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VEZETESI ISMERETEK

A TERVEZES SZEREPE ES FOLYAMATA A VEZETOI

MUNKABAN

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

Egy uUzletvezeté azt a feladatot kapja a vallalkozas tulajdonosatdl, hogy a kovetkezé
id6szakra vonatkozodan készitsen Uzleti tervet. Mutassa be a tulajdonosnak, aki nem
kereskedelmi szakember, milyen tényezd6ket vesz figyelembe a tervkészités folyamataban!

- Milyen informaciék szikségesek ahhoz, hogy a kitlizott feladatok megvaldsithatok
legyenek?

- Honnan szerezheték be ezek az informaciok? Hogyan kell azokat feldolgozni?

- Az informaciékbol milyen modszerekkel vonhaték le kovetkeztetések?

- Hogyan hatdrozhatok meg a vallalkozasi célok?

- Milyen statisztikai modszerekkel lehet szamszerdsiteni a tervet?

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

Esetfelvetésiinkben Uzleti tervet kell késziteni a vezetének. A tervkészités soran:

1. Fel kell ismeri.a problémat és megoldasanak médjait. Az lizletvezetének tudnia kell, hogy
milyen probléma felmerilése kapcsan kell tervet készitenie. A terv késziilhet:

- kotelezé jelleggel: - a bankokhoz t6rténé hitelkérelem benyujtasakor,
- nem kotelezé jelleggel: - a vallalkozas inditasakor,

- mlukodés esetén a kovetkezd egy éves id6szakra,
- eseti alkalmakkor (pl. piackutatas, reklamakciok).

Jelen esetben tehat nem kotelez6 jelleggel, a tulajdonos megbizasabdl készitendd (izleti
terv.

Az uUzletvezetének azt is tudnia kell, hogy sok esetben akkor jelentkezne a probléma, ha
nem késziilne terv. Ugyanis rovid és kozéptavon ki kell tlizni olyan célokat, amelyek a
kereskedelmi folyamatok komplex rendszerében biztositjdk a kivant profitot. Osszetett,

bonyolult tevékenységeket nem lehet atgondolatlanul folytatni. Es a kereskedelmi munka
ilyen 6sszetett.
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Példaul annyi arut kell beszerezni, amennyi az értékesitéshez sziikséges, olyan létszamot
kell foglalkoztatni, amellyel megoldhatdk a feladatok, annyi nyereséget kell elérnie, amennyi
biztositja a fejlesztési célkitlizéseket sth. Ez a kényszeritd nyilvanvalésag, amelynek fel kell
hivnia az lzletvezet6 figyelmét a probléma létezésére. A probléma felismerheté még:

- kulsé hatasra: a problémat egy rendszeren kiviilallé veti fel (tipikus esete a vasarlok
konyvébe vald bejegyzés),

- belsé vizsgdlatok eredményébdl, amikor abbél az alapelvbdl indulunk ki, hogy a
dolgok nem lehetnek tokéletesek.

2. A tervkészités alapja az informdcié. Minél jobb az informacid, annal megalapozottabb a
tervrél szé6lé dontés! A tervezéshez az lizletvezet6 kilsé és belsé forrasbdl juthat
informacidhoz. A kilsé forrds legnagyobbrészt a piac 0sszetevéirél beszerzett hir. llyen
példaul a lakossagtoél, a szallitoktol, mas kilsé szervektbl beszerzett ismeret. Belsé forras az
Uzleten belll keletkezik. Példaul a havi forgalmak alakuldsa, amelyek felhasznalhatok a
kovetkez6 id6szak értékesitési tervének meghatarozasahoz.

3. A tervezés kovetkezd fazisa a helyzetelemzés. A helyzetelemzés a sziikséges adatok és
informaciék kijelolésével kezd6dik. Ezek egy része szamszerisithet6, mdas részik nem. A
helyzetelemzés sordn az lizletvezet6nek elemezni kell az uzlet szamara nehezen
befolydsolhatd, legtobb esetben kiilsé kornyezeti tényezlket, és a vallalkozason beliili,
alakithat6 tényez6ket. Ennek jé mbdszere a SWOT- (ejtsd: szvot) analizis.
Ezzel az lzletvezet6 megdllapithatja, melyek lzletének azok a tulajdonsdgai, amelyekre
épithet, amelyek megé6rzenddk és melyek azok, amelyeken javitania kell. A kilsé tényezdk
kozil pedig melyek azok, amelyek célja elérésében segitik, és melyek jelentenek veszélyt a
siker eléréshez vezetdé uaton. A SWOT elkészitéséhez altaldban egy matrixot szoktak
haszndlni.

Er6sségek Gyengeségek
Lehetéségek Veszélyek

4. Az lzletvezetd a szikséges informaciok o6sszegyljtése utan, és a mindenre kiterjedd
helyzetelemzését kovetéen meghatarozza a célokat. A célokat vildgosan, pontosan kell
meghatarozni, mert annal konnyebben valdsithatok meg. A célok arra emlékeztetik az
Uzletvezetét, hogy milyen iranyba kell haladjon a kereskedés. A vezetének a célokat a
végrehajtok szintjéig ki kell jeldlni. Minden dolgozénak vildgosan koériilhatarolt feladatot
(célt) kell kapnia az uzletben.
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Ha a dolgozék egyetértenek a céllal, akkor azonosulnak azzal, és kitartanak mellette,
felel6sséget vallalnak elérésiikért, ellenkez6 esetben a beosztottak sajat célokat keresnek,
amelyek eltéréek lehetnek, és igy nem jarulnak hozza a vallalkozas céljainak eléréséhez. Az
Uzletvezetd célmeghatarozasa elsédlegesen és formailag az lizlet terveiben jelenik meg.

5. Az lzleti célkitlizések szamszer(isitését tervnek nevezziik A tervezés a vdllalkozas belsé
Ggye. Ha a tulajdonosi funkcié nem esik egybe az uzletvezetéssel, akkor a tervnek meg
felelni a tulajdonos elvarasainak. A tervek tartalmat, egymasra épitettségét, részletezettségét
a vezetés onalléan alakitja ki. Ugyancsak a menedzsment hatdrozza meg a tervezés
id6beliségét, a tervkészitésben résztvevbket, a tervezés menetét. Bizonyos esetekben a
bankok, az iranyité szervek sillabuszt adnak a tervek tartalmara, illetve formdjara
vonatkozoan.

Osszefoglalasként vilasz a felvetett esetre
A feltett kérdésekre a valasz:

Informacidk a piac 0sszetevGirdl, a kereslet és kinalati viszonyokrdl, a konkurens cégekrél, a
jogszabalyi hattérrdl, a beruhazasi elképzelésekrdl stb.

Kiils6 és belsé forrasbol.
Helyzetelemzés soran. Pl. SWOT analizis segitségével.
Globalisan, majd feladatokra lebontva.

Tervfeladat viszonyszamok felhasznalasaval.

TANULASIRANYITO

Tanulmanyai soran tobbszor talalkozhatott olyan feladattal, amelyben meg volt hatarozva a
tervezett adat. Most Onon a sor, hogy megprdobalkozzon, elssorban vezetéselméleti
megkozelitésben, tervszam kidolgozasaval.

Egy élelmiszeriizlet vezetGje Onre bizza az értékesitési tervszam (tervfeladatat)
meghatarozasat. A tervkészités sorrendjével megegyez6 iranyitott kérdésekkel segitjiik
munkajat.
1. feladat

Gondolja végig és irja le, miért sziikséges az lizleti életben a tervkészités!

345_S10_014_0003_9SzT013_50_f_9_Pa_KIRu_BruBal_KriZol_BoM_090909_99 3




VEZETESI ISMERETEK

2. feladat

irja le milyen 1épéseken keresztiil juthatunk el a szamszakilag kidolgozott tervhez!

3. feladat

A tervkészités folyamatat figyelembe véve a problémafelvetést kovetéen informaciokat
gyljtiink. Az alabbi felsorolasban néhany fontos informaciét olvashat az lzlet értékesitési
tervének elkészitéséhez. Egy résziik a meglévé helyzet pontos ismeretéhez sziikséges, mas
részik a varhato helyzet ismeretéhez. Ennek alapjan rendezze az informacidkat!

- anemzetgazdasagi trendek alakulasa,

- avevbk véleménye a forgalmazott termékek és a szolgaltatasok szinvonalarél,

- atermék/szolgaltatas ajanlatok gyengéi,

- a jogszabalyok, rendeletek valtozdsanak hatdsa a gazdalkodd szervezet munkdajara
stb.,

- avevbk igényeinek, sziikségleteinek, viselkedéslknek valtozasai,

- az lzletfelek elégedettsége a vallalkozas szolgaltatasaival,

- areklamaciok elintézésével kapcsolatos vasarléi vélemények,

- a demogréafiai tényez6k valtozasai,

- a kommunikacioval kapcsolatos vélemények,

- a vevok elvarasainak valtozasa,

- avallalkozas kilsé kornyezetének valtozasai,

- avallalkozas munkaeréhelyzete, a termelékenység alakulasa,

- a pénzigyi helyzet,

- a piaci verseny alakulasa,

- a meglévd hdldézat allapota, beruhdzasok helyzete,

- ajovedelmezdség alakulasa stb.
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4. feladat

A helyzetelemzéshez milyen kovetkeztetések vonhatédk le az egyes informacidokbol? Valaszat
irja le a kijelolt helyre!

5. feladat

Milyen kérdésekre kereshetjiik a valaszt a SWOT analizis készitése soran?

Er6sségek Gyengeségek
Lehetéségek Veszélyek
6. feladat

Soroljon fel a helyzetelemzésbdl kovetkezb, az értékesitési forgalomra vonatkozé néhany
fontos célkitlizést!
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Megoldas
1. feladat

A terv a vallalkozas kozvetett irdnyitasa. Az Uzleti terv a jovében felvet6té problémak
megkozelitésének és megoldasanak modjat tartalmazza. Az lizleti életben a terv szamos
probléma megoldasanak legfébb eszkodze. Felfedi ugyanis a vallalkozas tevékenységének
problematikus terileteit, kényszeriti a vallalkoz6t, hogy 4atgondolja a cég jov6beni
stratégidjat, kiindulé alapot jelent annak vizsgalatahoz, hogy sikeresnek igérkezik-e a
tevékenység., kijeloli az alkalmazottak szamara a kovetendé iranyt, végul tajékoztatast ad a
vallalkoz6 kilatasairél és a potencidlis és konkrét hitelnyajtoknak.

2. feladat

A tervkészités folyamata: a problémdak felismerése, informdalddas, helyzetelemzés,
célkitlizések megfogalmazasa, végrehajtasi program készitése.

3. feladat
A meglévé helyzet ismeretéhez sziikséges informaciok:

- avevbk véleménye a forgalmazott termékek és a szolgaltatdsok szinvonalarél,
- atermék/szolgaltatds ajanlatok gyengéi,

- az lUzletfelek elégedettsége a vallalkozas szolgaltatasaival,

- areklamaciék elintézésével kapcsolatos vasarléi vélemények,

- a kommunikacioval kapcsolatos vélemények,

- avallalkozas munkaeréhelyzete, a termelékenység alakulasa,

- a pénzigyi helyzet,

- a piaci verseny alakuldsa,

- ameglévé halézat allapota, beruhazasok helyzete,

- ajovedelmezéség alakuldsa stb.

A varhat6 helyzet ismeretéhez sziikséges informacidk:

a nemzetgazdasagi trendek alakulasa,

- a jogszabalyok, rendeletek valtozasanak hatasa a gazdalkod6 szervezet munkajara
stb.,

- avevobk igényeinek, sziikségleteinek, viselkedésiiknek valtozasai,

- ademogréafiai tényezG6k valtozasai,

- avevbk elvarasainak valtozasa,

- avallalkozas kulsé kornyezetének valtozasai.

4, feladat

A helyzetelemzésbél megadllapithatok a vallalkozas erésségei, gyengeségei, lehetdségei és
veszélyei. Az értékek rangsora lehetévé teszi, hogy megallapithaté legyen mi a fontos és mi
az, ami kevésbé lényeges.
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5. feladat

Er6sségek Mi az, amiben a vallalkozas j6, amire épitenie lehet a jévében? Van kilonleges
versenyelénye? Meghatarozé a piaci szerep? Fejlett technolégiat haszndl? Rendelkezik
megfelel6 pénzigyi er6forrasokkal? J6 a menedzsmentje? Kimagaslé szakértelmiliek az
alkalmazottak? Stb.

Gyengeségek Milyen problémas, fejlesztendd teriiletek vannak a vallalatnal? Romlik a piaci
pozicié? Rossz a versenyképesség? Rosszul funkcional a menedzsment? Bels6 miikodési
problémak vannak? Hianyzik a megfelel6 szakértelem? Elavult a termékstruktura? Kevéssé
hatékony a technoldgia? Stb.

Lehetéségek Milyen, a kornyezet altal eléallé lehet6ségek adédnak a vallalat szamara?
Gyorsul a piac novekedése? Kedvezé a demografiai valtozas? Lehet6ség nyilik Uj piacokra
valé belépéshez? KedvezSbb lesz a jogi, tarsadalmi kornyezet? Uj technoldégidk jelennek
meg? Stb.

Veszélyek Milyen, a kérnyezet altal el6allé fenyegetések terhelhetik a vallalatot? Lassul a piac
novekedése? Uj versenytarsak megjelenése a piacon? Szigorodik a szabdlyozasi kérnyezet? A
vasarloi igény valtozik? Kedvezétlen politikai kornyezet? Leszallé gazdasdgi ciklus? Stb.

Forras: VALLALATEPITO ON-LINE FOLYOIRAT  Rabi  Sandor VENIENS Consulting
http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/07/04 /betekintes-a-kockazatitokebfektetesek-
vilagaba-interju/

6. feladat

- Udvariasabb magatartast kell tanusitani az értékesitési partnerekkel szemben, valtoztatni
kell a készlet dsszetételén, Uj, keresettebb cikkeket kell forgalmazni, valtoztatni kell a
nyitvatartasi idén, novelni kell a pénztarak szamat, modositani kell az értékesitési médon,
korszerdsiteni kell a csomagolastechnikat stb.
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| 1. feladat

Egy uzlet készleteinek finanszirozasdhoz a sajat forras nem elegendd. A vallalkozas rovid
lejaratu hitelt kivan igénybe venni. Hitelfelvétel céljabdl iizleti tervet kell késziteni.

A tervkészités folyamatat figyelembe véve gondolja végig és irja le, hogy az uzleti terv
készitésénél az egyes folyamatokban milyen szempontokat venne figyelembe?
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2. feladat

Feladatunk egy vallalkozas Uzleti eredményének megtervezése. Milyen forrasokbdl és milyen
tartalma informaciokat venne figyelembe a minél pontosabb helyzetértékeléshez? Valaszat
irja le a kijelolt helyre!

3. feladat

Egy lizlet tulajdonosa és az lizletvezet6je nem, vagy csak igen elnagyolt Gzleti tervet készit.
Azzal érvelnek, hogy ,nincs idejik a sok papirmunkara, azzal nem lehet pénzt keresni!"

irja le, milyen kévetkezményekkel jarhat az ilyen vallalkoz6i magatartasforma?
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| 4, feladat

A vallalkozasok gazdalkodasat kilsé kornyezeti tényezék és a vallalkozason beliili,
alakithaté tényezék befolyasoljak. irjon olyan dsszetett problémat, amelyet rendszeren beliili
okok idéznek eld, de rendszeren kiviil allok vetnek fel!

5. feladat

Milyen statisztikai mutatészamokat alkalmazhat a tervkészitéskor?

10
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6. feladat

A kovetkezé tervszamok ismeretében itélie meg a vallalkozas helyzetelemzésének és
célkitlizéseinek realitasat, figyelembe véve a jelenlegi gazdasagi helyzet adta lehetdségeket.
Valaszat irja le a kijel6lt helyre!

Megnevezés Bazisidészak adata | Terviddszak adata Tervfeladat

(M Ft) (M Ft) viszonyszam (%)

Eladasi forgalom 480,0 576,0 120,0

Nettd arbevétel 384,0* 460,8* 120,0

Arréstomeg 76,8 184,3 240,0

Arrésszinvonal 20,0 40,0 200,0

ELABE 307,2 276,5 90,0

Beszerzés értéke nettd 310,0 534,8 172,5

beszerzési aron

Nyitokészlet nettod 15,8 18,0 113,9

beszerzési dron

Zarbékészlet nettd 18,0 64,0 355,6

beszerzési dron

Atlagkészlet nettd 16,9 41,0 242.,6

beszerzési dron

Forgdsi sebesség nap 20,0%* 53,0% 37,7

* Az egyszertiség kedvéért mindkét idoszakban 25%-os dfakulccsal szamoltunk.

** fgész napra kerekitve

345_5S10_014_0003_95zT013_50_f_9_Pa_KIRu_BruBal_KriZol_BoM_090909_99 11



| VEZETESI ISMERETEK

| 7. feladat

A kovetkezé tervszamok ismeretében itélie meg a vallalkozas helyzetelemzésének és
célkitlizéseinek realitasat, figyelembe véve a jelenlegi gazdasagi helyzet adta lehetdségeket.
Valaszat irja le a kijel6lt helyre!

Bazisév adata Tervév adata Tervfeladat
Megnevezés

(M Ft) (M Ft) viszonyszam (%)
Eladasi forgalom 480,0 470,4 98,0
Nettd arbevétel 384,0* 376,3* 98,0
Arréstomeg 76,8 90,3 117,6
Arrésszinvonal 20,0 24,0 120,0
ELABE 307,2 286,0 93,1
Forgalmazasi koltségek 53,8 18,8 34,9
Forgalmazasi koltségek 14,0 5,0 35,7
szinvonala
Uzleti tevékenység 23,0 71,5 310,9
eredménye
Uzleti tevékenység 6,0 19,0 316,7
eredményszinvonala
Atlagos létszam fé 11,4 20,0 175,4
Termelékenység (M 3,5 2,0 57,1
Ft/év)
Bérhanyad (%) 2,4 4,0 166,7

* Az egyszertiség keadvéért mindkét iddészakban 25%-os dfakulccsal szdmoltunk.
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

A tervkészités folyamata: informacioszerzés, helyzetelemzés, célkitlizések megfogalmazasa,
a tervek formai megjelenitése. Informacié kilsé és belsé forrasbél nyerhetd. Kiilsé forrasbol
megszerezhetd: a hitelpiac helyzete, a hitelfelvétel kondicioi. Belsé forrdsbol szerezheté
informacidk: a varhaté forgalom és készlet alakuldsa, a készletsziikséglet mennyisége és
Osszetétele, a vdllalkozas tényleges pénziigyi helyzete, és varhato alakuldsa sth. A
helyzetelemzés sordn szamba kell venni az erésségeket. llyen lehet pl: a roévid lejarata hitel
igénybevételével kialakithaté olyan készlethagysag és Osszetétel, amely taldlkozik az lzlet
vevékorének keresletével, igy bizonyosan hatassal lesz a forgalom novelésére. Vizsgalni kell
a gyengeségeket. Példaul nem vagy csak jelentés tavolsdgra taldlhatok olyan szalliték,
ahonnan biztosithatd lehet az arubeszerzés; vagy nincsenek jo aruforgalmi szakemberek
stb. Vizsgdlandék a lehetéségek és veszélyek, mint példaul meglesz-e a pénziigyi fedezet a
rendszeres hiteltorlesztésre; a kamatfeltételek mellett biztosithaté-e Uzleti szintld eredmény
stb. Meg kell hatdrozni a célokat. A hitel milyen szallitéknal, milyen termékek vasarlasara
vehet6 igénybe, milyen fizetési hatarid6vel. Kell-e, és ha igen, milyen értékesitési akciokat
kell szervezni a forgalom novelésére? Majd a célkitlizéseket formdba kell Onteni.
Szamszerdsiteni kell, és Uzleti terv formajaba kell 6nteni.

2. feladat

Az adozott eredmény meghatarozasahoz kiilsé és belsé informacidkat sziikséges figyelembe
venni. A teljesség igénye nélkil kii/sé informdciok meg kell ismerni az allandé vev6kor
keresletének mennyiségét és 0Osszetételét, a varhatd arvaltozas mértékét, a beszerzési
forrasokat, a koltségtarifakat, az addjogszabalyokat stb. Be/sé informdciok: figyelembe kell
venni az értékesitési, beszerzési, Aarpolitikai elképzeléseket, a koltséggazdalkodasi
elképzeléseket, a pénziigyi tevékenység lehetséges formdit, és a korlatolt felelésségl
tarsasagoknal a varhato osztalék fizetésének aranyat.

3. feladat

,Minél jobb a terv, a végrehajtds soran anndl kevesebb hibat kovetiink el. Ha pedig
valamilyen okbol nem készitiink tervet, az sem baj, csak tervszerlen cselekedjiink, és ne
kapkodjunk!” Atlathaté tevékenységii, kisebb vallalkozasok révid tavon miikddhetnek iizleti
terv nélkil, bar a vallalkozé6 ezekben az esetekben is ,gondolatban” folyamatosan
O0sszehangolja cselekvéseit, végiggondolja mindennapi munkdajat. Nagyobb, Osszetettebb
tevékenységl vallalkozasok rovid tavon sem mikodhetnek eredményesen lizleti terv nélkil.
Ugy az aruforgalmi, mint a gazdalkodasi folyamat, de a kettd egyiitt is komplex, dsszetett
feladat, amelyben egyes elemek alakuldasa kihat mas teriiletek miikodésre. Talan a
kereskedelemben legkézenfekvébb, hogy az arbevétel novekedése minden mas
kézgazdasagi tényezét figyelmen kivil hagyva is nyereségnovel6 tényez6, vagy a beszerzés
nagysaga és dsszetétele meghatarozza a készleteket és az értékesitést is.
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Ahhoz, hogy ne legyen zavar a rendszerben, 6ssze kell hangolni a célkitlizéseket. Ezek a
célkitlizések nagyrészt szamszerdsithetdk, ezért az lzleti terv jO része statisztikai alapu.
Vannak olyan vallalkozas-gazdalkodasi tényezdk is, amelyek nem szamszer(sithet6k. Ezeket
a munkafolyamatokat is nagyon fontos 0sszehangolni. Példaul a marketingtevékenység
egyes elemei, és a forgalom alakulasa, vagy a dolgozdk szakmai végzettsége és a forgalom
alakuldsa kozotti viszony. Ezeknek a szamszer(isithet6 és nem szamszerlsitheté elemeknek
a rendszerbe foglalasa és folyamatos figyelemmel kisérése (a tervteljesités vizsgalata!)
minden vallalkozé elemi érdeke, ellenkezé esetben zavar keletkezik a rendszerben,
amelynek eredménye a vagyon felélése, a vallalkozas csédje!

4, feladat

Tipikus esete az olyan dsszetett problémanak, amelyet rendszeren belili okok idéznek el6,
de rendszeren kiviil allék vetnek fel; a vasarlok konyvébe keriil6 vevéi észrevételek. A
dolgozék viselkedésére tett gyakori negativ észrevételek eredményeként az uzlet forgalma
rovid tavon csokkenhet, hosszabb tdvon pedig ronthatja az lzlet imazsat, ami tovabbi
vasarlék elmaradasahoz vezet. Ez viszont kihat a vallalkozo6 profitjara, Gizletének fejlesztési
lehet6ségére, tehat mindenképpen karos.

5. feladat

A tervkészitéshez alkalmazhaté viszonyszamok:  tervfeladat, tervteljesitési, megoszlasi
viszonyszam. Alkalmazhaték az indexek, az ar-, érték- és a volumenindex. Segitik a jo
eligazodast a gazdasdagi mutaték kozott az intenzitdsi viszonyszamok: az atlagbér, az
élémunka hatékonysagat kifejez6 mutatészamok (termelékenység, leterheltség, mindségi
mutato), a kulonféle szinvonalmutaték (a bérhanyad, a haszonkulcs, az arrésszinvonal, a
koltségszinvonal, az eredményszinvonal), a szinvonalmutaték valtozasanak uteme és
mértéke. Bizonyos teriileteken jo szolgalatot tesz a tervkészitésben a kilonféle statisztikai
mérlegek (aruforgalmi mérlegsor, munkatigyi mérleg, pénziigyi mérleg stb.). A csoportositas
és a grafikonok, bar az esetek tobbségében nem szamolas eredményeként segitik a tervezét
munkdjaban.

6. feladat

A terv tobb szempontbdl sem redlis. A 120%-o0s eladasi forgalom, illetve a netté arbevételi
tervszam jé helyzetelemzés eredménye is lehet, azonban jelenleg az élelmiszer szakmaban
kialakult atlaghaszonkulcsok ismertében az arréstomeg 140%-os novelése, az ismert nettd
arbevételi terv mellett irredlis. Még inkabb indokolhatatlan az értékesitési tervet is
figyelembe véve, a beszerzés értékének ilyen jelentés mértékii novelése. Ezeknek a
kovetkezménye, hogy a bdazisév viszonylag kiegyensulyozott készletgazdalkoddsa a tervek
szerint jelent6ésen romlik. Ezeket a készletszamokat nem lehet racionalis érvekkel
alatamasztani! Tehat vagy a helyzetelemzés, vagy a célok kit(izése mond alapvetéen ellent a
gazdalkodas ésszerlségének!
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| 7. feladat

A gazdalkodasi terv bizonyos vonatkozasban teljesithetd, toébb vonatkozasban azonban
irredlis. A 2%-os eladasi forgalom, illetve a netté arbevétel tervezett csokkenése tobb
szempontbdl is elfogadhaté lehet. Ez lehet j6 helyzetelemzés eredménye. Nagyon feszesnek
tlinik az arréstomeg, illetve az arrésszinvonal célkitlizése. A 100 Ft netté arbevételre jutd 24
Ft-os arréstomeg az élelmiszerszakmaban nem megszokott, de nem is teljesithetetlen. Ha
példaul a forgalom részaranyat sikeril novelni a magasabb haszonkulcsi cikkeknél, ha
tudjak novelni a kdzvetlen beszerzés aranyat, ha tudjak novelni a j6 minéségi, luxuscikkek
aranyat és ha olyan a vevékoriik, akik magasabb arszinvonal esetén is megmaradnak
torzsvasarléként, a terv teljesithetd. Irredlisnak tlnik a koltség, ezen keresztill az eredmény
és a munkatgyi terv. A forgalmazasi koltségek ilyen mértékid csokkentése mellett a forgalmi
tervet még a kitlizottek szerint sem lehet teljesiteni. Nem hatékony a létszamterv sem,
hiszen a termelékenység majdnem a felére esik vissza. Részben ennek is kdszénhetd, hogy
ugyanakkor a 100 Ft elért netté Aarbevételre jutdé bérkoltség (bérhdanyad) igen nagy
mértékben né.
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A VEZETO HELYE ES SZEREPE A SZERVEZETEKBEN.
A VEZETO STILUSA.

A VEZETOI MODSZEREK HATASA A SZERVEZET
HATEKONYSAGARA

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

Uj fiatal vezetSt neveznek ki egy vallalkozas élére, aki kivalé szakember, de nem rendelkezik
vezetdi tapasztalatokkal. Adjon neki tandcsokat a vezet8i modszereket illetéen, mondja el a
j6 vezetd ismérveit, és azt, hogy a vezetdéi modszerek milyen hatdssal vannak az
alkalmazottak munkdjara. Emlitse meg azokat a tényezbket, amelyek vezetéselméleti
szempontbél elkerilendék.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

El6szo6r nézzilk meg az lzletvezeté helyét és szerepét a kereskedelmi szervezetekben.
A kereskedelmi egységek vezetdi nap mint nap talalkoznak dsszetett, és sokszor bizonytalan
kimenetelld kiilsé és belsé tényezék hatasaval. A boltvezetének képesnek kell lenni arra,
hogy kilonb6zé korilmények kozott kiulonbozéképpen, de minden szempontbél a
optimalisan viselkedjen. Az lzletvezetd felel6ssége elsGsorban abban nyilvanul meg, hogy
mennyire tudja képessé tenni munkatdrsait az lzleti célok megvaldsitasara.
Az Uzletvezeté munkajaban egyidejlileg szamos feladat jelentkezik, és egy adott idépontban
mindegyik feladat mas-mas szakaszban van. Ugyanakkor egy-egy konkrét feladat
fontossaga is rendkivil eltérd lehet. A vezetési folyamatban tehat a feladatok nem egymast
kovetéen, hanem koélcsénkapcsolatban allnak egymassal.

Az Gzletvezetdi konkrét vezetdi feladatai:

- Az Uzlet kozvetett iranyitasa, jovObeli céljainak, eszkozeinek és moddszereinek
meghatarozasa.

- A kitlzott célok érdekében a sziikséges munkafolyamatok és az ezeknek megfelel6
szervezetek kialakitasa.

- A feladatok végrehajtasa rendelkezésekkel, utasitasokkal.

- A beosztottak munkajanak segitése, motivalas, konfliktuskezelés, kommunikacio.

- A kiadott szabdlyok és utasitasok betartasanak ellenérzése, a dolgozék munkajanak
értékelése.

345_5S10_014_0003_95zT013_50_f_9_Pa_KIRu_BruBal_KriZol_BoM_090909_99 17



VEZETESI ISMERETEK

Az UzletvezetSk ezeket a feladatokat tobbféle modszerrel valosithatjak meg. Az lizletvezetok
viselkedése — az eltéré emberi tulajdonsagaik miatt — sok mindenben eltér egymastél. Az
emberi viselkedést alapvet6en a képességek, a személyiség, a hiedelmek, az értékek, a
vilaghoz valé viszonyulds, a tanuldas, a megismerés hatdrozzak meg. Az eltéré vezetdi
magatartasokat rendszerezve kiilénb6z6 vezetdi stilusokat kiilonbéztethetiink meg.

Vezetési stiluson az emberek vezetésének modjat értjiik.

Az emberek vezetésének két szélséséges modja van.

- Avezetd rdkényszeriti akaratat masokra, uralja a csoport tevékenységét.
- A vezeté passzivan alkalmazkodik az 6t korilvevé emberekhez, 6énmaga nem
kezdeményez, tulajdonképpen tanacsado szerepe van.

Az lizletvezetSk stilusat e két szélséséges forma kozott alakithatja ki udgy, hogy 6 is és
beosztottai is kellemesen érezzék magukat, minden feladat végrehajthato legyen, és ne lépje
tal a cégtulajdonosok altal megszabott hatarokat.

A vezetdi stilusokat tobbféle megkozelitésben vizsgdlhatjuk. A klasszikusnak szamito
modell szerint:

- autokratikus,
- demokratikus és
- laissez faire (lesszé fer) vagy liberdlis stilust kiillénboztetiink meg.

Az autokrata vezet6 a vezetési folyamat minden fazisdban diktdlja a beosztottak
tevékenységet, radkényszeriti-akaratat masokra. Minden déntést 6 hoz, szigoru a fegyelem,
fagyos a légkor. Az autokratikusan vezetett csoportnal legtobb az agresszivitas, a civodas. A
munkaban allandéan egymast hibaztatjak, menteget6znek egy-egy sikertelenil végrehajtott
feladat miatt. Ezek ellenére a szervezet munkdja lehet nagyon hatékony.

A demokratikus vezetési stilus a beosztottak sokrétli egyittmiikédésére épit, fokozza
érdekeltségiiket a feladatok elvégzésében, teljesitményalapu értékelést biztosit. A legjobb
eredmény a demokratikus médon vezetett csoporttél varhaté. Jé kapcsolat alakul ki a vezetd
és a beosztottak koézott, illetve a beosztottak kozott is. A csoport szivesen dolgozik, j6 a
szervezettség, a munkafegyelem, az alkalmazottak latjdk munkdajuk értelmét. Ez mind a jé
eredmények elérésének iranyaba hat.

A laissez faire stilusi vezet6 tulajdonképpen tanacsadd, aki kérésre segit, 6nmaga nem
kezdeményez, passzivan van jelen a csoportban. A csoport munkajat a hanyag, nemtér6dém
feladatvégzés jellemzi, laza munkaerkdlccsel. A csoport tagjai kozott ellenségeskedés alakul
ki, ami még a dolgozni szandékozékat is gatolja. A teljesitmény szempontjabdl a laissez
faire stilusu vezetésnél még az autokrata is jobb, bar egy szervezet teljesitménye jorészt a
beosztottak felkésziiltségén, torekvésein, akaratan is malik.
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A vezetéselmélet mas rendezési elveket is ismer a vezetdk stilusanak megkiilonboztetésére,
példaul attél fiiggbéen, hogy a vezeték mennyire feladat-, illetve kapcsolatorientaltak
megkiulonboztetiink: motivalé, 6nérvényesitd, a torédd, passziv, hivatalnoki vezetéi stilust.

A
Torédo Motivalé
Erés (problémamegoldo)
Torekvés jo emberi Hivatalnok
kapcsolatokra
Gyenge Passziv Onérvényesito

A J

Gyenge <— Eredményre torekvés —» Frés

1. dbra. Rendezési elvek a vezetdk stilusdnak megkiilénbéztetésére

Vizsgdljuk meg az egyes tipusokba tartozé vezeték fébb jellemzét!

Onérvényesit6 (célratord) (eredményre torekvése erds - az emberi j6 kapcsolatokra
torekvése gyenge)

- azt akarja, hogy a dolgokat az 6 elképzelései alapjan végezzék,
- inkdbb utasit, mint meghallgat,

- nem érdeklik mas emberek érzései és véleménye,

- akihivasokra agressziven reagal,

- ,hajtja” a dolgokat,

- ellen6rzi a beosztottakat.

Passziv (taktikus) (eredményre torekvése gyenge - az emberi j6 kapcsolatokra torekvése
gyenge)

- csak annyit tesz, amennyit megkovetelnek,

- ellenall a valtozasoknak,

- ha nem ellenérzik, elhanyagolja a kotelezettségeit,

- a tlirhetetlen viszonyokért masokat okol (pl. a mai fiatalokat, fénokei utasitasait, az
Ujitasokat stb.),

- taktikazik: tgyel a statusara, rogton kritizal, masok hibdira iranyitja a figyelmet.
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Motivalé (problémamegoldd) (eredményre torekvése erés - az emberi jé kapcsolatokra
torekvése ergs)

- a célokat illetéen megallapodasokra torekszik és teljesitményeket var el,

- a kitlizott célokhoz méri a teljesitményt,

- segiti csapatanak tagjait a gyenge teljesitmény okainak megsziintetésében,
- higgadtan néz szembe a konfliktusokkal,

- egyezteti és figyelemmel kiséri a cselekvésekhez sziikséges |épéseket,

- embereit bevonja minden olyan dontésbe, amely érinti 6ket,

- vildgosan meghatarozza, kinek mi a feladata,

- amikor sziikséges, dontéseket hoz.

Torédé (atyaskodd) (eredményre torekvése gyenge - az emberi jo kapcsolatokra torekvése
erds)

- torédik az emberekkel,

- azt akarja, hogy szeressék,

- keruli a nyilt konfliktusokat - elsimit, rabeszél,

- c¢sak az szamit, hogy az emberek ,boldogok” legyenek,

- az elért eredményeket a magasztalasig dicséri,

- szemet huny a fegyelmezetlenség és a gyenge teljesitmény felett,
- az irdnyitast bizottsagosdival prébalja megoldani,

- segitékész.

Hivatalnok

- minden Ugy tesz, ahogyan az a nagykonyvben meg van irva,
- afenndllé rendszert szolgdlja,
- inkdbb lelkiismeretes, mint kreativ, Ujito.

Egy-egy vezetési stilust meghatarozé jellemzdk egyitt, tiszta formdban igen ritkdn
fordulnak elS. Altaldban nem léteznek tiszta tipusok. Minden menedzser stilusa tobb elem
sajatos keveréke, szamos tényez6 hatasara alakul ki, és akar tobbszor is valtozhat egy
menedzseri életpalya soran.

Befejezésképpen nézzilk meg a vezetékkel szemben tamasztott mai igényeket. Ma
kovetelmény, hogy a vezeték tobb ismeret birtokdaban, szervezetten iranyitsanak. Legyenek
képesek tevékenységiikben a folyamatos innovaciéra, ugyanakkor a piacgazdasag, az
erésodé konkurenciaharc kozepette maradéktalanul érvényre tudjak juttatni elképzeléseiket.

Hogyan viselkedjlink vezet6ként? Leginkabb tartsuk szem elé6tt, hogy

- avezetésnek nincs egyetlen legjobb Uutja,
- a vezetés kiilonb6z6 mébdszerei eltéré korilmények kozott kilonbozéképpen
hatékonyak.

Az igazan jo vezet6nek képesnek kell lenni arra, hogy kiilonb6z6 korilmények kozott
kilonboz6képpen, de minden szempontbdl optimalisan viselkedjen.
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Osszefoglalasként valasz a felvetett esetre

A j6 vezetl ismérvei:

— a célokat illetéen megallapodasokra torekszik és teljesitményeket var el,

— a kitlizott célokhoz méri a teljesitményt,

— segiti csapatanak tagjait a gyenge teljesitmény okainak megsziintetésében,
— higgadtan néz szembe a konfliktusokkal,

— egyezteti és figyelemmel kiséri a cselekvésekhez sziikséges |épéseket,

— embereit bevonja minden olyan dontésbe, amely érinti Gket,

— vilagosan meghatarozza, kinek mi a feladata,

— amikor sziikséges, dontéseket hoz.

A vezetdi modszerek hatdsa az alkalmazottak munkajara:

— erds vagy gyenge lesz a motivacio,
— erdsodnek a munkatarasak kozotti konfliktusok, vagy elsimulnak,
— jo kommunikacié esetén egyértelmi a feladatok megfogalmazasa stb.

Vezetéselméleti szempontbdl elkeriilenddk:

— a dontések meghozataldnak elkerilése,

— a dolgozodkkal valé konzultaciék elmaradasa,
— a dontési jogkorok bizonytalansaga.

TANULASIRANYITO

1. feladat

Milyen vezetGi stilusokat kiilonboztetiink a klasszikus, a mindennapokban leggyakrabban
hasznalt modell szerint?

2. feladat

A kovetkezé feladat elmélyiti a vezetési stilusok ismeretét. Feladatunkban a vezet6k stilusat
egy masik rendszer szerint vizsgaljuk. Toltse ki a kovetkezé kérdGivet, amelynek
segitségével megdllapithatja, hogy milyen bedllitottsagd vezetd stilusa all Onhoz
legkozelebb.

Arra keressiik a valaszt, hogy az On emberi bedllitottsiga milyen vezetési stilushoz all a
legkdzelebb. Kérjik, hogy az Onhéz legkdzelebb all6 magatartdsforma szamjelét jegyezze
fel!
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On egy daruhdzat iranyit. Téli vasar koézeledtével az akcidbba bevonhaté aruk és az
arengedmény megitélésénél

1.

az akcid iranyitasat, megszervezését megbeszéli az osztalyvezet6kkel, sziikség
szerint bevonja a munkdaba az eladdkat is;

az akcié az on elképzelései alapjan torténhet, az alkalmazottakra a végrehajtas
tartozik;

embereit azokba a dontésbe vonja be, amelyek érintik 6ket;

a feladatok megtervezését és iranyitasat munkatdrsai legjobb tudasara bizza;

a feladat végrehajtasat a Szervezeti és MU(kodési Szabalyzat elGirdasai szerint
vezérli.

A feladatok kiadasa soran

Az akcid

v D W N —

vildigosan meghatarozza, kinek mi a feladata;

inkabb utasit, mint meghallgat;

a feladatok kiadasa sordn is arra torekszik, hogy szeressék beosztottjai;

a feladat kiadasaval a helyettesét bizza meg;

az utasitasok, a feladatok kiadasanal els6sorban a szolgalati Ut betartasat tartja
szem elGtt.

beindultaval

a célokat illetéen megallapoddsokra torekszik és teljesitményeket var el;

hajtja” az akcié sikeres lebonyolitasat;

elsésorban az szamit, hogy az alkalmazottak legyenek megelégedve, ne "hajtsak ki
" magukat;

csak annyit tesz, amennyit a tulajdonos megkivan;

mindenben Ugy tesz, ahogyan az a ,nagykényvben” meg van irva.

Probléma felmeriilése esetén - példaul ha az akciéo beinduldasdit nem koveti azonnali
forgalomemelkedés

1.
2.
3.

vildgosan meghatarozza, kinek mi a feladata;

a kihivasokra agressziven reagal;

torédik az emberekkel a problémak megolddsaban, az emberi tényez6ket helyezi
el6térbe;

a tlrhetetlen viszonyokért masokat okol (pl. a tulajdonos elvardsait, alkalmazottjai
tehetetlenségét, a vevék jovedelmi helyzetét, az idéjardst stb.);

mindenben a tulajdonosi elvardsokat tartja szem elétt.

Vevireklamacio (konfliktus) esetén
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higgadtan néz szemben a konfliktussal;

nem érdekli mas emberek érzései és véleménye;

egyezteti és figyelemmel kiséri a cselekvésekhez sziikséges |épéseket;
kerili a nyilt konfliktust - elsimit, rabeszél;

szigoruan a jogszabalyokban el6irtak szerint jar el.
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Az akcié folyamatanak ellenérzése sordn

segiti csapatanak tagjait a gyenge teljesitmény okainak megsziintetésében;
folyamatosan, szigoruan ellenérzi a beosztottakat;

szemet huny a fegyelmezetlenség és a gyenge teljesitmény felett;

taktikazik: tigyel a statusara, rogton kritizal, masok hibaira iranyitja a figyelmet;
ellendrz6 tevékenysége sordn mindenben az Ellenérzési Szabalyzatban foglaltaknak
megfeleléen jar el.

uvi N W N —

Az akci6 végrehajtasanak értékelésekor

1. a kitlzott célokhoz méri a teljesitményt, munkatarsai tevékenységét redlisan
értékelve sziikség szerint dicsér vagy elmarasztal;

els6sorban személyes érdemeit emeli ki;

az elért eredményeket a magasztalasig dicséri;

ha az elvart eredmény sziiletett, nem értékel,

az értékelést elGirdsszerlien megtartja, hiszen a vezet6i tevékenység egyik
funkcioja.

v N W N

Az értékelésbdl levont kovetkeztetések utan

eldonti, hogy a kovetkezé akcidé szervezésekor milyen valtoztatdsok sziikségesek;
ellenall a valtozasoknak;

inkabb lelkiismeretes, mint kreativ, Ujito;

a beosztottjaival k6zosen hoz Ujité dontéseket;

csak annyit valtoztatna, amennyit a tulajdonos megkovetel.

vl D W N —

A kérdaiv kiértékelése:

Az egyes kérdéscsoportokban az On 4altal megjel6lt allitds sorszamat adja Ossze!
Amennyiben a végeredmény:

34-40 pont, 6nhoz a motivalé vezeté tipus all kozel.

27-33 pont esetén az onérvényesité jegyek jellemzéek onre.
20-26 pont, vdlaszai a tor6dé vezetdi stilus jellemzéi.
12-19 pont, Ont a passziv vezetéi stilus jellemzi.

8 -11 pont, Onhoz a hivatalnoki vezetéi stilus all kozel.
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3. feladat

Dontse el, melyik vezetési stilushoz all legkozelebb a kovetkezd szituacidban a vezeté

magatartasa'

A munkaidé-beosztason két kolléga rendszeresen vitatkozik. A konfliktushelyzet mar olyan

szintet ér el, hogy a vita a vevék és a munkatarsak el6tt is el6fordul, és érezhet6en csokkenti

az lzlet teljesitményét.

A vezet6 a kovetkez6képpen kezeli a konfliktust:

Csak a megfigyeléseire épit, a kollégainak véleményét nem kéri ki;

A munkatarsakat berendeli az irodajaba, és ott felhivia a figyelmiiket, hogy a
munkaidé  beosztasdt elsédlegesen az Uzlet aruforgalmi  munkajanak
figyelembevételével végzi, semmilyen mas tényezét a cél elérése érdekében nem tud
figyelembe venni;

Nem hajland6é a mdédositasra a tovabbiakban sem;

Viszont fokozottabban és szigoriubban fogja ellenérizni a két kollégat;

Ha tovabbra is vitdznak a munkaidé-beosztason, mindkét kolléga munkaviszonyat
felmondja.

4. feladat

Ugyanezt a szitudciot prébalja megoldani egy masfajta vezetési stilussal! Valaszat irja le a
kijelolt helyre!

Megoldas

1. feladat

A klasszikus modell szerint: autokrata, demokratikus és liberalis (laissez faire) vezetési
stilust kiilénboztetliink meg.

Mas mai megkozelitésben beszélhetiink: feladatorientalt, vagy kapcsolatorientdlt vezetérol.

2. feladat

Tanuldnként eltérd lehet.
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3. feladat

A szituacié az autokrata vezetési stilusra jellemzé.

4. feladat

- A vezet6 a kovetkez6képpen kezeli a konfliktust:
- Meghallgatja a kollégai véleményét.
- Megbeszélésen kdzosen keresi a beosztottjaival a mindenki szdmara megfelelé a

munkaidd beosztast, de szem el6tt tartja az lizlet aruforgalmi munkajanak zavartalan
lebonyolithatésagat.

- Sziikség szerint médositja a munkaid6 beosztast.

Az értékesitési munka elvégzését folyamatosan ellenérzi, beleértve annak emberi
vonatkozasait is.

345_S10_014_0003_9SzT013_50_f_9_Pa_KIRu_BruBal_KriZol_BoM_090909_99 25



| VEZETESI ISMERETEK

| 1. feladat

Milyen vezetdi stilusba sorolna 6nmagat? irja le melyek azok az ismérvek, amelyek alapjan a
besorolast megtette?

2. feladat

Melyik vezetési stilus a legszimpatikusabb Onnek? Valaszat roviden indokolja irasban!

3. feladat

A _gyakorlati munkahelyén tapasztaltak alapjan soroljon fel néhany olyan vezetGi
tevékenységet, amely nélkiil a szervezet nem tudna mikodni!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Tanulénként eltéré megoldas lehetséges.

| 2. feladat

Tanulénként eltéré megoldas lehetséges.

| 3. feladat

Lehetséges valaszok:

- avezet6 hatdrozza meg a célkitlizéseket,

- avezetd képviseli az lizletet a kiilsé szervek el6tt,

- a vezetének van jogositvanya kiilonb6z6, az uzlet mindennapi tevékenységét
meghatarozo6 dontések meghozatalahoz,

- avezetd értékeli a dolgozék munkajat, dicsér, vagy biintet,

- avezet6 ellendrzi a dolgozék munkajat, és sziikség szerint felel6sségre von,

- avezetd képviseli, és kommunikalja a tulajdonos elvarasait,

- szikség szerint kezeli a munkatarsak kozott felmeriilé konfliktusokat stb.
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A BEOSZTOTTAK KOZVETLEN IRANYITASA

MOTIVACIO, KONFLIKTUSKEZELES

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

Egy uzlet dolgozodinak teljesitménye folyamatosan csokken. Ez elsésorban a forgalom
csokkenésében mutatkozik meg. De vannak egyéb lathaté jelei is, mint példaul az eladdk
fesziltek, ingeriltek, a vevékkel nem az elGirdsoknak megfeleléen foglalkoznak, rossz a
munkahelyi 1égkor.

On, mint uUzletvezetd vizsgdlja meg a teljesitmény csokkenésének okait, és keressen
lehetéségeket a probléma megoldasara.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

1. Motivacio

Az Uzletvezet6 fontos feladata a dolgozdk 6sztonzése. A motivacié (6sztonzés) célja, hogy a
beosztottakat a vezet6 céljaival megegyez6 magatartasra 6sztonozze.

Altalaban elmondhatjuk, hogy az emberek azért dolgoznak, mert valamiféle jutalmat varnak.
Akkor dolgoznak keményebben, ha elképzelésiik szerint a jutalom valdszinlisége vagy
nagysaga munkajuk mennyiségének vagy minéségének fliggvényében novekszik. A jutalom
alatt az alkalmazottak nem feltétleniil és kizardlag pénzre vagynak. Nagyra becsilik az
emberek a jo munkakoriilményeket, a biztonsagos munkahelyet, a kellemes munkahelyi
légkort, kihivasokat a munkaban, el6rehaladasi lehet6séget, megbecsiilést, elismerést stb.

Bemutatunk néhany, a kereskedelemben is alkalmazhaté motivaciés eszkozt. A pozitiv
motivacio erGsiti a kivant viselkedést. Ennek formai az elismerd tekintettél a feladat sikeres
elvégzéséért adott szobeli dicséreten at egészen a nagyobb felelésség felajanlasaig
terjednek. A pozitiv 6sztdnzés lehet anyagi és erkolcsi jellegii.

Anyagi 06sztdnzés a munkabér és annak legkilonb6zébb kiegészité formadi: prémium,
jutalom vagy a kereskedelemben, vendéglatasban alkalmazott jutalékrendszerek, a
fizetésemelés (kiemelt személyi bér).
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Az erkolcsi 6szténzbk kozil kiemeljik a kovetkezbket:

kevés odafigyelést igényl6 rutinmunka biztositotta kdnnyu életforma,

- j6 viszony a munkatarsakkal, j6 munkahelyi |égkor,

- adolgozé j6 érzése, hogy egy értékes vallalkozasban vesz részt,

- kilatas a szakmai tudas Uj elemeinek elsajatitasara,

- a mindéségi munka 6rome,

- kilatas elGléptetésre, amely nemcsak az 6nmegvalésitast segiti el6, de az esetek
tobbségében jovedelemnovekedéssel is jar,

- a munkakor fontossaganak érzése,

- szabad dontés a munkavégzésrél,

- a hatalom birtoklasa.

A negativ motivaciok valamely nem kivanatos viselkedés kovetkeztében alkalmazott
kellemetlen konzekvenciak. Céljuk az, hogy mikodésiikkel a jovében elkeriilje az ember ezt
a kellemetlen kovetkezményt. Modja lehet barati kritika, bizalmas dorgdlas, figyelmeztetés,
feddés, megrovas, athelyezés alacsonyabb munkakorbe.

2. A konfliktusok kialakulasanak okai, kezelésiik médjai, lehetdségei

A konfliktus 6sszelitkdzést, nézeteltérést, 6sszecsapast jelent. Konfliktus akkor jon létre, ha
az emberek valamely kérdésben ellentétes véleményen vannak, meg vannak gyézddve sajat
véleményiik helyességérdl, ezért nem tudjak elfogadni masok véleményét.

A konfliktusok jelentds része a munkahelyen keletkezik akkor, amikor az alkalmazottak nem
osztjak egymas, a menedzser vagy mas szervezeti egységek dolgozéinak véleményét.

A konfliktusok teljes elkeriilése a szervezeten beliil szinte lehetetlen, megjelenésiikkel
allandéan szamolni kell, de a kirobbané konfliktusok szadmat, nagysagat csdkkenteni lehet.

A konfliktusos helyzet biztos tiinete a szervezet 6sszhangjanak, teljesitményének romlasa.
Eluralkodik a kornyezetben az alakoskodé udvariassag, a féltékenység, a bizalmatlansag, a
guny vagy akar a gyllolet. A beosztottak egymdas kozotti kapcsolatat az emelt hang,
agresszivitas, durvasdg, konnyek, szélséséges esetben a tettlegesség jellemzi.

Az lizletvezet6ének fel kell ismernie az emberei k6zotti konfliktusokat, és azokat kezelni kell.

A konfliktusok kezelésének legjobb moddja a megel6zés. Ez részben az uzleten beliili
egyuttmiikodés és bizalom elGsegitésével, részben az egyéni érdekek itk6zésének
megakadalyozasaval valésithaté meg.
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Alkalmazhatunk konfliktuskezelési stratégiakat. Ezek:

- Az elkerilés fizikai visszavonulast jelent a vitak el6l.

- Az alkalmazkodas a masok érdekeihez valé igazodas.

- A versengés erGteljes torekvés a sajat célok elérésére, masok céljainak figyelmen
kivil hagyasa.

- Az egyittm(ik6dés soran elfogadhaté a masik fél érdeke, de érvényt kell szerezni a
sajat érdekeknek is.

- A kompromisszumkeresés soran a masik fél céljaibol ugy kell ,lefaragni”, hogy a sajat
érdekeinkbdl is feladunk.

A megoldas soran arra kell tgyelni, hogy a konfliktus megsziintetése soran senki ne
szenvedjen presztizsveszteséget.

Osszefoglalasként vilasz a felvetett esetre

A teljesitmény csokkenésének lehetséges okai:

— A dolgozék alulmotivaltak.

— Konfliktusok a szervezetben.

A probléma megoldasanak eszkozei:

— A pozitiv és a negativ motivaciés eszkdzok helyes hasznalata.

— Konfliktuskezelés.

TANULASIRANYITO

1. feladat

A vezetdi motivacié megértése és elmélyitése érdekében tanulmanyozza egy munkahelyi
vezetd intézkedéseit, amelyet a jé munkahelyi légkér és a munkatarsak teljesitményének
novelése érdekében tesz!

Az 0j munkatarsakat bemutatja az Gzlet dolgozoinak, és eleinte tobbszor elbeszélget veliik a
munkahelyi korilményeikrél. A dolgozék munkdaba allitdsakor gondoskodik arrél, hogy
megismerjék munkakoériiket, tisztaban legyenek azzal, hogy mit var el t6lik szakmailag és
emberileg. Torddik, figyeli és elésegiti szakmai fejlédésiiket a kollektivaban.

Alkalmanként ko6zos rendezvényt szervez (kirdnduldasokat, Mikulas-estet, névnapokat
szervez stb.).

Folyamatosan felhivja figyelmet az elvégzett munkdja hidnyossagaira, hibaira.
Rendszeresen kozli szakmai elvarasait.
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A kezdeményezd készsége és dnbizalma novelésére bizonyos hataskéroket atruhaz.

A jé munkavégzést szoban elismeri, él az anyagi 0sztonzdék lehet6ségével, esetenként
pénzbeli jutalmat ad, mindig a kollektiva el6tt. A jutalmazasnal igazsagosan differencial.

Tudomasa van arrél is, hogy az Ulzletvezet6 alkalmazza a negativ motivaciokat is.
Nyilvanosan alkalmazza a barati kritikat, és az elsé esetben diszkréten, a bizalmas dorgalast,
a figyelmeztetést, a feddést, a megrovast, az athelyezést alacsonyabb munkakorbe.

2. feladat

Konfliktuskezelés. Az informdciétartalom megértése érdekében a kovetkezé - tesztbdl
meghatarozhatja konfliktuskezel6 képességét. Karikazza be az allitasok mogott talalhaté
szamok kozil azt, amelyik On szerint a legmegfelelSbb!

Néha Mindig

Megvitatom munkatarsaimmal a munkam eredményét.

K6z6s megegyezés érdekében targyalok a tarsammal.
Megprébalok megfelelni tarsamnak.

A megfelel6 megoldas érdekében targyalok a tarsammal.
Biztos vagyok abban, hogy az én nézépontom a helyes.

A tarsammal valé konfliktusomat magam prébalom megoldani.
Kitartok a sajat problémamegolddsom mellett.

Alkalmazom az adok-kapok elvet, a kompromisszum érdekében.
9. A megoldas érdekében kicserélem informacidimat a tarsammal.
10. Elkeriilom a nyilt vitat.

11. Meghallgatom a masik javaslatait.

12. Minden problémat nyiltan kezelek a megoldas érdekében.

13. A k6zéputat javaslom a holtpontok kezeléséhez.

14. Megfontolom mdsok javaslatait.

15. A munkam soran kialakulé ellentéteket diszkréten kezelem.
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Annak meghatarozashoz, hogy milyen az On konfliktuskezel$ képessége, helyezze az egyes
allitasokra adott valaszt (bekarikazott szamot) a megfelel§ allitas sorszama mogé!

Versengo Egylttmikodé Elkerild Alkalmazkodé Kompromisszum-

(konfrontaléds) | (Problémamegoldé) | (konfliktuskeriil) | (konfliktuskerild) ra kész

1. 4. 6. 3. 2.

5. 9. 10. 11. 8.

7. 12. 15. 14. 13.
Osszesen: Osszesen: Osszesen: Osszesen: Osszesen:
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Szamolja 6ssze az oszlopban lévd értékeket! Ezen értékeknek 3 és 15 kozott kell lennilik. A
legmagasabb érték( oszlop jellemzi az On konfliktuskezeld képességét.

Forras: M. A. Rahim: A Measure of Styles of Handling Interpersonal Conficit. Academy of
Managament Journal, 1983. junius, pp. 368-376, kivonata.

Megoldas
1. feladat
Tanulénként eltéré megoldas lehetséges.
2. feladat

Tanulénként eltéré megoldas lehetséges.
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| 1. feladat

A vallalkozas tulajdonosaként 6n milyen eszkdzdkkel motivalna induld, Gj vallalkozasaban?
Valaszat irja le a kijeldlt helyre!

egy frissen végzett kereskedodt

egy tobb éve dolgozo, szakmaban elismert iizletvezetot

egy tobb honapja munkanélkiili eladot

egy szakképzetlen raktari segédmunkast

egy fiatal, tobbgyermekes csaladanyat

2. feladat

Egy kereskedelmi vdllalkozas lizletvezetGje az alkalmazottak 6sztonzésére Uj érdekeltségi
rendszert vezetett be. A nap minden szakaban figyeli, ellenérzi, tavollétében az lzletvezet6-
helyettesével ellendrizteti a dolgozédk munkajat, és a hénap végén a legjobban dolgozdknak
személyesen ad at zsebbdl jutalmat az irodajaban.

irja le véleményét a motivacionak errél a formajarol!
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| 3. feladat

Nevezze meg az lzletvezetd két lehetséges motivalé eszkozét

4, feladat

Sorolja fel a konfliktuskezelés lehetséges mddozatait!

5. feladat

Soroljon fel gyakorlatabol néhany, a munkatarsak kozotti konfliktust el6idéz6 okot!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- Egy frissen végzett kereskeddt piacképes fizetéssel,

- egy tobb éve dolgozd, szakmaban elismert lzletvezetét nagyfoku 6nallésaggal,

- egy tébb hénapja munkanélkili eladot hosszi tavd munkalehet6ség reményével,

- egy szakképzetlen raktari segédmunkast komfortos munkahellyel, munkavégzéssel,
- egy fiatal, tobbgyermekes csaladanyat rugalmas munkaid6-beosztassal.

2. feladat

A vezetéselmélet szempontjabol az lizletvezetd tobb hibat is elkodvet.

a. a tul szigoru ellen6rzés csokkenti a dolgozék 6nallésagat, és felvetheti a bizalmatlansag
kérdését,

b. az lzletvezet6nek példat kell mutatni dolgozdinak, zsebbdl, az adbézasi jogszabdlyok
kijatszasaval nem teljesithet semmiféle bérkifizetést,

c. ajutalmazas akkor hatékony eszkdz, ha az nyilvanos

3. feladat

a. pozitiv motivacidk
b. negativ motivaciés eszkdzok

4, feladat

elkeriilés,
alkalmazkodas,
versengés,
egyuttmukodés,
kompromisszumkeresés.

a0 o

5. feladat

egy emeltebb hang, egy félreértett gesztus vagy mozdulat
a versenyhelyzet, a teljesitménykényszer

irigység,

a biztonsag elvesztése miatti félelem

o n oo
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AZ ELLENORZES CELJA ES TERULETEL.

A VEZETO ERTEKELO MUNKAJA

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

Az (j mindségiranyitasi rendszer bevezetésével Onnek at kell értékelnie az lizletében eddig
gyakorolt iranyitasi szokdsokat, ellen6rzési és értékelési tevékenységének rendszerét. Egy
rovid értekezlet keretében adjon felvilagositast alkalmazottainak ennek sziikségességérdl, és
vazolja nekik, hogy a jovében mit varhatnak el ezen a teriileten.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

1. Az ellen6rzés

A vezetd kotelessége a vezetése ald tartozé szervezet tevékenységének rendszeres
ellenérzése. Az ellen6rzés a menedzsmentfolyamat része. Az lizletvezet6 ellenérzé
tevékenysége a kovetkezd esetekben tekinthetd jonak:

Ha az ellen6rzés rendszeres

- még a kevésbé ontudatosak is komolyabban dolgoznak,
- a menedzser értékelése fontos Utmutatasokat adhat,

- az elismert teljesitmény tovabbi 6sztonzést jelent,

- alapot nyujt a realis értékeléshez.

Ha az ellenérzés hidnyzik

- még a jol dolgozdk is kdonnyebben veszik a feladatukat,
- csOkkent a kezdeményez6 készség,

- csOkken a felel6sségérzet,

- ¢sOkken a munka hatékonysaga.

Ha az ellenérzés tul szigoru

- csokken a dolgozék 6nallosaga,
- felvetédhet a bizalmatlansag kérdése.
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Az ellendrzés a terv és a tény allapot 6sszehasonlitasa, az eltérés megallapitasa, valamint az
osszehasonlitas eredményének értékelése.
Az ellenGrzés célja a gazdalkodd szervezeteknél

- a hibak feltarasa és visszacsatoldasa a menedzsmenthez a beavatkozas érdekében,
- atevékenység elemzésének és értékelésének megalapozasa,

- a hatékony mikodés el6segitése,

- avalés eredmények és a tetszetés latszatok megkiilonboztetése.

Az ellen6rzés céljatél fuggben kiterjedhet az egész szervezetre vagy csak bizonyos
szervezeti egységek, munkafolyamatok, eseti dontések ellenérzésére.

Az ellen6rzés torténhet a vizsgalat helyszinén, de megoldhaté6 dokumentaciék alapjan is az
ellendrzés teriletétdl fliggben.

Az ellen6rzés lehet: belsé- és kiils6 ellenérzés. A belsé ellenérzést a tulajdonos, vagy az
Uzletvezetd, vagy a vallalkozason belili, arra kijelolt személy végzi, a kiilsé ellenérzést a
feladatra szakosodott szervezetek (ANTSZ, APEH, TB lgazgatdsag stb.) végzik.

2. Az értékelés

Az értékelés alapja az ellenérzés sordn szerzett tapasztalat, amely mindig tényekre épdl.
Szembesitést jelent a végzett munka soran adédoé eredményekkel és a hibakkal.

Az lizletvezetd a kovetkez6é szempontok alapjan értékelheti dolgozoit:

tulajdonsdagaik szerint:

- a munkakorik ismeretét,

- fizikai erejuket,

- hdséglket,

- szakmai ismereteiket,

- ambicidjukat,

- megbizhatosagukat, kreativitdsukat stb.

viselkedésiik szerint:

- aszabalyok kovetését,

- afeladatok elvégzését,
- az utasitasok betartasat,
- aproblémadk jelzését,

a nem dohanyzast stb.

a dolgozok eredményei, teljesitményei szerint:

a lebonyolitott forgalom nagysagat,
a kiszolgalt vevék szamat,

az elégedett vev6k szamat,
baleseteket stb.
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Az értékelést indokolni kell, nemcsak a hibak elmondasanal van sziikség erre, hanem az
eredmények elismerésénél is. Az értékelést Ugy kell végezni, hogy az 0sztdonzést adjon a
munka tovabbi javitasara. Az értékelésnek akkor van nevel6 hatdsa, ha az mindig nyilt és a
végzett munkaval aranyban allé.

Az értékelés sordn a vezet6 vagy az elismerését fejezi ki (dicsér) vagy elmarasztal. F6
szabaly: dicsérni nyilvanosan kell, figyelmeztetni el6sz6r négyszemkdzt vagy szlk korben.

A rendszeres és a folyamatos ellendrzéssel és értékeléssel elérhet6, hogy a szervezet
korrigdlja hibait, és kijelolhet6 az a magatartasforma, amely a kivant cél irdnyaba vezérli a
dolgozdkat.

Osszefoglalasként valasz a felvetett esetre

Az Uj rendszerben az ellen6rzés folyamatossa és rendszeressé valik.. Ha ugyanis az
ellendrzés rendszeres:

— a dolgozok komolyabban veszik a feladataikat,

— az ellen6rzés soran fontos Utmutatdsokat lehet adni a dolgozdknak,
— az elismert teljesitmény tovabbi 0sztonzést jelent,

— alapot nyujt a redlis értékeléshez.

Az ellendrzés célja:

— a hibdk feltarasa,

— a tevékenység elemzésének és értékelésének megalapozasat,

— a hatékony miikodés elGsegitését,

— a valos eredmények és a tetszet6s latszatok megkiilonboztetését.

Az értékelési teriiletei:

— a dolgozodk tulajdonsagai

— a munkatarsak viselkedése

— a dolgozdok eredményei, teljesitményei

TANULASIRANYITO

1. feladat

A vezet$ fontos feladata az ellenérzés. irja le, milyen elénydk szarmaznak a rendszeres
ellenérzéshdl!
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2. feladat

Ahogy a szakmai informaciétartalomban megismerte az ellenérzés egyik formaja a belsé
ellenérzés. Véleménye szerint a belsé ellenérzés a gazdalkodo szervezetek tevékenységének
milyen terileteit vizsgalhatja!

3. feladat

Az ellen6rzés madjat tekintve lehet a kiils6 ellen6rzés. Nevezzen meg tapasztalatai alapjan
néhany kiilsé ellen6rzésre jogositd szervezetet.

4, feladat

Megismertiik azt, hogy az ellen6rzés tapasztalataibdl levont kovetkeztetések alapjan értékel
a vezet6. Vizsgaljunk meg néhany tovdbbi kovetelményt az értékeléssel, illetve a birdlattal
szemben! Dontse el a kovetkez§ allitasokrél, hogy igazak vagy hamisak azok!
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A dicséret nagyobb teljesitmény nyujtasara 6sztonzi a dicséretben részesuldt, de 6sztdnzést
jelent a tobbi dolgozé szempontjabdl is.

lgaz - Hamis
A dicséret helyettesithetd pénzjutalommal, hiszen mas-mas sziikségletet elégitenek ki.
lgaz - Hamis

Hibds menedzsmenti szemlélet a dicséret mell6zése. Esetenként el6fordul, hogy a
menedzsment a feladat hibatlan teljesitését a dolgozék munkakori kotelezettségének tekinti
és nem dicsér, vagy tart a dolgozok novekvé Onérzetétél, amely hatranyos lehet tovabbi
munkajukra. llyenkor a dolgozdék ugy érzik, nem becsiilik meg 6ket, bizonytalanokka valnak.

lgaz - Hamis

Szélséséges a tulzott dicséret is, mivel igy a dicséret elszirkiil, elveszti 6sztéonz6 hatasat.
lga - Hamis

Megoldas

1. feladat

Ha az ellenérzés rendszeres

még a kevésbhé dntudatosak is komolyabban dolgoznak,
a menedzser értékelése fontos Utmutatasokat adhat,

az elismert teljesitmény tovdbbi 6sztonzést jelent,
alapot nyujt a redlis értékeléshez.

2. feladat

- az arbevétel alakulasat a bazis- és a tervidészakhoz képest,

- az arbevétel osszetételét, hogy az mennyiben felelt meg a fogyasztok igényeinek, és
milyen az arrésre gyakorolt hatasa,

- az uzlet- és arpolitikai célkitlizéseket megvalésitottak-e, a hataridéket betartottak-e,

- az Uzemeltetés szinvonalat, a technoldgiai fegyelmet,

- a munkaiigyi szabalyok betartasat,

- a kulonféle raforditasokkal valé takarékos gazdalkodast,

- az eszkozok allagmegdvasat,

- atarolas, a raktarozas szakszerliségét, a selejtek alakulasat, elkerilhet6ségét,

- a bizonylati rend és okmanyfegyelem érvényesiilését,

- a pénzkezelés biztonsagat,

- aleltareredmények alakulasat,
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3. feladat

A vallalkozasok kiilsé ellenérzését az erre a feladatra szakosodott szervezetek (ANTSZ,
APEH, TB lgazgatésag stb.) végzik, amelyeknek feladatait, ellen6rzési moddszereit az
ellen6rz6 szerv hatarozza meg. A vallalkozas vezet6jének a kiils6 ellendrzéshez
alkalmazkodnia kell. Els6sorban minden dokumentaciét rendelkezésiikre kell bocsatani,
segiteni kell a vizsgdlatokat végzék munkdjat. Feladataikkal mas szakmai tantargyakban
taldlkozunk.

4, feladat

Igaz, hamis, igaz, igaz.
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| 1. feladat

A vallalkozas tulajdonosaként milyen rendszerességgel ellenérizné a kovetkez6 szakmai
teriileteket? Valaszat irja a megadott teriiletek mellé!

- az lzletvezetd értékesitési tevékenységét,

- az lzletvezetd beszerzési munkajat,

- az lzlet készletgazdalkodasat,

- az lzlet &rmunkajat,

- az arrés és a koltséggazdalkodas alakulasat,
- a munka- és bériigyeket,

- a munkavédelmet,

- afogyasztok érdekvédelmét,

- atulajdonvédelmet,

sz

2. feladat

A vdllalkozas tulajdonosaként milyen szempontokat venne figyelembe: az lzletvezetd, az
eladék és a pénztarosok munkdjanak értékelésénél? Valaszat irja le a kijel6lt helyre!
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3. feladat

Hogyan itéli meg Onmagat

teljesitményértékeld lap segitségével!

a munkahelyén? Végezzen oOnértékelést

a kovetkezd

81-100
pont

61-80
pont

41-60
pont

21-40
pont

1-20
pont

A munkavégzés mindsége

Alapossag (rendes pontos
munkavégzés)

A munkakor ismerete

A munkaval kapcsolatos
tények vildgos attekintése

Személyes tulajdonsagok

Személyiség, megjelenés,
tarsas hajlam,
becsiiletesség

Egylttmikodés

Képesség és hajlandosag
fénokeivel, tarsaival és
beosztottaival valé
egyiuttmiikodésre

Megbizhatésag

Lelkiismeretes, alapos,
pontos, lehet ra szamitani

Kezdeményez6készség

Komolyan torekszik
felel6és munkavégzésre,
kezdeményezd, egyedil is
megbirkozik a
feladatokkal

Késziult: Dr. Gyokér Irén:

teljesitményértékelés alapjan
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- az lzletvezetd értékesitési tevékenységét folyamatosan
- az lzletvezetd beszerzési munkajat havonta
- az lzlet készletgazdalkodasat havonta
- az lzlet armunkajat folyamatosan
- az arrés és a koltséggazdalkodas alakulasat havonta
- a munka- és bériigyeket negyedévenként
- a munkavédelmet negyedévenként
- afogyaszték érdekvédelmét havonta
- atulajdonvédelmet félévente
- az lzlet adminisztraciojat hetente
2. feladat

Uzletvezeténél: az lizlet forgalmanak, forgdsi sebességének, arrésének, raforditasainak
alakulasat, a munkahelyi légkort, a baleseti statisztikat, a vasarlék konyvébe torténd
bejegyzéseket, a munkaeré hatékonysagi mutatok alakulasat, az adminisztracié
pontossagat, a hatarid6k betartasat, betartatasat stb.

Eladéknal: az lizletvezeté véleményét, a vev6khodz valé viszonyt, a pontossdgot, a
megjelenést, a munkafegyelem-, tulajdonvédelem-, a munka és balesetvédelem-
el6irdsainak betartdsat stb.

Pénztarosok: az lizletvezeté véleményét, a pontos pénzkezelést, a vevéhoz vald viszonyulast
stb.

3. feladat

480-600 pont kozott on kitlinéen illeszkedik be a kozdsségbe, munkadja, tulajdonsagai
alapjan 6n kivalé dolgozé. 360-480 pont kozott 6n jél végzi a feladatat, 240-360 kozott
kozepesen, 120- 240 pont kozott elégséges a munkavégzése, ez alatt bizony alaposan felill
kell vizsgalnia munkavégzését és a munkahelyi viselkedését.
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A(z) 0003-06 modul 013-as szakmai tankonyvi tartalomeleme
felhasznalhaté az alabbi szakképesitésekhez:

A szakképesités OKJ azonosité szama:

A szakképesités megnevezése

33 341 01 0000 00 00

Kereskedd, boltvezetd

51213 01 0010 51 01

Eseményrégzitd

51213010010 51 02

Filmlaborans

52 341 05 1000 00 00

Kereskedd

52 341 05 0100 52 01

Butor- és lakastextil-keresked6

52 341 05 0100 52 02

Elelmiszer- és vegyiaru-kereskedd

52 341 05 0100 52 03

Ruhazati kereskedd

52 341 07 0000 00 00

Kulturcikk-kereskedd

52 725 01 0000 00 00

Latszerész és fotocikk-kereskedd

33 341 03 0010 33 01

Epitéanyag-kereskeds

33 341 03 0010 33 02

Epiiletgépészeti anyag- és alkatrész-kereskedd

33 341 03 0010 33 03

Jarmilalkatrész-keresked6

33 341 03 0010 33 04

Villamossagi anyag- és alkatrész-kereskedd

51 341 01 0000 00 00

Miiszakicikk-keresked6

31 341 04 0000 00 00

Vegyesiparcikk-kereskedd

31341 04 0100 31 01

Agrokémiai és ndvényvédelmi kereskedd

3134104 0100 31 02

Gydégynévénykereskedd

3134104 0100 31 03

Piaci, vasari keresked6

3134104 0100 31 04

Sportszer- és jatékkereskedd

33 215 02 0000 00 00

Viragkoto, -berendezé, viragkereskedd

33 215 02 0100 33 02

Virdgkereskedd

A szakmai tankonyvi tartalomelem feldolgozasahoz ajanlott 6raszam:
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