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A probléma

o A vezetéstudomany célja a valos vezetesi
kihivasokra megoldas keresese

* Felismerhetd, hogy a gazdasagi (és
szélesebb éertelemben a tarsadalmi)
valtozasokat zavarok, valsagok,
bizonytalansagok jellemzik

o A fejlddés es visszaeses ciklusal
felgyorsultak, nem kiszamithatoak



A bizonytalansag fogalma

A kockazat(ossag) szamithato valdszin  Gség, alapja
a tébbszori el 6fordulas (gyakorisag)

A bizonytalansag kiszamithatatlan, rosszul
strukturalt, nem programozhato allapot

A veszely a kedvez 6tlen lehet 6seg kockazata

Bizonytalannak a kimenetet, kdvetkezményeket lehet
tekinteni meg hasonlo allapotok esetén is (lasd
torténelem)

A bizonytalansag, veszelyek és a kockazat(ossag)
mindig is jellemz 06je a gazdasagi folyamatoknak



Kockazat és bizonytalansag
jellemz6 eldfordulasal

Bizonytalansagok

Kockazatok

Péenzigyi
Stratégiali
MUkodési
Ugyfélhez kot6dé
MUszaki-technikal
kornyezeti

_étbizonytalansag
Kilatastalansag
Depresszio, recesszio
Progndzis gyengeseg
Kulonféle események
nekovetkezesének

nasonloé
valoszinldsege




A bizonytalansag termeéeszete

* Objektiv bizonytalansagot jelent az
egyébként szamithato vagy valészin Usithet 6
tényez ok, hatasok egyuttesének,
kblcsbndssegenek szamithatatlansaga vagy
igen jelent 6s pontatlansaga

o Szubjektiv bizonytalansagnak tekinthet 6 eqgy
érzelmi és tudati allapot. Jellemz 0je az
esemeényekre, folyamatokra hatast gyakorlo
tényez 6k és azok kimenetele, természete
Ismeretének alacsony szintje vagy hianya.
Jellegzetes megnyilvanulasa a veszelyerzet




A bizonytalansag vezetéselmeleti
kapcsolatal

Kontingencia elméletek, azaz a kortilmenyekt ol valo
fllgg 0ség felismerése

Viselkedéselméletek, azaz az emberi és mentalis
tényez 6k szerepe a vezetésben

Korlatozott racionalitas jelent 0sége, mely a
kiszamithatosag mellett mas tényez 0Ok szerepét is
értekeli

Etikai nézetek, melyek az erdek (piac) vezerelt
szempontok mellett méas tarsadalmi és egyeni
preferenciakat is hangsulyoznak

Jov okutatas, amennyiben nem csak a multbol vagy
jelenb 6l kdvetkeztet a varhatdo eseményekre

Altalanos bizonytalansagi relaciok (Heisenberg)



Vezetéstudomanyi tapasztalatok

* Az altalanos gazdasagelméleti felfogas
(mainstream) szerint a jelent 6sebb
O0sszeflggések meérhet oek, szamithatdak, a
k6zgazdasagtan sok tekintetben
Okonometriai modszerekre épll

 Mas, kevéshé altalanos nezetek szerint a
magatartastudomanyok, a gyengén
kvantifikalhato 6sszefliggesek, etikal
meggondolasok adott helyzetekben
meghatarozova valnak



A BIZONYTALANSAG A
MERHETETLEN, IGY
KISZAMITHATATLAN

HELYZETET ES JOVOT JELENT]



Valsag és bizonytalansag

o A valsag természete es kimenetele sok
tekintetben ismert, szamithato. Mindezek
azonban korantsem olyan valdszinliségek,
hogy biztosan lehessen reajuk épiteni

o Kérdes, hogy a valsag okoz-e

bizonytalansagot vagy a bizonytalansag
vezet valsaghoz




Torekvések a bizonytalansag
kiszamitasara
 Avaloszin Uség és kockazatszamitas csak
korlatozottan képes a bizonytalansag

ertekelésére, mert feltétele a tobbszoros
elofordulas (gyakorisag)

» A sztochasztikus dsszefliggesek értékelési
modszereli, a jatekelméletek és a
kiszamithatatlansagi paradigmak (pl.
sejtesek) rokonithatdk a bizonytalansaggal

* A korlatozott befolyasolhatdésag, trendek,
szokasok és sejtések alapjan lehet
bizonytalansagi becsléeseket végezni



Egyes vezetesi funkciok
bizonytalan korilmeények kozt

o A tervezés, dontes, stratégia alkotas stb.
megszokott modszerel hattérbe szorulnak

o A teljesitmény eléerésben a hagyomanyos
szempontok mellett Uj elemek jelennek meg,
mint innovativitas, kreativitas stb.

* Felerosddnek az olyan vezetési funkciok,
mint az ellen orzés, elemzeés, valtozasvezetes,
zavarelharitas és a valtozasokkal szembeni
ellenallas leklizdéese




A bizonytalan helyzetekben
megvalosulo vezetes dilemmai

e Bizonytalansag esetén a vezet ol felel 6sség
(pl. a kovetkezmenyekért) korlatozottabb. A
tervek (igéretek) kevésbé szamonkérhet o6ek

* A hagyomanyos tulajdonosi felel 06sség es
kockazatviseles feler 0sddik es kiterjedtebbe
valik

 NO a kockazatvallalas, az innovacio, az
Intuitiv megoldasok jelent 06sége



Szervezeti reakciok a
bizonytalansagra

Osszetartas, k6zos érintettség,
érdekeltseg és megoldasi lehetdség
keresés

Erintettek bevonasa a bizonytalan
allapotok kozti hajézasba
Valsagerzet, panikkeruldo magatartas
Veszélyérzet terjedése



Bizonytalansagsag kezeld
lehetoségek 1.

artalékok kepzeése
SzOvetsegesek, sorstarsak kereseése

Folyamat ésszerdsites,
szervezetfejlesztes

Tartosan kovethet6 alapelvek, értekek,
merfoldkovek, normak rogzitése

Nyilvanossag vallalasa, kommunikacio
Objektiv, tobb szempontu mérlegelés




Bizonytalansag kezeles 2.

Fatalizmus, kivaras, bizakodas a szerencsés
fordulatban

Uszni az arral, a f dsodorral, trendkdvetés
Innovacio, fejlesztés, kitdres
Valsagkezelés

Szerencsejatékos mentalitas, vak |
kockaztatas, ,leszallo agban kell fejleszteni”
Meglev 0 kepességek er oOsitése, fejlesztés a
fellendtlés idejére

Kinalkoz6 lehet 0ségek kiaknazasa
(vallalkozoli szellem)



Bizonytalansag kezelées 3.

Varatlan esemény tervezés (contingency
planning)

Befolyasold tényez oOkrol térkepek és halok
készitese, hatas-becslées

Imponderabiliak, korabban nem értéekelt
szempontok merlegelése

Valtozekonysagi készségek és kepessegek
erositése (szervezeti tanulas)

Gyakori (akar mindennapi) elemzeés és
tervezes



Bizonytalansag kezeles 4.

Tobb-labon allas (portfolio menedzsment)

Tobbfele valészinliségu terv (pesszimista —
realista — optimista) készitése

Menekdilési utvonalak (tGzlépcs6k) epitese
,Ne menj a jegre” - kockazatkerullées
Veészkapcslok, figyelem felhivok alkalmazasa

Kitorési, ujragombolasi vagy ujrakezdesi
stratégiak (kepességek helyett lenetésegek
vizsgalata)

Szerencse provokalas
Vezet6i (tulajdonosi) intuicio



Osszefoglalé

A bizonytalansag vezetesi tényez 0, a
kiszamithatosag mellett esetenként igen jelent  6s

Célszer G a bizonytalansag kezelésére kialakult
(historikus) modszerek adaptalasa

Bizonytalansag kezelés a vezet 0i szemelyes
képességek probaja (mint a valsagkezelés)

A bizonytalansag természetes, elkertlhetetlen
jelenség

A bizonytalansag kezelés stratégiai modszere a
versenyel 6ny elérese es a piaci szerepl o6k
egyiuttm Gikodése mellett az alkalmazkodas

A bizonytalansag kezelés nem csak erdek, hanem
felismerés vezeérelt folyamat
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A bizonytalansag fogalma

* A kockazat(ossag) szamithato
valoszin lseg, alapja a tobbszo6ri el ofordulas
(gyakorisag). A veszely a kedvez otlen
lehet 6ség kockazata

* A bizonytalansag kiszamithatatlan, rosszul
strukturalt, nem programozhato, tdbbnyire
egyedi allapot Bizonytalannak a kimenetet,
kovetkezményeket lehet tekinteni meg
hasonlo allapotok esetén is

* A bizonytalansag, a veszélyek és a

kockazat(ossag) a gazdasagi folyamatok
allando jellemz o6je



Kockazat és bizonytalansag
jellemz6 eldfordulasal

Bizonytalansagok

Kockazatok

Péenzigyi
Stratégiali
MUkodési
Ugyfélhez kot6dé
MUszaki-technikal
kornyezeti

_étbizonytalansag
Kilatastalansag
Depresszio, recesszio
Progndzis gyengeseg
Kulonféle események
nekovetkezesének

nasonloé
valoszinldsege




A BIZONYTALANSAG

MERHETETLEN, IGY

KISZAMITHATATLAN
HELYZETET ES JOVOT JELENT



A bizonytalan helyzetekben
megvalosulo vezetés

e Bizonytalansag esetén a vezet ol felel 6sség
(pl. a kovetkezmenyekért) korlatozottabb. A
tervek (igéretek) kevésbé szamonkérhet o6ek

* A hagyomanyos tulajdonosi felel 06sség es
kockazatviseles feler 0sddik es kiterjedtebbe
valik

 NO a kockazatvallalas, az innovacio, az
Intuitiv megoldasok jelent 06sége



Bizonytalansagsag kezelés 1.

Tartalékok képzese
SzOvetsegesek, sorstarsak kereseése

Folyamat ésszerisites,
szervezetfejlesztés

Minden id6ben kovethet6 alapelvek,
értékek, normak rogzitese

Nyilvanossag, atlathatosag, kommunikacio

ToObb szempontu, megko6zelitesi
merlegelés



Bizonytalansag kezeles 2.

Fatalizmus, kivaras, bizakodas a szerencsés
fordulatban

Uszni az arral, a f dsodorral, trendkdvetés
Innovacio, fejlesztés, kitdres
Valsagkezelés

Szerencsejatékos mentalitas, vak |
kockaztatas, ,leszallo agban kell fejleszteni”

Kepességek er oOsitése, fejlesztes az
eljovend o fellendulés idejere

Kinalkoz6 lehet 0ségek kiaknazasa
(vallalkozoi szellem)



Bizonytalansag kezelées 3.

Varatlan esemény tervezés (contingency
planning)

Befolyasold tényez oOkrol térkepek és halok
készitese, hatas-becslées

Imponderabiliak, korabban nem értéekelt
szempontok merlegelése

Valtozekonysagi készségek és kepessegek
erositése (szervezeti tanulas)

Gyakori (akar mindennapi) elemzeés és
tervezes



Bizonytalansag kezeles 4.

Tobb-labon allas (portfolio menedzsment)
Tobbfele valdszinliségu terv (pesszimista —
realista — optimista) készitése

Menekdilesi utvonalak (tGzlépcs6k) epitese,
veszkapcslok, figyelem felhivok alkalmazasa
Kitorési, ujragombolasi vagy uUjrakezdesi
stratégiak (képessegek fejlesztése mellett
lehetoségek vizsgalata)

Szerencse provokalas
Vezetdi (tulajdonosi) intuicio



