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A kozleményben a -vdllalati vdlsdgmenedzselés magyarorszdgi és  kilfoldi
tapasztalatai alapjin elemeztitk a szervezeti viselkedést. A szervezeti viselkedés
vdlsdghelyzetben a kivetkezd fazisokkal jellemezhetd: krizis tagaddsa - paldstolt
krizis — dezintegrdcio — Gsszeomlds. Ennek megfeleléen az egyes fdzisokban eltéré az
alkalmazhaté vdlsdgkezelé lépések jellege is: preventlv — offenziv — defenziv -
csédmenedzselési feladatokrol lehet beszélni. Az egyes fazisokhoz tartozé tinetek
(jelenségek) ismeretében diagnosztizdini is lehet a szervezetet, hogy a vdlsdg mely
szakaszdban van. :

1. BEVEZETES

A vdlsdgmenedzselés a vezetéstudomdny egyik, viszonylag fiatal teriilete, amely 1970.
konil kezdett kibontakozni az akkori fejlett nemzetgazdasdgokban. (Veress-Tihanyi,
1991), ahol a vdllalatok megsziinése, felszdmoldsa mindenkor az izleti élet
természetes kisérdjelentése volt. Magyarorszdgon a politikai és a gazdasdgi
rendszervdltozds a 90-es évek elejétdl (s6t, a rendszerviltdst megelsz6, mélyilé
makrogazdasdgi krizis kivetkeztében mdr a 80-as évek kozepétdl) parancsold
sziikségként vetette fel a vdlsdgmenedzselés kutatdsdt, és a haszndlhaté nyugati
tapasztalatok  adaptdcidjds, sajdtos kériilményeinkre megfeleld mddszerek
kidolgozdsdt. E terilettel 1990. 6ta foglalkozunk:

Q egyrészt a korszerii management mddszereinek meghonositdsdt célzé és a
management kiilonféle teriileteit dtfogé kutatémunkdval Gsszefiiggésben,

Q mdsrészt a vdlsdgmenedzselés, mint specidlis vezetési szaktandcsaddsi teriilet
kiemelkedd aktualitdsa miatt.

A témakdr nyugati irodalma nem bivelkedik teljes dutekintést nyijto

monogrdfidkban, inkdbb bizonyos aspekiusait tdrgyaljdk részletesen (Stuart, 1984,
Altmann, 1968, Gabele, 1977). Hazai vonatkozdsban jobbdra szakcikkek, jeleritések
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taldlhaték (Danka, 1992, Lérinc, 1992., Szintay-Szakdly, 1993), ezek is jobbdra a
nyugati ,,mintdk” egyes felvétéseit gondoljik tovdbb, vagy. prébéinak egyfajta
szintézist megvaldsitani kiilonféle irdnyzatok kozott. Sok még a nyitott kérdés,
amelyek kézott alapveté fontossdgiiak is szerepelnek. Példdul:

Q mire célszeribb nagyobb slyt helyezni a gyakorlati menedzsmentben: a vélsdg
kezelésére vagy megelézésére? Ha az utébbira, akkor miként oldhaté meg a
megbizhato vdlsdgprognozis?

Q Miben tér el a normdl- és a vdlsdgmenedzselés? Milyen az dtmenet a kettd
kozou?

‘Q  Hogyan lehet megbizhaté médon elvdlasztam a vdlsdg tineteit a vdlsdg okaitol?

Q Mikor tekinthetd sikeresnek a vdlsagmenedzseles? Mi a garancia arra, hogy nem
tér vissza a vdlsdg? v

Es még sorolni lehetne a tudomdnyos és gyakorlati alapon is tisztdzando kérdéseket,
 amelyekkel az elmult években foglalkoztunk. Az eredmények és javaslatok — dgy
tinik — rovidesen konyv formdban is megjelenhetnek. Eziittal a vélsdgmenedzselés
olyan részteriiletét kivdnjuk dttekinteni, ahol hazai élelmiszergazdasdgi véllalati
tapasztalatainkat feldolgozva tanulsdgos kovetkeztetéseket és javaslatokat tudunk
megfogalmazm ‘

A szervezeti viselkedés a vezetéstudomdny egyik kozponti kérdése (Fleet, 1988), és
globdlisan ismerjiik a vilaszokat nemcsak a ,,hogyan viselkedik a szervezet?”, hanem

a ,,miért 1igy?” kérdésre is. Vilsdghelyzetben azonban a normdl szitudciétél eltéren
igen sajdtos és tapasztalataink szerint jol korilirhaté wselkedesz mddok jellemzik a
szervezetet, amely fokent két tényezitdl ﬁlgg

Q avdlsdg melyik stddiumdban van a szervezet?
Q Milyen kiryezeti kultiirdban mikodik a szervezet?

E madsodik tényezd miatt a nyugati megdllapitdsok ndlunk kevésbé érvényesek, és
megdllapitdsaink ezért is tehetnek j6 szolgdlatot az eredményesebb hazai-
vdlsdgmenedzselésnek.

2. MODSZEREK

A vdlsdgmenedzselést, mint kutatdsi és alkalmazdsi teriiletet — akdrcsak a
“ management egészét — dllandé megtijuldsra kényszerlti a gyorsan vdltozé kéryezet,
igy a ,.kemény” tudomdnyokhoz képest - akdrcsak a tobbi tdrsadalomtudomdnyi
teriileten ~ a felfedezeit , igazsdgok” érvényessége térben és iddben erésen korldtozott
(amig a gyakorlat visszaigazolja alkalmazhatésdgukat). Es mivel médszertani
eszkoztdrunk ma még szegényes a til bonyolult gazdasdgi rendszerek kezeléséhez, un.



»~puha” médrzerekkel kell dolgoznunk (verbdlis modeIIek, le[rdsok, empmkus
" ismeretek dltaldnositdsa stb.).

Esetiinkben a vdlsdg idején tapasztalhaté szervezeti viselkedés tanulmdnyozdsdra a
kovetkezé médszereket alkalmaztuk:

- Q informdcid gydjtése a vdlsdgba jutott szervezetek viselkedésérél:
+ kulfoldi  tapasztalatok ~ begyiijtése  (szakirodalom, esettanulmdnyok,
jelentések),
+ hazai tapasztalatok (interjitk vdllalati vezetdkkel, személyes tapasztalatok
vezetési szaktandcsadds sordn, esetenként szakirodalom feldolgozdsa),
a tapasztalatok rendszerezése, szelektdldsa, iitkoztetése, értékelése,
dltaldnositdsra alkalmas logikai modell 6sszedllitdsa, konzekvencidk levondsa,
a modell tesztelése szélesebb korben, vdllalati vezeték bevondsdval (vezetdi
. tovdbbképzések, ,,in~company” tréningek),
Q a modell korrekcidja, finomfitdsa a visszajelzések alapjdn.
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3. EREDMENYEK

A szervezeti (vdllalati) vdlsdg — ebben nincs véleménykiilonbség a kiilonféle irodalmi
forrdsokban — nem hirtelen, hanem fokuzatosan jelentkezik, és megdllapitdsokban
beavatkozds hidnydban egyre mélyiil, egyre dtfogébbd vdlhat. Tilsdgosan egyszeri
lenne ezt visszavezetni a vezetés gyengeségére, alkalmatlansdgdra. Véleményiink és
tapasztalatunk szerint ugyanis ezt szervezeti sszefiiggések hatdrozzdk meg.

A szervezet viselkedése vdlsdg esetén a kivetkezs médon Jellemezhetd:



(1) Kiizis tagadssa - .
(“TITANIC"—izis) Prevencié

M

2) Paléstolt krizis - .
. (SR)bolvasdsi'-&zi;) v = Aktiv kezelés

. (.(z&:;:z-giz;?s) . = Reaktiv kezclés

(4) Osszeomlés :
("BIG-BANG"-fizis) = Csfdmenedzaciés

1. dbra
Szervezeti viselkedés és vdlsdgfdzisok

(1) fézis:| A vélség tagadésa)

A’ vdlsdg legelsd, kezdeti- stddiumdban néhdny jel wtal arra, hogy a vdllalati
- folyamatok harmdnidja megbomlots, de ezek a jelek nem annyira feltiinéek (néhény
pénziigyi jellemzd, vagy piaci tényezé kedvezétlen alakuldsa). A véllalatok donté
tobbsége mindezt figyelmen kiviil hagyja aminek tipikus okai: '

Q szubjekn’v okok:
+ Onelégiiltség (,ndlunk vaIsagW ”)
+ Onszuggeszcid (,ragyogo a piaci pozicionk!”) .
+ kényelmesség (..technolégidnk elsérangi!”)

. O objektiv okok:

+ ﬁgyelmezteté rendszerek huinya (=nem figyelik szisztematikusan a kritikus
pontokat)



+ kontiollmg hidnyossdgai (=a visszacsatolds, ellenérzés elmarad, vagy
hagyomdnyosan lassd, szervezetlen).
(.. TITANIC"=feliil még tdncolnak, alul mdr suIlyed! )

(2 fics Pl vt

A vdlsdgjelek eljutnak a szervezet ,,tudatdtg tagadni mdr nem lehet. Tipikus
szervezeti viselkedés tIyenkora Iamagyarézds megideologizdlds. Gyakori érvek:

Q mdr folyamatban vannak a vdltozésok, csak még nem volt tdé hogy hatdsuk
Jelentkezzen (pl. ij termék, uj beruhdzds),

Q a kdmyezet dtmeneti kedvezdtlensége az oka a gyengébb te(/est’tmén)mek, de ha
dtvészeljik, minden rendben lesz (pl. recesszid),

Q stratégidnk alapvetden jo, nincs ok az izgalomra.

A konzekvencia: nincs sziikség kiilonosebb beavatkozdsra, minden magdtél
rendbejon. Okai az optimista nyilatkozatolazak:

Q a vezetés onvédelmi reflexe (=ha néhdny kordbbi dontésrol kideriilne, hogy
helytelen volt, az dlldsvesziéssel jarhatna),
Q félelem a véltozlatésoktdl ( -megbomIana a kialakult hatalmi egyensitly, ,,status

quo”)..

Emtatt még konyvelésx ~kozmetikdzdsra” is hajlanddk, paldstolni a vélsdgieleket.
(.Rdolvasds” = ha sokszor mondjuk-hisszik, ha huszuk—létjuk, ha ldtjuk—igy
van!) .

(3) ftzis D)

Vildgossd valik, hogy vdlsdgban van a szervezet, e's akadk szitkségesek. A kordbbt
,dontéshozé csoportok felbomldsa megkezdddik:

no"vekvé’ autokrdcia, titkolozds, csokkend kooperdcid,

novekva idokényszer, stressz,

megjelennek az elsé ,, disszidensek” (=akik menekiilnek a sillyeds hajordl),
megjelennek az elsé szdmilzéntek (=akiket ,kivet” a szervezet magdbdl, mert
binbakkd nevezik ki éket, vagy mert kimondjdk, hogy vdlsdg van).
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A vezetdi nyilatkozatok viltozatlanul optimisték (,,holnapra minden rendben lesz!”,
»Devetésre kész a csodafegyver!”).
(.Alarcosbdl” = kélcsonés titkoldzds, helyezkedés. )

(4) fézis[ Osszeomds|

A vilsdg — kordbbi beavatkozdsok hidnydban — dtfogévd vdlik és a vdllalat szinte
reménytelen helyzetbe keril. Mindenki szdmdra vildgossd vdlik, hogy a vezetés
képtelen megbirkézni a vdlsdggal.

Tipikus jeIenségek:

Q dobntések helyett egyre gyakoribb vdlsdgilésezés,
Q eltinik a kozos célokkal valé azonosulds (=ondllosulé menedzserek),
Q librakapnak a hatalmi torekvések (=koltségtakarékossdgi és diszervezési akcidk
- leple alant),
Q tdvoznak a még megmaradt haszndlhaté emberek (=a. kompetenaa szintje
tovdbb siillyed).

Ezek a folyamatok egymést eros[tzk, é a végén a szervezet elkeriilhetetlenil
. osszeomlik.
(,,BIG—-BANG ” = a nagy robbands!)

A feIsoroIt vdlsdgfdzisok egymdsraépiilése torvényszemen bekovetkez:k, ha riem
torténik ;dokozben hatdrozott vilsdgkezeld intézkedés. Tapasztalat szerint:

Q minél késobbi fazisban probdlkoznak, anmil kevesebb a remény, és anndl
drdmaibb akciék szitkségesek,

Q leggyakrabban a (3.) fdzisban szdnjdk el a vdllalatok magukat a lépésre, ekkor
mdr kdnnyebb megtenni a sziikséges szervezeti véltoztatdsokat és vezetdcseréket,

Q sokat segithet kitlsé tényezd belépése a vdlsdgmenedzselés meginditdsdndl (bank,
hitelezok, felvdsdriok, stb.),

Q az egyes fdzisokhoz tartozé lépések jellegiiknél fogva is megkiilonboztetik a
menedzserek feladatdt (prevencié=megeldzés, akilv kezelés = offenziv lépések,
reaktiv kezelés = defenziv lépések, cs6dmenedzselés = szandlds, felszdmolds).



4. KOVETKEZTETESEK

A vdlsdgmenedzselés sordn 16rténd szervezeti viselkedés hazai tapaszialatokra épiils
elemzése kiilonésen hasznos tanulsdgokkal szolgdl a gyakorld vezetdk szémdra ma,
amikor a privatizdlt vdllalatok eladésoddsa, kamatterhei olymériéktiek, hogy a
soronkdvetkezd években a vdlségmenedzselés lesz az egytk leggyakrabban miivelt
terilet. :

Ugyancsak fontos ezen tapasztalatok ismerete a még meglévd dllami véllalatok,
intézmények vezetsi szdmdra, az el6z6héz hasonlé meggondoldsok miatt.
Egyidejiileg a felvdzolt modell ahhoz is segitséget nyijt, hogy egy vdllalatot éppen
" megismerve a tapasztalt jelek alapjdn elhelyezhessiik a megfelels vdlsdgszakaszban
. (Pl felvdsdrlds, vagy partneri szerzddéskités elon).

A terjédelmi okok miatt sziikre szabott ismertetés értelemszeriien szerves részét képezi

a vdlsdgmenedzselés difogé teriiletének, ahol a szervezeti viselkedés kétségkiviil
 kdzponti fontossdgii, de csak egyetlen szegmense az egész ismeretanyagnak.
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ORGANISATIONAL BEHAVIOUR IN CRISIS MANAGEMENT
OF COMPANIES
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University of Horticulture and Food Industry
College of Food Indusiry
H-6701 Szeged, P.O. Box 433

ABSTRACT

In our study, organisational behaviour has been analysed on the basis of Hungarian
and international risk management experience. In crisis, organisational behaviour
can be characterised along the following phases: ignoring crisis - hiding crisis -
disintegration - falling down. Accordingly, the therapy for the various phases are
different: preventive - offensive - defensive - crisis management. If the features of
various phases are known the phase of organisational crisis can be diagnosed, as
well. :



