatartis munkahelyi szervezettségének megallapitasahoz
sziikséges szempontokat és azokat a fokozatokat (értékeket), melyeket ezek
felvehetnek. A kozottiik 1évo fiiggoségi viszonyokat ,ha...akkor” szabalyok
megadasaval irtam le. Ezt hivjuk szabalymegadasnak, vagy szabalybevitelnek. A
keretrendszer lehetoséget ad a szempontok hierarchikus rendezésére, igy
felépitettem a szempontok kozotti kapcsolatot kifejezo dontési fat. A dontési fa
minden csomopontjahoz tartozik egy szabalyrendszer (de nem kdtelezé érvénnyel). A
csomoOpontban 1év0 szempont a szabalyrendszer kimeneti tulajdonsidga, az ehhez
kapcsolodd szempontok pedig a szabalyrendszer bemeneti tulajdonsdgai. Az igy
megalkotott modellben a szabdlyalapt kovetkeztetést alkalmaztam. A kovetkeztetés
soran a felallitott szabalyokat aktivizaltam. Konkrét eseteket leird6 bementeti
tulajdonsagok ¢és fokozataiknak megadasaval a keretrendszer a szabalyok alapjan
kovetkeztet a  fliggd  szempontokon  keresztil a  kimeneti-tulajdonsagra

(végkovetkeztetésre). Ezaltal konkrét eseteket értelmezhetiink.
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4.2.2.1. A munkahely kialakitasa

A munkahelyi szervezettséget leir6d tulajdonsagok (szempontok) koziil a munkahelyet
tartom a legmeghatarozobbnak. A munkahelyet leir6 tulajdonsdgok (szempontok)
kozotti kapcsolatokat a kovetkeztetési graf szemlélteti (14. abra).

Bemeneti tulajdonsagként szerepel a rendelkezésre allo legeldteriilet nagysaga
(legeldteriilet), a legeldteriilet elhelyezkedése, vagy a telelkertet jellemzd almozott
feliilet és férdhelynagysag, illetve a térhatarolo alkalmazasa.

Kozbiilso tulajdonsagként szerepel az elhelyezkedés és a legeld, habar a legelé egyben
az elhelyezkedés egyik bemeneti tulajdonsadga is. Az elhelyezkedés megnevezési
kozbiils6 tulajdonsagon keresztiil jutunk el a munkahelyhez. Ebben az esetben a
munkahely a végkovetkeztetés, mert most a munkahelyet mindsitem.

A szempontok ¢€s a fokozataik kozotti kapcesolatot a kovetkezOképpen értelmezziik. Ha
az elhelyezkedés hatranyos, ha a kialakitds hidnyos, ha a technikai szinvonal alul
gépesitett és ha a munkavégzés veszélyes, akkor a munkahely rosszul kialakitott (27.

tablazat).

27. tablazat

A munkahelyet leiré szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor” dontési szabalyokkal

leirt kapcsolata (részlet)

, ES HA...

HAA... ES HA... ES HA... a biztonsagos AKKOR
elhelyezkedés a kialakitas a technikai szinvonal munkavégzés a munkahely
* 0SSz * * rosszul kialakitott
hatranyos hianyos alul gépesitett veszélyes rosszul kialakitott
indokolt megfeleld alul gépesitett biztonsagos atalakitando
indokolt megfeleld fejlesztendd biztonsagos elfogadhato
jol elhelyezett | hianyos megfeleld biztonsagos atalakitando
jol elhelyezett | megfeleld megfeleld biztonsagos kivalo

Megjegyzés: * = a szempont barmilyen fokozata esetén
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14. abra




A szempontokat €s azok fokozatait a 28. tablazat mutatja.

28. tablazat

A munkahelyet leir6 szempontok és azok fokozatai

Megne-

2 Szempont Fokozat 1 Fokozat 2 Fokozat 3 Fokozat 4
vezés
ml'f;l;a‘ a munkahely rosszul kialakitott | atalakitandé elfogadhato kivalo
legeld et szallast koriil
elhelyezkedése széllastol tévol veszi
legeltetés e nem hasznaljuk ki nincs kihasznaljuk
hosszabbitasa
megkdzelithetdség néha lehetetlen koriilményes kiépitve
elhelyezkedés hatranyos indokolt jol elhelyezett
kialakitas rossz hianyos megfeleld
koltsége koltséges indokolt koltség
épiiletben rosszul kialakitott atalakitando jol kialakitott
jaszol az épiiletben fal mellett nyitott oldalon
f(’ar(.)-hely az < 8 m*/tehén >8 m?/tehén
épiiletben
almozas az nin mélvalom
épiiletben s clyalo
kifuto az épiilethez nincs kicsi megfeleld
kifuto féréhely <20 m’/tehén >20 m*/tehén
épiilet nélkiil nem megoldott hianyos kielégitd
kitettség huzatos sz¢élvédett
csapadék elvezetés nem lejt eléggé kell6en lejt
pihenédomb célszeriitlen célszerii
pihenddomb helye | teleléhely szélén til..el"h‘fly
Ozepén
ferhely pihe- <25m’ftehén | >25 m¥/tehén
nédombbal
, . rosszul ., [ .
karam nincs Kialakitott hidnyos jol kialakitott
almozas karamban nincs <5 kg/dllav >3 kefdlla/
nap nap
itatas nehézkes temperalt vizbol
jaszol <70 cm/allat >70 cm/allat
" . rosszul ., iy ,
telelokert nincs Kialakitott hianyos jol kialakitott
t’elelo’k ert' nincs bekeritve bekeritett
térhatarolo
telelSkert ferbhely | _ 54 21t >50 m¥4llat
telelkert almozott | _ ¢ 21y >6 m*allat
feliilet
legeldteriilet kevés elegendd
i . . jol
legeld nem biztositott biztositott elhelyezkeds
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4.2.2.2. A munkaero

A munkaer6t befolyasolo tulajdonsadgok (szempontok) kozotti kapesolatokat a 15. abra
mutatja. Bemeneti tulajdonsagként szerepel az egészségi allapot, a feleldsségtudat, és az
0sszes tobbi ezzel egy szintben 1€vo tulajdonsag. Fliggd tulajdonsagként szerepelnek az
alkalmassag, képesség, a képzettség. Ebben az esetben a munkaerdt tekintjiik

végkovetkeztetésnek.

A munkaerd, mint a szervezettséget meghatérozo tényezok egyikének

kovetkeztetési grafja
MUNKAERO
I
| | | | |
Allandosag Létszam Dolgozé Osszetétel Munkamegosztas
|
| | |
Alkalmassag Képesség Képzettség
| |
Egészségi Feleldsség- Allatszeretet Munkabirés Teljesito- Szakképzettség Jartassag
allapot tudat képesség
15. abra

29. tablazat

A munkaerot leiré szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor” dontési szabalyokkal

leirt kapcsolata (részlet)

HAA... ESHA... ESHA... | ESHA.. ESHA...a AKKOR
allandésag a létszam a dolgozé | az dsszetétel | munkamegosztis | a munkaero
nagy fluktuacio > 3 £8/200 tehén képzend6 | kedvezbtlen egyenldtlen kritikus
normalis >3 f6/200 tehén | megfeleld | kedvezbtlen egyenldtlen kedvezotlen
normalis 2-3 £6/200 tehén | megfeleld | kedvezd egyenlGtlen javitando
normalis 2-3 £6/200 tehén | megfelelé | kedvezd egyenl aranyt kedvezo
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A szempontok ¢és fokozataik kozotti kapcsolatokat a kdvetkezOképpen értelmezziik (29.

tablazat). Ha a munkavallaloi fluktuécié normalis, a dolgozdi 1étszam 2-3 £6/200 tehén,

ha a dolgozok a tevékenységnek megfelelnek ¢és ha az Osszetétel kedvezd, de a

munkamegosztas egyenldtlen, akkor a munkaerd szempont javitando.

A munkaer6t leird szempontokat €s azok fokozatait a 30. tdblazat tartalmazza.

30. tablazat
A munkaerot leiré szempontok és azok fokozatai
Megne- Szempont Fokozat 1 Fokozat 2 Fokozat 3 Fokozat 4 | Fokozat5
vezés
Munkaerd | szakképzettség képzetlen képzett
jartassag <2¢év 2-5¢év 5¢év<
munkabiras gyenge kozepes jo kivalo
teljesitoképesség gyenge elfogadhato kozepes jo kivalo
egészségi allapot alkalmatlan beteges egészséges
feleldsségtudat felel6tlen megbizhato
allatszeretet nem szereti kozombos szereti
képzettség képzetlen gyakorlatlan gyakorlott képzett
képesség képtelen szokni kell képes
alkalmassag alkalmatlan alkalmas
dolgozé mindsége | nem megfeleld képzendd megfeleld
allandosag nagy fluktuacio rﬁﬁiﬁlgﬁgdé normalis
1étszan ;ﬁéﬁ'ﬁ/ZOO 2-3 £6/200 tehén <2 16/200 tehén
Osszetétel kedvezétlen kedvezd
munka-megosztas | egyenl6tlen egyenld aranyt
munkaerd kritikus kedvezétlen javitando kedvezd
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4.2.2.3. A munkafolyamat szervezése

A munkafolyamat szervezését befolyasold tulajdonsdgok (szempontok) kozotti

kapcsolatokat a 16. abra mutatja.

A munkafolyamat szervezése, mint a munkahelyi szervezettséget meghatarozo tényezok egyikének
kovetkeztetési grafja

MUNKAFOLYAMAT SZERVEZESE

[

Munkafegyelem Technolégiai
eléirasok

[

l | || frasbeli
Alkoholfogyasztis Munkarend eléirdsok
betartasa

Szobeli
utasitasok

Feliigyelet

Munkarend

Munkamiiveletek
végrehajtasa

Karbantartas

Munkaid6
struktiira

16. abra

Bemeneti tulajdonsagok az alkoholfogyasztas €s a munkarend betartasa. Tovabba
bemeneti tulajdonsagként szerepelnek a technoldgiai eldirasok, az irasbeli eldirasok €s
az Osszes tobbi, a grafon mellérendelt viszonyban 1év6 tulajdonsag.

Fiiggd tulajdonsagként szerepel a munkafegyelem. Itt a munkafolyamat megitélése a

végkovetkeztetés.
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A szempontokat ¢és fokozataikat a 31. tdblazat mutatja.

31. tablazat

A munkafolyamat szervezését leiro szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor”
dontési szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

tHaham ESHA...a ES HA
T? no- Es ha... Es ha... Esha...a | ESHA... munkamii- ESHA... ESHA... e Akkor
el az irasbeli a szobeli feliigyelet | a munka- veletek a karban- a munka- - a munka-
eldirésok eloirasok utasitasok rend végrehajtasa tartas fegyelem munkaidd folyamat
grehay 24 struktira Y
. . nem . . nincs i
nem ismert | nincs hianyzik hanyag rendszeres laza javitandé | szervezetlen
egyértelmil kialakitva
. . nincs . .
ismert nincs egyértelmii | rendszeres kielégitd elhanyagolt | laza kielégitd atszervezendd
kialakitva
ismert ritka egyértelmli | rendszeres | kialakitva | kielégitd rendszeres szigort kielégitd szervezett
32. tablazat
A munkafolyamat szervezését leir6 szempontok és azok fokozatai
Megnevezés Szempont Fokozat 1 Fokozat 2 Fokozat 3
munkafolyamat | technoldgiai nem ismert ismert
eldirasok
irasbeli nincs ritka
munkaelGirasok
szobeli utasitas nem egyértelmiiek
egyértelmiiek
feliigyelet hianyzik rendszertelen rendszeres
munkarend nincs kialakitva kialakitva
munkamtiveletek | hanyag kieleégito
végrehajtasa
karbantartas elhanyagolt rendszeres
munkarend nem tartjak be betartjak
betartasa
alkohol rendszeres eléfordul nincs
fogyasztas
munkafegyelem | katasztrofalis laza szigoru
munkaid6 rossz javitando kielégitd
struktara
munkafolyamat szervezetlen atszervezendo szervezett
szervezése
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4.2.2.4. Az osztonzeés

Az 0sztonzést leird tulajdonsagok (szempontok) kozotti kapcsolatokat a 17. dbra

mutatja.

Az 6sztonzés, mint a munkahelyi szervezettséget meghatarozo tényezok egyikének kovetkeztetési grafja

OSZTONZES
l
l | | |
Bérezés Juttatasok Kereseti aranyok | | Erkolcsi elismerés
Mértéke | [ Szerkezete
17. abra

Bemeneti tulajdonsagként szerepel a bérezés mértéke €s a bérezés szerkezete, tovabba a

juttatasok, a kereseti aranyok ¢€s az erkolcsi elismerés.

Fiiggd tulajdonsagként szerepel a bérezés. Itt az Osztonzés a végkovetkeztetés (33.

tablazat).

33. tablazat

Az odsztonzést leiré szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor” dontési szabalyokkal

leirt kapcsolata (részlet)

HAA... ES HA...
bérezés a juttatasok

ES HA...
a Kkereseti aranyok

ES HA...
az erkolcsi elismerés

AKKOR
az 0sztonzés

rosszul kialakitott |esetiek

aranytalan bérek

hianyzik

nem motival

jol kialakitott esetiek

aranyos bérek

élnek vele

motival
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A szempontok és fokozataik kozotti kapcsolatot a kovetkezOk szerint értelmezziik.

Ha a bérezés jol kialakitott, és ha a juttatasok csak esetiek, és ha a kiilonb6zo

beosztasban 1évok és teljesitok keresetei megfeleld aranyban allnak egymassal, és ha

¢lnek az erkdlesi elismerés adta lehetéségekkel, akkor az 6sztonzés motivalo.

A szempontok és fokozataikat a 34. tablazat tartalmazza.

Az 6sztonzést leiré szempontok és fokozataik

34. tablazat

Megnevezés Szempontok Fokozat 1 Fokozat 2 Fokozat 3
A, teljesitménytol teljesitményre
Osztonzés szerkezete ) v cues T
fiiggetlen ¢épiild
mértéke alacsony magas érdem szerinti
o rosszul kialakitott Sy ,
bérezés 7 jol kialakitott
juttatasok nincsenek esetiek

kereseti aranyok

aranytalan bérek

aranyos bérek

erkolcesi elismerés

hianyzik

élnek vele

0sztonzés

nem motival

motival
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4.2.2.5. A munkahelyi légkor

A munkahelyi 1égkort leir6 tulajdonsadgok (szempontok) kozotti kapcsolatokat a 18. abra

mutatja.
A légkor, mint a szervezettséget meghatarozo tényezok egyikének
kovetkeztetési grafja
MUNKAHELYT
LEGKOR
|
I I I I
Kapcsolatok Szocialis Dolgozoi Munkahelyi
ellatas javaslatok kultaraltsaga
figyelembevétele
| \_‘
I I
Munkatarsi Kapcsolat | | Kedvezmények Kornyezet Tisztasag
kapcsolatok a vezetokkel
| | Munkéba jaras
|| Segités, || Dolgozok
tapasztalatatadas tajékoztatasa
| | Uzemi étkeztetés
|| Klikkek | | Dolgozokkal
hatdsa eltoltott id6
|| Szocialis
Beilleszkedés | | Munkaelosztas létesitmények
Egyéniségek || Hangnem
hatdsa
|| Neézetelteres | | Odafigyelés
(vita) a dolgozokra
18. abra

Bemeneti tulajdonsagként szerepel, pl. a kdrnyezet és a tisztasag. Fiiggd tulajdonsag a

munkahely kulturaltsdga. Itt a munkahelyi légkor a végkovetkeztetés.
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A szempontokat €s azok fokozatait a 35. tablazat mutatja.

3S. tablazat

A munkahelyi légkort leiré szempontok és fokozataik

Megne-

el Szempont Fokozat 1 Fokozat 2 Fokozat 3 Fokozat 4 Fokozat 5
légkor kapcsolatok rossz megfeleld jo példamutato
H:g}:ﬁ;zrszk rossz figyelmeztetd kielégitd jo példamutatéd
segités, tapasz-
talat atadas hianyzik fellelhetd elfogadhat6 jo példamutatd
. . . . eléremoz-
klikkek hatasa gatolnak nincs semleges ditanak
beilleszkedés lehetetlen nehéz normalis konnyt
egylle;f:agek akadalyozok nincsenek semlegesek segitenek
nez(e\t;:tISres tal sok gyakori normalis ritka nincs
Vlzii:ésiillil;l rossz figyelmeztetd kielégitd jo
munkaelosztds | igazsagtalan | kovetkezetlen | kovetkezetes igazsdgos
nem o . ,,
hangnem megfeleld kifogésolhato megfeleld
Ogglf; %};Zbkrsaa elhanyagolt figyelmetlen figyelmes érzékeny ra
té;ié(ﬁcg)gtza(::sa nincs esetenként rendszeres
(icl)tlglct)ggkilézl szinte soha kevés elegendd sok
dolgozéi javas-
latok figyelem- nincs esetenként gyakran rendszeresen
bevétele
szocialis ellatas nem kifogasolhato megfeleld
megfeleld
szocialis nem ., ,, s
1étesitmények megfeleld hidnyos megfelel kivals
¢ ﬂl(lz;gtlés nincs kifogasolhato megfeleld
s, kényszer- minden-
munkaba jaras | megoldatlan megoldas kinck 6
egyéb szocialis
kedvezmények nincs szegényes kielégitd 052t0nzd
kﬁg;ﬁ?:;ga T0SSZ kifogéasolhato jo
baratsagtal :
kornyezet aramagiaan hianyos baratsagos luxus
tisztasag piszkos elhanyagolt tiszta
légkor rossz kedvezétlen kedvezo kivalo
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36. tablazat

A munkahelyi légkort leiré szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor” dontési

szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

HAA... ES HA... ESHA... ESHA... AKKOR
kapcsolatok a szocialis | a dolgozoi javaslatok a munkahely a légkor
ellatas figyelembevétele kulturaltsaga
rossz megfeleld esetenként jo rossz
megfeleld megfeleld esetenként kifogésolhato kedvezotlen
jo megfeleld gyakran jo kedvezd
példamutato megfeleld rendszeresen jo kivalo

A szempontok és a fokozataik kozotti kapesolatot a kovetkezOképpen értelmezziik (36.

tablazat). Ha a kapcsolatok példamutatoak, megfeleld szocidlis ellatds van, ha a

dolgozdi javaslatokat rendszeresen figyelembe veszik és ha a munkahely kulturalt,

akkor a légkor kivalo.

4.2.2.6. A munkahelyi szervezettség megitélése

Egy éllattartd szervezeti egység szervezettségét szdmos tényezd befolyasolja. Ezek

szerepét kiilonbozd képpen itélik meg a szakemberek. De a szervezettség mértékét is

nehéz pontosan megmondani, mert nincs ra egyértelmii skala vagy mértékegység. Az

eltéré szervezettségi allapotok konnyebb értelmezéséhez a munkahelyi szervezettséget

meghatarozo 6t tényezd alapjan, a szakértdi rendszer tulajdonséagait figyelembe véve

meghataroztam a szervezettség altalam javasolt fokozatait.

Ezek a fokozatok az alabbiak:

o Szervezetlen:

a helyi viszonyokhoz nem alkalmazkodé, tovabba a szervezettségi
tényezok tobbsége (legalabb 3) indokolatlanul eltér az elvarhatotol,

ami alapveto atszervezést igényel.

o Atszervezendd:  legalabb 1, de legfeljebb 2 jelentds hidnyossag van, amely alapvetd

atszervezést igényel.

112



» Elfogadhato: a mitkodést latvanyosan egyik tényezd sem akadalyozza, mégis a
tobbségiiknél (legalabb 3) elvégzendd javitas (atalakitds) jelentOs
hatékonysag javulast eredményezne.

o Szervezett: a helyi viszonyokhoz alkalmazkodd, 4altalaban nehézség nélkiil
miikodo, de legalabb 1, legfeljebb 2 tényezd javitasa indokolt, ami
viszont nem jelent alapvetd atszervezést.

e Jol szervezett: a helyi viszonyokat figyelembe vevd, hatékonyan mikodo egység,
ahol mar nem a tényezOk javitdsa, hanem a tartalékok feltarasa,

kihasznéalasa a feladat.

A szervezettségi tényezOket az adott vallalatndl miikodd gyakorlat és mukodési
feltételek befolyasoljak. Ezen tényezdk, a tovabbiakban a szervezettséggel kapcsolatos
dontési szempontok, mindsitéséhez a szakértéi rendszer alapgondolata szerint
kiilonb6z6 fokozatokat rendeltem. A szempontok kozotti fiiggdségi viszonyok szerint az
Osszes tobbi szempont fliggvénye a végkovetkeztetés, ami esetiinkben a munkahelyi
szervezettség megitélése. A fliggd szempontoktdl mas szempontok fiiggnek és ezektdl is
fliggnek bizonyos szempontok. Ilyenek a szervezettségi tényezdk (szempontok), melyek
tovabbi tényezoktdl fiiggnek, amelyeket a korabbi fejezetekben ismertettem. A

hierarchikus rendezés utan kapott grafot az 19. abra mutatja be.
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A munkahely: szervezettséget befolyasolo szempontok ¢s fokozataik kivetkeztetési grafia

MONKAHELYI SZERVEZETTSEG
servezetlen, dtszervezends, elfogadhato,
stervezet 0 szervezett
| | | |
MONKAHELY KIALAKITASA MONKAERO MUNKAFOLYAMAT SZERVEZESE OSZIONZES MONKAHELYI LEGKOR
rosszul kialakitott, atalakitando nttkus, kedvezotlen, rosszul szervezett, atalakitando, gitlo, emmofivils, r0ssz, kedvezotlen,
elfogadhatd, kivéld Javtando kedvezd Jolszerveret mofivild Fedvezd, Kivalo
19. abra

Tisztazni kell a szervezettség fokozatainak meghatdrozasdban hasznalt kifejezések és a

tényezOk fokozatai kdzotti osszefiiggéseket.

Helyi viszonyokhoz nem alkalmazkodo:
A hushasznu tehéntartdsban a munkahely kialakitdsat annyira alapvetdnek tartom, hogy
ha az a legrosszabb fokozatot kapja, akkor a munkahelyi szervezettséget a helyi

viszonyokhoz nem alkalmazkodonak tekintem.

Alapveto dtszervezést igényel:

Az a szervezettségi tényezd igényel alapvetd atszervezést, amelyik az azt leird
fokozatok koziil a legrosszabbat (legalacsonyabbat) kapja. Mivel a munkahely
kialakitdsa annyira alapvetd, itt az ,atalakitand6” fokozatot is ugy tekintem, mint

amelynél a tényez6 alapvetd atszervezést igényel.

Javitas (atalakitas):

Az a szervezettségi tényez0 igényel javitast (atalakitast), amelyik az azt leir6 fokozatok
koziil a legrosszabb (legalacsonyabb) és a legjobb (legmagasabb) fokozatok kozotti
fokozatok valamelyikét kapta.

Tartalékok feltarasa (kihasznaldsa):

A szervezettségi tényezOk mindegyike a legjobb (legmagasabb) fokozatot kapta.
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A szempontok kozotti kiillonbozd fiiggdségi viszonyokat szabalyok megadasaval irjuk

le. A szempontok ¢s fokozataik szama miatt tobb szdz kombindcioval van dolgunk,

amelyek koziil néhanyat szemléltetésként kiemeltem (37. tablazat).

37. tablazat

A munkahelyi szervezettséget meghatarozo szempontok és a fokozatok

»ha...akkor” dontési szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

mfull?ki,','cfly ES HA... ES HA... ESHA... | ESHA... AKKOR
kialakitiasa | @ munkaeré | a munkafolyamat | az 6sztonzés a légkor a szervezettség
el |- : ] et
atalakitando | kritikus * gatld * szervezetlen
atalakitando | kritikus rosszul szervezett * szervezetlen
atalakitando | kritikus * r0Ssz szervezetlen
atalakitando * rosszul szervezett | gatlo szervezetlen
atalakitandd | kedvezbtlen jol szervezett motivalo atszervezendo
atalakitando | javitando rosszul szervezett | nem motivald |kedvezobtlen |atszervezendd
elfogadhatd | kedvezdtlen atalakitando motivalo kivalo elfogadhat6
kivalo kedvezd joOl szervezett nem motivald | kivald szervezett
kivalo kedvezd jol szervezett motivalo kivalod jol szervezett

Megjegyzés: * = a szempont barmilyen fokozata esetén

A ,ha...akkor” szabalyoknak megfelelden a szempontok ¢s a fokozatok kapcsolata a
kovetkezOképpen értelmezend6. Ha a munkahely rosszul kialakitott, akkor a tobbi
szempont barmilyen fokozata esetén a munkahelyet szervezetlennek tekintem. Ha a
munkahely 4talakitando, és ha a munkaerd kritikus, és ha a munkafolyamat rosszul
szervezett, akkor az 0sztonzés és a 1égkor barmilyen fokozata esetén a szervezettség a
szervezetlen fokozatot kapja. Ez megfelel a szervezetlen fokozat meghatarozasanak.
Ugyanis a szervezettségi tényezOk tobbsége (az 5-bdl 3) a munkahely kialakitasa, a
munkaerd és a munkafolyamat olyan fokozatokat kaptak, melyek azt mutatjak, hogy
ezek a tényezok indokolatlanul eltérnek az elvarhato szintt6l. Emiatt az eltérés miatt
ezek a tényezdok alapvetd atszervezést igényelnek.

A 18. dbran bemutatott fokozatok kiilonb6z6 kombinacidi hatdrozzak meg, hogy milyen
mindsitést kap a munkahelyi szervezettség. Az igy kidolgozott szervezettséget leird
amelyek révén a

fokozatokhoz pedig cselekvési valtozatokat Iehet rendelni,

szervezettség terén kivanatos allapotot kozelitjiik meg.
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Jelen tanulmanyban a szempontok és azok fokozatai javaslatnak tekintenddk, mert ezek
sulya €s szerepe masként is megitélhetd egy-egy teriileten eltoltott tobb éves szakmai
tapasztalattal a szakember hata mogott. A szervezettségi vizsgalatok soran nem csak
mérhetd jellemzoket kell figyelembe venniink. Olyan tényezdket is mindsiteniink kell,
melyek szavakba Ontése sem mindig konnyii bar az eredményes mitkddésben betdltott
szerepiiket nem vitathatjuk. Ebben tamogat a szakért6i rendszer, mely segit feltarni és
szavakba Onteni az ilyen iranyu tapasztalatokat. A rendszert alkotd tényezoket kifejezo
szempontok ¢és azok fokozatainak Osszes lehetséges kombinaciodit szabdlyokba lehet

foglalni, ami konkrét esetek értelmezési lehetdségét teremti meg.

4.2.3. A munkahelyi szervezettség vizsgalata a szakértéi rendszer-modell

alkalmazasaval

A létrehozott munkahelyi szervezettség vizsgalatat tamogatd szakértéi rendszer-
modellel 7 hismarhatartd vallalkozads munkahelyi szervezettségét vizsgaltam meg. A
munkahelyi szervezettséget meghatarozd tényezOk vizsgdlatdnak eredményeit
tablazatokban foglaltam Ossze. A vizsgalt vallalkozasok telepeit T1-T7 jelolésekkel
szerepeltetem. A munkahely kialakitds vizsgalatanak vallalkozdsonkénti eredményét a

38. tablazat mutatja.

38. tablazat

A munkahely kialakitas vizsgalatanak vallalkozasonkénti eredményei

Munkahely kialakitas T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7
rosszul kialakitott

atalakitando atalakitando

elfogadhato elfogadhato | elfogadhato elfogadhato elfogadhato
kivalo kivalo kivalo

A TI1 telepen a munkahely &talakitando, a T2, T3, TS5, T7 telepeken a kialakitas
elfogadhat6 és a T4, T6 telepeken a munkahely kialakitas kivalo.
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A munkahelyi légkor vizsgalatanak vallalkozasonkénti eredményeit a 39. tablazat

mutatja.

39. tablazat

A munkahelyi légkor vizsgalatanak vallalkozasonkénti eredményei

Munkahelyi 1égkor Tl T2 T3 T4 T5 T6 T7
rossz rossz rossz rossz
kedvezébtlen kedvezétlen | kedvezotlen | kedvezdtlen kedvezétlen
kedvezd
kivalo

A vizsgalat alapjan megallapitottam, hogy kedvezotlen 1égkdrben dolgoznak az érintett

vallalkozasok alkalmazottai. A T1, TS5, T6 véllalkozadsokban a munkahelyi 1égkor rossz,

a tobbi vallalkozas esetében kedvezdtlen fokozatot kapott. Ezek alapjan alaposan at kell

gondolni a légkort befolyasold tényezdk helyzetét, mert a T1, TS, T6 vallalkozdsokban

ez a szervezettséget meghatarozo tényezd alapvetd atszervezést igényel, mig a tobbi

vallalkozasban javitasra szorul.

A munkafolyamat szervezés vizsgalatanak eredményét a 40. tdblazat mutatja.

40. tablazat
A munkafolyamat szervezés vizsgalatinak eredménye
Munkafolyamat Tl T2 T3 T4 TS T6 T7
SZervezese
rosszul szervezett rosszul
szervezett

atalakitando

atalakitando

atalakitando

atalakitando

atalakitando

atalakitando

atalakitando

jol szervezett

A munkafolyamat a T1 telepen rosszul szervezett fokozatot kapta, ami alapvetd

atszervezést igényel. A tobbi telep esetében a munkafolyamat az atalakitandé fokozatot

kapta, ezért ezeknél a munkafolyamat javitasra szorul.
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A munkaerd vizsgalatanak eredményét a 41. tablazat mutatja.

41. tablazat
A munkaero vizsgalatanak eredménye
Munkaerd Tl T2 T3 T4 T5 T6 T7
kritikus
kedvez6tlen kedvezbtlen kedvezotlen | kedvezétlen kedvezétlen | kedvezétlen
javitando javitando javitando
kedvezo

A munkaeréhelyzet a T1, T3, T4, T6, T7 telepeket miikodtetd véallalkozasokban
kedvezodtlen. A T2, TS telepek esetében a munkaerd a javitando fokozatot kapta. Ezért
ez a tényez0 mind a hét vallalkozas esetében javitasra szorul.

Az 6sztonzés vizsgalatanak eredményét a 42. tablazat mutatja.

42. tablazat
Az Osztonzés vizsgalatanak eredménye
Osztonzés Tl T2 T3 T4 T5 T6 T7
gatlo
nem motivalod
motivalo motivald motivalod motivald motivald motivalod motivald motivalod

Az 0sztonzést mindegyik vallalkozasban motivalonak tartjdk. Ez viszont nem jelenti és
nem is jelentheti azt, hogy nem kell tovabbi lehetéségeket keresni, amelyek révén az
0sztonzés is javithato.

A 43. tablazatban Osszefoglaltam a tényezOk vizsgéalatdnak vallalkozasonkénti
eredményit, melyekbdl a modellhez javasolt szervezettségi fokozatoknak megfeleléen

kovetkeztettem a munkahelyi szervezettségre.
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43. tablazat

A munkahelyi szervezettséget befolyasolo tényezok vizsgalatanak

vallalkozasonkénti eredményei és a kozvetlen koltség adatok

Szerli‘gl‘t’:g;k s Tl V) T3 T4 TS T6 7
Munkahel . .
kil;fa k?t;;: atalakitand6 | elfogadhatd | elfogadhatd kivalo elfogadhato kivalo elfogadhato
Légkor rossz kedvezdtlen | kedvezdtlen | kedvezétlen rossz rossz kedvezétlen
Munkafol t 1
l;lzlefvgzzzgla szr:rsj:;ett atalakitand6 | atalakitandé | atalakitando | atalakitando | atalakitandé | atalakitando
Munkaerd kedvezétlen | javitando kedvezétlen | kedvezdtlen | javitando kedvezétlen | kedvezdtlen
Ortimats motivald motivalo motivalo motivald motivalo motivalo motivalo
Munkahelyi
sze?i/le;et‘:s}éllg szervezetlen | elfogadhatd | elfogadhatd | elfogadhatod | atszervezendd | atszervezendd | elfogadhatod
Kozvetl
Eglvt:égen 272Ftkg | 245Ftkg | 255Fukg | 251Ftkg | 266Ftvkg | 262Ftkg | 259 Ftke

Megjegyzés: a kozvetlen koltség a 2000. évi anyagkoltséget, a munkabér és kozterheit, az
értékesokkenést, karbantartas, segédiizemi szolgdltatdsok koltségeit és az egyéb koltségeket foglalja

magaban

A T1 telepet mikodtetd vallalkozdsban a munkahelyi szervezettség a szervezetlen
fokozatot kapta. Ez megfelel a megadott fogalmi meghatdrozasnak, mert a munkahely
kialakitasa az atalakitand6, a légkor és a munkahely folyamat szervezése pedig a
legrosszabb (legalacsonyabb) fokozatokat kaptak.

A T2 telepet miikddtetd vallalkozas esetében a munkahelyi szervezettség elfogadhato. A
tényezOk tobbsége a legalacsonyabb és a legmagasabb fokozatok valamelyikét kapta.
Ugyanigy elfogadhato a munkahelyi szervezettség azokban a vallalkozasokban,
amelyek a T3, T4 ¢és T7 telepeket mitkddtetik. A tényezdok tobbsége javitasra szorul, de
ez varhatdéan hatékony javulast eredményez majd. A TS5 és T6 telepeket mitkddtetd
vallalkozdsoknal a munkahelyi szervezettség az atszervezendd fokozatot kapta. Ez is
megfelel a megadott fogalmi meghatarozasnak, mert legalabb 1, de legfeljebb 2 tényezd
igényel alapvet6 atszervezést, hiszen a legrosszabb (legalacsonyabb) fokozatot kaptak.
A fentebb leirtakat tdmasztjak ala a megadott kozvetlen koltség adatok is. Ugyanis a
260 Ft/kg koltségnél alacsonyabb koltséggel dolgozd vallalkozasok mindegyike
»elfogadhatd” szervezettségi fokozatot kapott. A 261- 270 Ft/kg koltséggel dolgozok
»atszervezendd” fokozatot, mig az egyetlen 271 Ft/kg-nal magasabb koltséggel dolgozo

vallalkozas ,,szervezetlen” fokozatot kapott.

119




Megallapitottam, hogy a javasolt szakértéi rendszer-modellel a munkahelyi
szervezettség mérhetd. Ezek alapjan a vizsgalt vallalkozasok husmarhatarto telepein a
munkahelyi  szervezettség javitasra szorul. Ez az eredmény a mindségi
marhahustermeléshez sziikséges feltételekbdl kiindulva sziiletett.

fgy a 7 vizsgalt vallalkozasbol 1 esetében szervezetlen, tovabbi 2 esetében
atszervezendd, mig a tobbi 4 vallalkozasnal a munkahelyi szervezettség elfogadhato.
Javaslom, hogy vallalkozasonként értékeljék ki, hogy melyek azok a befolydsolo
tényezOk, amelyek révén ezek az eredmények sziilettek. Ezeknek a tényezOknek az
atszervezésére, javitasara dolgozzanak ki néhany cselekvési véltozatot. A kielégitdnek
tartott valtozatot kivalasztva, amelyben vizsgalataim szerint jelentds szerep jut majd az
intuicionak, a vezetdi készségeiket €s képességeiket felhasznalva folyamatosan kisérjék
figyelemmel annak megvalésitasat. Igy a szervezettség javulasat eredményezd sikeres
dontéseket hozhatnak. Ezek révén pedig a munkahelyi szervezettség terén kivanatos

allapothoz kozelithetnek.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

I. A dontés procedurdlis racionalitdsanak vizsgalatdhoz egy komplex mutatot
alkalmaztam, ami magéban foglalja az informaciok elemzésének alapossagat, az
informaciogyiijtés széles korliségét, a mennyiségi, a szamszerlsitd elemzések
alkalmazasat, tovabba, hogy a részletes elemzéseké vagy az intuitiv megoldasokeé-
e a f0 szerep. Megallapitottam, hogy széleskorti informaciogyiijtés folyik ¢€s
alaposan elemzik azokat, amiben jelentds szerepet kapnak a kvantitativ
modszerek. Jellemzden az elemzésekkel aldtdmasztott dontés eldkészitést
részesitik elényben. A procedurdlis racionalitas Osszetett mutatdjat értékelve
megallapitottam, hogy a marhahtstermeléssel foglalkozd vallalkozasok
meglehetds koriiltekintéssel jarnak el, amikor a vallalat életét meghatarozo
dontések meghozatalara keriil sor. A nem mezdgazdasagi vallalatok korében
végzett felmérés eredményeivel Osszehasonlitva ott széleskoriibb gytijtést és
alaposabb informécid-elemzést azonositottam. Nagyobb szerepet tulajdonitanak
az intuicidonak, mint a mezdgazdasagi vallalatok vezetdi, amit megerdsit az is,
hogy naluk kisebb szerepet kap a mennyiségi, szdmszerlisito elemzés.

2. A kiils6é szereplok hatasat vizsgalva megallapitottam, hogy a vallalati stratégiai
dontéseket jelentdsen befolyadsoljak a kiilsé intézmények, személyek. Mas
agazatokkal 6sszehasonlitva az agrarszektorban miitkodék joval nagyobb szerepet
tulajdonitanak az allami intézményeknek ¢és a pénzintézeteknek.

3. A dontések bizonytalansaggal terhelt koriilmények kozott sziiletnek mind az agrar
mind, pedig mas d4gazatokban. A bizonytalansdg meghatarozo szerepét
alatdmasztja, hogy a siirgetettség mellett a megszerezhetetlen informaciokat
tartjak az informacidhiany leggyakoribb okanak.

4. A stratégiai dontések megvalositdsa az egyes érintettekre nézve kedvezdbb
koriilményeket teremt. Azonban ez nem eredményez jelentds konfliktust a
dontéshozok kozott a dontéshozatal soran. Ez viszont azt jelenti, hogy a k6zos cél
érdekében dolgoznak, hoznak dontéseket és esetleg aldozatokat is. A vallalati

célok hierarchiajat ismerik ¢s elfogadjak a fels6vezetdk.

121



A stratégiai jelentdségli dontések meghozatalakor jelentds befolydsold hatdsa van
elsésorban a bizonytalansagnak, majd a komplexitasnak, az iddsziikének ¢és a
kiilsé szereploknek. A vezetdk nem tekintik jelentésnek a dontéshozok kozotti
konfliktusok hatdsat. A nem mezdgazdasagi vallalatok a probléma komplexitasat
tartjak a legdontdbbnek. A vizsgalt tényezdk mindegyike valamilyen szinten, de
negativ kapcsolatban van a proceduralis racionalitassal. Ezért ebbdl a
szempontbol ezeket gatld tényezdknek tartom. Leginkdbb a bizonytalansag van
hatdssal a procedurdlis racionalitdsra. Minél inkabb bizonytalannak érzik a
gazdalkodas koriilményeit, annal kevésbé valositjdk meg kovetkezetesen a
dontéshozatali folyamat Iépéseit. A bizonytalansag, a komplexitas, az id6hiany ¢€s
a kiils6 szereplok kozotti kapcsolat felhivja a figyelmet arra, hogy ilyen
koriilmények kozott a gazdalkodok kifelé fordulnak.

A vezetdk véleménye az, hogy igyekeznek koriiltekintéen eljarni az informéciok
megszerzésekor és ezeket nagyon alaposan elemezni. Minél részletesebben
akarjak elemezni a koriiltekintéen megszerzett informaciot, annal nagyobb
szerepet kapnak a kvantitativ elemzési modszerek. A kiilonb6zd dontési
valtozatok kovetkezményeit viszont bizonyos meghatdrozd informaciok
hidnydban nem lehet megfeleld mértékben elére jelezni. Ez 0Osszefligg az
id6hiannyal is. Ebben az 0sszefliggésben ez azt jelenti, hogy minél kevesebb 1d6
all rendelkezésre, annal valosziniibb, hogy hidnyozni fog meghatarozo
informécio. Ez csokkenti a kovetkezmények eldre jelezhetdségét. Ugyanakkor
minél Osszetettebbnek tartanak egy problémat, annal inkabb kevésnek tartjak a
rendelkezésre allo 1d6t és annal inkébb kiviilrdl varjak a segitséget vagy annal
inkabb a kiilsé szereplok kezében érzik a megoldas kulcsat. Az agazat irdnyitasi
érzékenységét fejezi ki az is, hogy az id6hianyra is kiviilrdl jové irdnymutatassal
akarnak valaszolni a szereplok.

A fontossaguk alapjan vizsgalt képességek €s készségek az Gsszehasonlitas utdn 6t
csoportot alkotnak. A magas szintli szakmai ismeret, a problémamegoldo
képesség ¢és az iizleti érzék keriilt az elsd csoportba. Nem sokkal kevesebbre
értékelve egyelemil csoportot képez a szervezési készség. Ez Osszhangban van
azokkal az eredményekkel, ahol a vezetdi funkciok rangsoroldsakor szintén
elokeld helyre keriilt a szervezési tevékenység.

A vezetési ismeretek, a fejlett kommunikacios képesség €és a gyakorlatorientaltsag

alkotjak a harmadik csoportot. Az elsé harom csoportba keriilt tulajdonsagok
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10.

mindegyike magas atlagértéket kapott, ami kiemeli a nekik tulajdonitott
fontossagot. Megeldzik a kockazatvallalasi hajlanddsag, az otletek képviselete €s
az elemzokészség alkotta negyedik csoportot. A valaszok alapjan a
szamitastechnikai ismeret sziikséges a legkevésbé.

Az agrariumban dolgozo6 vezetdk a szakmai ismereteket tartjak a legfontosabbnak,
mig a tobbi agazat képviseldinél ez csak a hetedik helyre keriilt. A
kockézatvallalas viszont az agraragazatban dolgozo vezetoknél kertiilt a nyolcadik
helyre ¢és a tobbi agazat képviseldinél a nélkiilozhetetlenséget jelentd masodik
helyre. Ez megfelel annak a szemléletnek, hogy az agraragazatban csak
szakmailag alaposan atgondolt helyzetben hozzanak dontést, minimalis
kockézatvallalas mellett, mert a rossz dontés kovetkezményeinek a
kikiiszobolésére a viszonylag hosszu reprodukcids periodusok miatt, mint amilyen
a szarvasmarha-tenyésztésben is van, a jelenlegi éles versenyhelyzetben mar nincs
1d6. A valtozasokban rejlé kockazattol valo idegenkedés viszont végzetes lehet
barmely agazati szereplore nézve. Ez a bioldgiai és természeti korlatoktol mentes
agazatokban kevésbé hatraltatdo tényezd, amelyeknél ez a nagyobb kockézat
altalaban nagyobb nyereséget is jelent.

A vezetdk gazdasdguk menedzsmentjét és sajat magukat is értékelték ebbdl a
szempontbol. A képességek ¢€s készségek a valaszadok tobb mint 40%-nal az
atlagos kategoridba keriiltek mindkét esetben. A gazdasagok menedzsmentjét
magas szintlli szakmai ismeret, gyakorlatorientalt gondolkodads és vezetési
ismeretek jellemzik. Tovabba a kockazat keriilés és a szdmitastechnikai ismeretek
hidnya a jellemzé. A valaszadok magukat j6 problémamegoldonak,
gyakorlatorientaltnak ¢és a dontések megvalositasahoz sziikséges jo szervezdknek
tartjak. Viszont megerdsitették azt, hogy a legnagyobb hidnyossag a
kockézatvallaldsi hajlandésag és a szamitastechnikai ismeretek terén van. Mas
agazatok képviseldi sokkal kockazatvallalobbnak tartjdk magukat a
mezOgazdasagi vezetoknél.

Az optimalizdld6 modell irja le legjobban a gazdasagokban érvényesiild
dontéshozatalt, de emellett jelentds szerepet kap a politikai és az intuitiv
kozelitésmod is.

Legkevésbé jellemz0 a korlatozottan racionalis kozelités, de szerepe a kapott érték
alapjdn nem vitathaté. A kiilonbozd kozelitésmodok szerepének megitélése

viszont nem fiiggetlen a valaszadd beosztasatol. A legfelsé vezetés szerint az

123



11.

12.

13.

intuitiv megoldasoknak még egy kicsivel nagyobb szerepe is van, mint az
optimalizalonak. Joval kisebb szerepet tulajdonitanak a politikai és a korlatozottan
racionalis (kielégitd) hozzaallasnak. A termelés irdnyitdi szerint a politikait
Osszehasonlitva az optimalizaloval a politikai modell érvényesiil egy kicsit
jobban. Kisebb szerepet tulajdonitanak az intuitiv és joval kisebbet a kielégitd
megoldasoknak. A pénziigyi vezetdk szerint az optimalizal6 modell irja le
leginkdbb a gazdasagokban érvényesiilé dontéshozatali mechanizmust. Szamukra
az intuitiv, a politikai megkozelités és legkevésbé a kielégité megoldasok
fogadhatoak el.

Azokban a vallalkozdsokban, ahol nem az optimalizal6o kozelitésmod a jellemzo,
ott a korlatozottan racionalis vagy még inkabb az intuitiv dontéshozatal valdsul
meg. Az optimalizald kozelitésmdd pedig gyakran tarsul a politikaival egy-egy
gazdasagon bellil. A mezdgazdasagi vallalatok korében végzett vizsgalat is
alatdmasztja, hogy a gyorsan valtozo kornyezet vagy a belsd szervezeti jellemzok
miatti bizonytalansdg, a dontésben résztvevok eltérd céljai és azok felszinre
kertilése nem kedvez az optimalizdld kozelitésmod érvényestilésének. Az ilyen
kornyezetben a problémak Osszetettsége miatt a gazdasagok az optimalizald
hozzaallas helyett az intuitiv kozelitésmodot részesitik elényben.

A legfontosabb informacioforrasok a rendeletek. Ez a folyamatos rautaltsagot, a
kiviilrdl jovo segitség keresését és a korabban megallapitott erds kiilsé kontrollt
hazza ald. Ezt a vallalati informacios rendszer és a személyes kiilsé kapcsolatok
szerepe koveti, ami a vezetdi szerepek megvalosuldsat bizonyitjadk. Ezutdn a
beosztottak, majd a rendezvények, konferencidk nyujtotta informaciok
kovetkeznek. Legkevesebbet a médiabol informalédnak a dontéshozatalban
szerepet jatszo szakemberek. Az informécidtechnoldgia felhasznalasaval
kapcsolatban megallapitom, hogy elsésorban az adatfeldolgozd programokat
alkalmazzak. Ezt a vezetdi informacios rendszerek kovetik, majd a kiilonb6z6
specidlis  funkciokra  kifejlesztett alkalmazasok  kovetkeznek, amelyek
forgalomban 1év0 szoftverek. A kiilonbozd dontéstdmogatd rendszerek koziil
szinte egyet sem ismernek.

A szakmai tapasztalatra €piilé alapos elokészités a dontés sikerének a zaloga.
Ehhez jol informaltnak kell lenni, a megvalositashoz vezetdi gyakorlatra van
szlikség ¢és azt folyamatosan figyelemmel kell kisérni. Nincs sziikség sok

cselekvési valtozat kimunkalasara és legkisebb szerepe a szakmai dsztonnek van.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

A minta egészére vonatkoztatva megallapitottam, hogy legjelentésebbnek a
beruhazasi dontéseket tartjak. Ismerve a szarvasmarhatartas elavult épiileteit és
elhasznalodott eszkozallomanyat ez érthetd egy ilyen beruhdzéasi igénnyel
kiiszkddo agazatban. A megvalositas egyik alapvetd feltétele a pénz. Az utdbbi
évtizedben pedig folyamatos forrdshiannyal kellett szembenézniiik. A korabbinal
joval kevesebb létszamu szakember gardaval és dolgozoi 1étszammal termelnek,
ami jelentOs atszervezéseket feltételez. A megvaldsuld beruhdzason keresztiil
lehetdség nyilt a fejlesztésre, ami feltételezhetden a szervezettséget is javitotta.
Legkevésbé a privatizacionak és az értékesitéssel kapcsolatos dontéseknek volt
hatdsa a gazdasagok miikdodésére. A kiilonb6zé dontéstipusok szerepének
megitélése sem fliggetlen a valaszadd beosztasatol. A legfelsd vezetdk
egyértelmiien a beruhdzasi dontéseket tartjak a legmeghatarozobbnak, akarcsak a
termelést irdnyitok. A pénziigyi vezetdk viszont egyértelmilen és a
legegységesebben a forrasszerzést tartjdk az utdbbi tiz év legjelentésebb
dontéstipusanak. A kiilonboz6 beosztast valaszadok egységesen vélekednek arrol,
hogy a legkisebb szerep a marketing dontéseknek és a privatizacionak jutott.

A szervezettség javitdsdhoz sziikséges vizsgalatokhoz ¢és az ismeretek
strukturaldsahoz javasolom a szakért6i rendszer alkalmazasat.

A munkahelyi szervezettség nem parametrikus jellemzdje egy gazdasagnak, de a
folyamatos javitdsdhoz sziikséges itéletalkotasban segit a szakért6i rendszer, mert
lehetdvé teszi a nem mérhetd szempontok szerinti itéletalkotast. Hiszen olyan
tényezoket is mindsitenlink kell, melyek szavakba oOntése sem konnyi. A
rendszert alkoto tényezoket kifejezd szempontokat és azok fokozatainak Osszes
lehetséges kombinacioit szabalyokba foglaltam.

A munkahelyi szervezettség fokanak kifejezésére 5 szervezettségi fokozatot
javaslok. Ezek a fokozatok a szervezetlen, atszervezendd, elfogadhato, szervezett
és jol szervezett. Ezek megfeleld értelmezéséhez a szakértéi rendszer
felépitéséhez igazodva megadtam az altalam javasolt meghatarozasokat is.

A munkahelyi szervezettséget meghatarozo tényezok koziil is sok tartozik a nem
mérhetd jellemzok kozé és a szakértdi rendszerrel az ilyen iranyu tapasztalatok
feltarhatoak, €s a szervezettségi fokozatok megallapithatoak.

A legeltetésre alapozott hismarhatartds munkahelyi szervezettségének vizsgalatat
tdmogatd szakértdi rendszer modellt hoztam Iétre. A modellt néhany

husmarhatart6 telep munkahelyi szervezettségének vizsgalatanal kiprobaltam. A
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20.

21.

22.

vizsgélatok eredménye alapjan megallapitottam, hogy a modell ilyen jellegii
vizsgalatok elvégzésénél jol alkalmazhatd, st ajanlhatdé mas allattartd telepek
munkahelyi szervezettségének vizsgalatdhoz is.

Megallapitottam, hogy a javasolt szakértdi rendszer-modellel a munkahelyi
szervezettség mérhetd. Ezek alapjan a vizsgalt véllalkozasok husmarhatarto
telepein a munkahelyi szervezettség racionalizaldsra szorul. Igy a 7 vizsgalt
vallalkozasbol 1 esetében szervezetlen, tovabbi 2 esetében atszervezendd, mig a
tobbi 4 vallalkozasnal a munkahelyi szervezettség elfogadhato.

Javaslom, hogy vallalkozasonként értékeljék ki, hogy melyek azok a befolyasold
tényezok, amelyek révén ezek az eredmények sziilettek. Ezeknek a tényezdknek
az atszervezésére, javitdsara dolgozzanak ki néhany cselekvési valtozatot.
Valasszak ki a kielégitdnek tartott valtozatot, amelyben vizsgdlataim szerint
jelentds szerep jut majd az intuicionak. A vezetdi készségeiket és képességeiket
felhasznalva folyamatosan kisérjék figyelemmel annak megvalositasat. fgy a
szervezettség javulasat eredményezd sikeres dontéseket hozhatnak. Ezek révén

pedig a munkahelyi szervezettség terén kivanatos allapothoz kozelithetnek.
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6. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

1.

Hat megye marhahtstermeld vallalkozasai felsévezetdinek vélaszai alapjan
feltartam a stratégiai dontéshozatal koriilményeit és a dontéshozatalt meghatarozo
tényezok kozotti Osszefiiggéseket. A dontés racionalitdsanak vizsgalata soran egy
komplex mutatéd alkalmazasaval megallapitottam, hogy a vizsgalt vallalkozasokban
széles korli informéciogyiijtés és alapos elemzOmunka folyik, amiben jelentds

szerepet kapnak a kvantitativ modszerek.

A vizsgélati modszer céltudatos alkalmazisaval megteremtettem a feltételeket és
eredményeimet 6sszehasonlitottam a nem mezdégazdasagi vallalatok korében végzett
hasonld vizsgalat eredményeivel. Megallapitottam, hogy a marhahustermeld
vallalkozasok meglehetds koriiltekintéssel jarnak el, amikor a vallalkozas életét
meghatarozd dontésekre keriil sor. A kiilsd szereplok hatasat vizsgalva azt
tapasztaltam, hogy az agrarszektorban miikodoék joval nagyobb szerepet
tulajdonitanak az allami intézményeknek és a pénzintézeteknek. Az agrariumban
dolgoz6 vezetdk a szakmai ismereteket tartjak a legfontosabbnak, a kockéazatvallalas
viszont a rangsor végére szorul. Hiszen egy rossz dontés kovetkezményeinek
kikiiszobolésére a viszonylag hosszu reprodukcids periddus miatt, mint amilyen a

szarvasmarha tenyésztésben is van, a jelenlegi ¢éles helyzetben mar nincs ido.

A szakértdi rendszer alapgondolatat alkalmazva 1j aspektusbdl kozelitettem a
munkahelyi szervezettséget meghatarozd tényezoket és a legeltetésre alapozott
husmarhatartdsra adaptalva jelenitettem meg a kozottik 1évé kapcsolatokat.
Szabalyokba foglaltam a rendszert alkotd tényezoket kifejezd szempontokat és azok

fokozatainak 6sszes lehetséges kombinacioit.

A gazdalkodds eredményét jelentésen befolydsold tényez6 a munkahelyi
szervezettség. Mivel ez nem parametrikus tényezO, ezért a szakértdi rendszer
alapgondolatat  felhaszndlva meghataroztam a munkahelyi szervezettség
vizsgélatdhoz altalam javasolt szervezettségi fokozatokat, melyek a kovetkezdk:

szervezetlen, atszervezendd, elfogadhatd, szervezett €s jol szervezett.
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5. A husmarhatarté szakemberek (szakértdk), az ide vonatkozd szakirodalom és az
elméleti szakemberek véleményére €piilo, a legeltetésre alapozott husmarhatartas
munkahelyi szervezettségének vizsgalatit tdmogatd szakértéi rendszer modellt
hoztam létre. A modellt néhany hismarhatart6 telep munkahelyi szervezettségének
vizsgalatanal kiprobaltam. A vizsgélatok eredménye alapjdn megallapitottam, hogy
a modell ilyen jellegl vizsgalatok elvégzésénél jol alkalmazhatd, s6t ajanlhaté mas

allattart6 telepek munkahelyi szervezettségének vizsgélatahoz is.
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A munkafolyamat szervezését leird szempontok és azok fokozatai
Az 0sztonzést leird szempontok és a fokozatok ,,ha...akkor” dontési
szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

Az 6sztdnzést leird szempontok és fokozataik

A munkahelyi légkort leird szempontok és fokozataik

A munkahelyi [égkort leird szempontok és a fokozatok ,.ha...akkor”
dontési szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

A munkahelyi szervezettséget meghatarozd szempontok és a fokozatok
,ha...akkor” dontési szabalyokkal leirt kapcsolata (részlet)

A munkahely kialakitas vizsgalatanak vallalkozasonkénti eredményei
A munkahelyi légkor vizsgalatanak vallalkozasonkénti eredményei

A munkafolyamat szervezés vizsgalatanak eredménye

A munkaer6 vizsgalatanak eredménye

Az 6sztdnzés vizsgalatanak eredménye

A munkahelyi szervezettséget befolyasol6 tényezok vizsgalatdnak
véllalkozasonkénti eredményei €s a kdzvetlen koltség adatok
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Munka keretprogram

A vizsgalatban érintett telepiilések foldrajzi elhelyezkedése

A proceduralis racionalitas komplex mutatoja

A dontést befolyasolo szereplok megoszldsa hatdsuk nagysaga szerint
A befolyasolo tényezOk hatasanak értékelése

A dontéshozatali kozelitésmddok megjelenése a csticsvezetdk valaszai
alapjan

A dontéshozatalai kozelitésmodok megjelenése a termelés vezetok valaszai
alapjan

A dontéshozatali kozelitésmdodok megjelenése a pénziigyi vezetdk valaszai
alapjan

Az informéaciotechnoldgia alkalmazasanak megoszlasa a dontéshozatalban

A dontés sikerkritériumai

A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepe a csucsvezetok valaszai alapjan

A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepe a termelés vezetdinek valaszai alapjan
A kiilonb6z6 dontéstipusok szerepe a pénziigyi vezetdk valaszai alapjan

A munkahely, mint a munkahelyi szervezettséget meghatarozo tényezok
egyikének kovetkeztetési grafja

A munkaerd, mint a szervezettséget meghatarozé tényezok egyikének
kovetkeztetési grafja

A munkafolyamat szervezése, mint a munkahelyi szervezettséget
meghatarozo tényezok egyikének kovetkeztetési grafja

Az 6sztdnzés, mint a munkahelyi szervezettséget meghatarozé tényezok
egyikének kovetkeztetési grafja

A 1égkdr, mint a munkahelyi szervezettséget meghatarozo tényezok
egyikének kovetkeztetési grafja

A munkahelyi szervezettséget befolyasold szempontok és fokozataik
kovetkeztetési grafja
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MELLEKLET
DONTESHOZATAL

1. Bevezeto kérdések:
Interjuialanyra vonatkozo kérdések

1.1 Beosztas: Miota van vezet6 beosztasban:

1.2 Iskolai végzettség: Megszerzés éve:
1.3 Eletkor:

1.4 Nem:

Tevékenységre vonatkozo kérdések

1.5 Milyen tarsasagi formaban miikdodnek?

1.6 Foglalkoznak-e szarvasmarha-tenyésztéssel vagy szarvasmarhatartassal?
1.7 Marhahizlalast folytatnak-e?

1.8 Husmarhatartast folytatnak-e?

1.9 Versenyképesnek tartja-¢ a cégét?

2. Stratégiai dontéshozatal

2.1 A dontést megeldzden mennyire koriiltekintden folyik az informacio gytjtése?
(Tegyen X-et a megfeleld értékre!)

Nincs széleskort Igen kiterjedt
informaciogyiijtés az informaciogyijtés
| 0 | I [ 2 [ 3 [ 4 | s

2.2 A dontés el6tt mennyire alapos a meghatarozo informaciok elemzése?

Semennyire Igen nagymértékben

. o [ v | 2 [ 3 | 4 | 5

2.3 Minden meghatarozé informacio rendelkezésre all-e altalaban a dontés meghozatalakor?

Nagyon sok tovabbi informaciora
volna sziikség Igen

(. o [ 2 [ 3 [ 4 | s

2.4 Ha nem 4all rendelkezésre minden meghatarozo6 informacid, annak mi az oka?
(Kérem karikazza be! Tobb valasz is megjeldlhetd)

2.4.1 Az informéacio-gyljtéshez nincs elegendd anyagi er6forrasunk.
2.4.2 Nincs elegend6é emberi er6forras.

2.4.3 Nincs elegend6 id6.

2.4.4 Nem éri meg tovabbi informaciot gytjteni.

2.4.5 Bizonyos fontos informaciot lehetetlen megszerezni.

2.4.6 Nincs honnan gytjteni

2.4.7 Egyéb, éspedig ........coevuvnnnn.n.

2.5 Hogyan jellemezné altalaban vallalata dontéshozatali folyamatat?

A megérzésen alapuld megoldéasoké
a foszerep A részletes elemzés dominal

. o [ v [ 2 [ 3 [ 4 | 5

2.6 Milyen szerepet jatszanak a mennyiségi, szamszer(sitd elemzési modszerek?

Semmilyet Nagyon nagy szerepet
Jjatszanak
| 0 | 1 [ 2 [ 3 [ 4 | s
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2.7 A felmeriil§ stratégiai problémak megoldasanal alkalmazott eljarasok (pl. informaciogytijtés

modja, feldolgozésa) altalaban mennyire hasonléak mas, mar korabban megoldott problémaknal

alkalmazottakhoz?
Teljesen ujszertick Nagyon hasonléak
| 0 | 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5

2.8 A szamba vett megoldasi valtozatok varhato kovetkezményeit lehet-e 1atni?

Szinte lehetetlen eldre jelezni Biztosan lehet tudni

. o [ v [ 2 [ 3 [ 4 | 5

2.9 Egy-egy dontés kovetkezményei masoknal kedvezdbb helyzetbe hozzak-e a szervezet egyes
csoportjait, részlegeit, osztalyait?
Egyaltalan nem Igen egyértelmiien

. o [ v | 2 [ 3 [ 4 | 5

2.10 Ha egy dontés kovetkezményei masoknal kedvezobb helyzetbe hozzak a szervezet egyes
csoportjait, részlegeit, osztalyait, okoz-e ez Osszeiitkozést, nézeteltérést (konfliktust) a
dontéshozok kozott?

Igen komoly
Egyaltalan nem konfliktust okoz
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 | 5

2.11 Kérjiik osszon el 100 pontot azon szereplék kozott, akik befolydssal vannak a dontéseire, a
befolyés nagysaga alapjan.

Részvényesek Kormanyzat (Allami intézmények)
Tagsag (pl. szovetkezetnél) Anyavallalat

Igazgatotanacs Alkalmazottak

Menedzsment Személyes (vallalaton kiviili) kapcsolatok
Pénziigyi intézmények Mas

Kiilonboz6 szakhatosagok (pl. ANTSZ)

3. Ddontést befolyasolo tényezok
3.1 Megitélése szerint a kovetkezd tényezok milyen hatassal vannak a legmegfelelobb megoldas
kivalasztasara? (Tegyen X-et a megfeleld értékre!)
3.1.1 A dontéshez kapcsolodo nagyfoku bizonytalansag (pl. a kdrnyezet gyors valtozasa).

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | I | 2 [ 3 [ 4 | s
3.1.2 A probléma nagyfokl komplexitasa (til sok valtozo, paraméter, tul sok szempont).
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5
3.1.3 Id6hiany a dontés meghozatalakor, siirgetettség.
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5

3.1.4 Kiilso szereplok hatésa.

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! | 2 [ 3 [ 4 ]| 5
3.1.5 Dontéshozok kozotti konfliktusok, érdekellentétek.
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 | 5

3.1.6 Egyéb, éspedig
Egyaltalan nem Nagy mértékben

| 0 | 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5
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4. Dontéstipusok
4.1 Jelent6ségiik és vallalati hatasuk alapjan 0-t6] 5-ig mindsitse az utdbbi tiz év alabbi dontéstipusait!

(Tegyen X-et a megfeleld értékre!)
4.1.1 Beruhézasi

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5
4.1.2 Atszervezési
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5

4.1.3 Privatizacios

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | I [ 2 [ 3 [ 4 | s
4.1.4 Forrasszerzési
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | I [ 2 [ 3 [ 4 | s
4.1.5 Marketing
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! | 2 | 3 [ 4 [ 5

4.1.6 Szolgaltatas vagy termelésfejlesztés

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 | 5
4.1.7 Emberi er6forrassal valé gazdalkodas
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 | 5

4.1.8 Egyéb éspedig:
Egyaltalan nem Nagy mértékben

. o [ v | 2 [ 3 | 4 | 5

4.2. Minésitse 0-t61 5-ig , hogy On jellemzden milyen szerepkdrben vesz részt a dontéshozatali
folyamatban!

4.2.1 Dontéshozoként

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5
4.2.2 A probléma folvetdjeként
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5

4.2.3 Dontés-elokészitoként

Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5
4.2.4 Elemzdként
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! 2 [ 3 [ 4 [ 5
4.2.5 Szakérto résztvevoként
Egyaltalan nem Nagy mértékben
| 0 | ! | 2 [ 3 [ 4 ]| 5

4.2.6 Végrehajtoként
Egyaltalan nem Nagy mértékben
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. o [ v [ 2 [ 3 [ 4 | 5

5. Menedzsment képességek

5.1 A dontéshozatal szempontjabol mely készségeket, képességeket tartja fontosnak, melyekkel a
menedzsereknek rendelkezniiik kell? Mindésitse az alabbiakat 0-t6l 5-ig! Adjon 0-at, ha nem tartja
fontosnak és 5-6t, ha kiemelkedéen fontosnak itéli az adott képességet!

Mingsités

5.1.1 A fejlett kommunikacios képesség
5.1.2 B magas szintli szakmai ismeret
5.1.3 | C vezetési ismeretek
5.14 | D problémamegoldd képesség
5.1.5 | E az otletek képviseletének képessége
5.1.6 F  szervezési készség
5.1.7 G iizleti érzék
5.1.8 H szamitastechnikai ismeretek
5.1.9 |1 elemzbkészség

J

5.1.10 gyakorlatorientaltsag
5.1.11 | K kockazatvallalasi hajlandosag

5.2 Kérjiik, hogy valassza szét az aldbbi tablazatban feltiintetve a fenti tulajdonsdgokat (A-K) a sajat
menedzsmentje, majd a sajat személyes erdsségei és gyengeségei szerint. Nem kell feltétleniil
szerepeltetni mind a 11 tulajdonsagot, csak amelyeket valoban erdsségnek vagy gyengeségnek tart.

Er6sségek Gyengeségek

Menedzsment

Valaszado (sajat)

6. Dontéshozatali kozelitésmodok:

6.1 Hogyan jellemezné véllalata dontéshozatali mechanizmusat? On szerint a felsd vezetés melyik elv
szerint jar el altalaban stratégiai dontési helyzetekben? Kérem olvassa el és mind a négy alkérdés
esetén 0-t6l 5-ig terjedd skalan kell értékelje azt , hogy az adott allitdis mennyire igaz:
O=egyaltalan nem, 5= teljes mértékben. (Tegyen X-et a megfeleld értékre!)

6.1.1. Minden sziikséges informacio rendelkezésre all vagy beszerezhet6. Minden elképzelhetd
megoldasi valtozatot ésszerii kdltséggel fel tudunk tarni, kévetkezményeik pontosan bemérhetok.
A megfelel6 mennyiségi, szamszeriisit6 modszerek felhasznalasaval altalaban optimalis, a
profitunkat maximalizalé dontést tudunk hozni.

Egyaltalan nem Teljes mértékben

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Megjegyzés:

6.1.2. A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk irdnyitott egység
helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a szempontot igyekszenek
érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil foly6 érdekérvényesitési kiizdelmek igen
nagy hatast gyakorolnak.

Egyaltalan nem Teljes mértékben

(. o [ 2 [ 3 [ 4 | s

Megjegyzés:

6.1.3 A dontések eldkészitése soran altalaban nem lehet minden sziikséges informaciot
Osszegyljteni. Az optimalis dontés meghozataldhoz sziikséges (matematikai, statisztikai
modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni (pl. azért, mert tul nagy lenne a szamitasi igény, vagy
koltség). A probléma tulsigosan komplex, altaldban magas a bizonytalansag szintje. Altalaban
nem tdreksziink ,,optimalis” megoldasra, mert a szervezet céljainak €s lehetdségeinek a , kielégitd”
megoldasok is megfelelnek. Ezzel a modszerrel altalaban ésszerti raforditas mellett jo eredményt
ériink el.

Egyaltalan nem Teljes mértékben
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. o [ v | 2 [ 3 [ 4 | 5

Megjegyzés:

6.1.4 A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfokl bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és eréforrasuk a
problémak atfogd elemzésére. A megoldasok éltaldban a korabban felhalmozott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran sikertil athidalni megérzésre
alapuld jellegli megoldasi médok alkalmazéasaval.

Egyaltalan nem Teljes mértékben

(. o [ 2 [ 3 [ 4 | s

Megjegyzés:
7. Alkalmazott modszerek: Dontéstamogatas
7.1 Minésitse 0-t6l 5-ig, hogy az alabbiak milyen szerepet jatszanak a dontésekhez sziikséges

informaciok megszerzésében?
Mingsités

7.1.1 | Rendeletek,utasitasok

7.1.2 | Média

7.1.3 | Rendezvények, konferenciak

7.1.4 | Szakfolyoiratok, szakirodalom

7.1.5 | Vallalaton beliili informacids rendszer
7.1.6 | Beosztottak

7.1.7 | Személyes kiils6 kapcsolatok

7.1.8 | Multbeli tapasztalatok

7.1.9 | Egyéb:

7.2 Az On dontéshozatali munkéjat az informacio-technoldgia mely formaban tdmogatja? Karikdzza
be azokat a technikakat, melyeket hasznalni szoktak. (T6bb valasz is lehetséges.)

adatfeldolgozésok (tablazatkezeldk, statisztikai kiértékeld programok)
vezetdi informaciods rendszer

dontéstamogatd rendszerek

felsdvezetdket és dontéshozatali csoportokat tiamogatd rendszerek
specialis felhasznaloi programok, alkalmazasok

Dk

7.3 Az alabbi dontéstdmogato rendszerek koziil melyeket ismeri? Kérem tegyen X-et a megfelel6 helyre!

Dontéstamogato rendszer Ismeri Nem ismeri

MAUD

EXPERT CHOICE

ARGUMATIKA

VISA

DINE

ARBORIST

PROPLAN (PM)

EXPECT

PROMETHE

DOCTUS

Tablazatkezel

Egyéb:

7.4 Mit tart a dontés siker kritériumanak? Kérem karikazza be vagy egészitse ki az alabbiakat!

7.5.1 az elékészités alapossagat

7.5.2 a minél t6bb megoldasi valtozat kidolgozasat

7.5.3 a szakmai tapasztalatot

7.5.4 a szakmai 6sztont

7.5.5 a vezetoi tapasztalatot

7.5.6 a személyes kapcsolatokbol eredd jol informaltsagot
7.5.7 a megvalositas allando figyelemmel kisérését
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7.5.8 egyéb: ]
OSSZEFOGLALAS

A magyar szarvasmarhatartdé gazdasagokat -eltérd fejlettség ¢és még eltérobb
szervezettségi allapotok jellemzik. Nemcsak az eszkozokkel, hanem a munkaerdvel is
takarékoskodni kell. A gazdasagi valtozasok indukalta kihivasoknak vald megfelelés
felvetette a termelés, gazdalkodas helyzetének értékelését. Ennek elofeltétele, hogy
vizsgalatokat végezzenek, amelyek a gyakorlati ¢élet igénye ellenére nem nagyon
késziilnek.

A vizsgalt mintaba szervezeti formdjat tekintve gazdasagi tarsasagok és szovetkezetek
keriiltek. Foldrajzi szempontbodl hat megyében 1évo 34 telepiilés - ebbdl 23 Hajdu-Bihar
megyében - 49 szarvasmarhatartd6 gazdasagat oOleli fel. Vizsgalataimba nemcsak
htsmarhatart6 ¢és marhahizlalé gazdasagokat vontam be, hanem a tejtermeléssel €s
marhahizlalassal foglalkozokat is. Egy-egy gazdasagbol tobb felsévezetdt is
megkérdeztem, igy 152 fels6vezetd valaszai adjak a vizsgalathoz felhasznalt adatokat.
A tehénlétszamok alapjan az érintett hat megyére nézve 14,6%-os reprezentaciot jelent a
vizsgalatban alkalmazott minta. Ez az Eszak-Alfold régiora sziikitve 23,45%-os és
Hajdu-Bihar megyére lesziikitve pedig 44,14%-os reprezentaciot jelent.

A vezetés folyamatabol a dontéshozatal oldalat kiemelve a procedurdlis racionalitas
mértékét, a racionalitast befolyasold tényezoket, a dontéshozatali megkozelitési
modokat, a dontés személyi feltételei koziil a képességeket és készségeket, az
alkalmazott dontéstamogatast és a kiilonboz6é dontéstipusok szerepét vizsgaltam.

Mivel a munkahelyi szervezettség olyan fontos eleme a hushasznl tehéntartdsnak, ami
alapvetben = meghatdrozza a  gazdalkodds  eredményességét, ezért olyan
dontéstamogatasra van sziikség, ami lehetévé teszi a szamokkal nem mérhetd
tényezokkel kapcsolatos itéletalkotast is. Ezért célul tliztem ki egy olyan szakértdi
rendszer modell 1étrehozasat, ami a szakember tapasztalatabol feltarja a nem mérhetd
Osszefiiggéseket is €s megjeleniti azokat a dontéshozo6 szamara.

A dontés racionalitasdnak vizsgélata soran egy komplex mutatdé alkalmazésaval
megallapitottam, hogy a vizsgalt vallalkozasokban széles korli informaciogyiijtés és
alapos elemzémunka folyik, amiben jelentds szerepet kapnak a kvantitativ modszerek.
A marhahtstermeld vallalkozasok meglehetds kortltekintéssel jarnak el, amikor a
vallalkozas ¢letét meghatarozd dontésekre keriil sor. A kiilsd szereplok hatasat

vizsgélva azt tapasztaltam, hogy az agrarszektorban miikodok joval nagyobb szerepet
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tulajdonitanak az allami intézményeknek és a pénzintézeteknek. Az agrariumban
dolgoz6 vezetdk a szakmai ismereteket tartjadk a legfontosabbnak, a kockézatvallalas
viszont a rangsor végére szorul.

A szakértéi rendszer alapgondolatat alkalmazva 1) aspektusbol kozelitettem a
munkahelyi szervezettséget meghatdrozo tényezdket és a legeltetésre alapozott
husmarhatartasra adaptalva jelenitettem meg a kozottik 1évé kapcsolatokat.
Szabalyokba foglaltam a rendszert alkotd tényezdket kifejezd szempontokat és azok
fokozatainak Osszes lehetséges kombinacidit.

A munkahelyi szervezettség nem parametrikus tényezd, ezért a szakértdi rendszer
alapgondolatat felhasznalva meghataroztam a munkahelyi szervezettség vizsgalatahoz
altalam javasolt szervezettségi fokozatokat, melyek a kovetkezOk: szervezetlen,
atszervezendd, elfogadhato, szervezett és jol szervezett. A hiismarhatartd szakemberek
(szakértok), az ide vonatkozd szakirodalom és az elméleti szakemberek véleményére
¢épiilo, a legeltetésre alapozott htismarhatartds munkahelyi szervezettségének vizsgalatat
tamogatd szakértdi rendszer modellt hoztam létre. A modellt néhany husmarhatart6
telep munkahelyi szervezettségének vizsgalatandl kiprobaltam. A  vizsgalatok
eredménye alapjan megallapitottam, hogy a modell ilyen jellegli vizsgalatok
elvégzésénél jol alkalmazhatd, sOt ajanlhatd mas Aallattartd telepek munkahelyi

szervezettségének vizsgalatahoz is.

SUMMARY

The Hungarian cattle breeding farms are characterized by diverse states of development
and even more diverse organizational structures. Not only the equipment but also
workforce has to be used economically. Meeting the requirements of challenges of the
economy induced by recent changes has brought forward the evaluation of production
and management. A prerequisite for this are surveys, which are rarely conducted in spite
of the demand proved by everyday life.

The sample of examination includes public companies and cooperative societies. The
survey extended to 49 cattle breeding farms in 34 towns and villages —out of these 23
being in Hajdu — Bihar County- in 6 counties. My survey included not only beef cattle
breeding and cattle fattening farms but also dairy farms. I interviewed several upper
managers from one company so the responses of 152 upper managers provide data for

the survey. Considering the number of the cattle heads, the sample used in the survey
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represents a 14.6% for the 6 counties. This means a representation of 23.45% for the
North Hungarian region and a representation of 44.14% for Hajdua-Bihar County.

I focused on decision making, examining the degree of procedural rationality, the
factors affecting rationality, approaches to decision making, the personal factors of
decision making such as skills and capabilities, the applied decision support and the role
of the various decision types.

Since work organization is a very significant part of beef cattle breeding determining
the efficiency of management to a great extent, a decision support that will enable
judgement/decision on unmeasurable factors will be necessary. Therefore I set as a goal
the creation of an expert system -model that will reveal the unmeasurable relations from
the expert’s experience and will represent these relations for the decision maker.
Examining the rationality of the decision by using a complex index, I found that these
companies operate with large scale information collection and detailed analysis, in
which quantitative methods play a significant role.

Beef producing companies are very cautious and circumspect when making decisions
affecting the life of the company. Examining the external factors, I found that
professionals in the agricultural sector attribute a much greater importance to state
institutions and financial institutions. Managers working in the agricultural sector
regard professional knowledge as the most important factor whereas the willingness to
take risks was ranked last.

Applying the basic principle of the expert system, I dealt with the factors affecting work
organization from a different approach and represented the relations between these
factors adapting them to beef cattle breeding based on pasturing. I set up rules for the
aspects expressing the factors forming the system for all their combinations.

Work organization is not a parametrical factor, using the basic principle of the expert
system, I established degrees of work organization in order to assess work organization.
These are the following: disorganized, to be reorganized, acceptable, organized and well
organized. Based on the opinion of beef cattle breeding professionals (experts),
theoreticians, and relevant literature, I established an expert system model for the
examination of work organization of pasturing based beef cattle breeding. I tested the
model for assessing the work organization of some beef cattle breeding facilities. On the
basis of the results of the survey I found that the model can be adequately applied in
case of such surveys, and moreover it can be recommended for the examination of work

organization of other animal breeding facilities.
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