Diverzitas menedzsment
Erték a kiilonb6z6ség!

A 21-dik szazad eddig eltelt részében a vallalati kdzép és felsd szintli vezet6knek négy nagy
kihivassal kellett és kell szembenéznilik: a globalizacié feltarthatatlan elGrehaladdsaval az
Uzleti életben, az Uzleti etika felett tornyosuld, tobbnyire sotét felhGkkel, a technolégia és a
technika szédiletes (itemU fejl6désével, s nem utolsd sorban a sokszin(l kiilonb6z6ségeket
képvisel6 dolgozdk irdnyitdsaval. Az elmult években Uj aga sziletett a vezetéstudomanynak,
a kilénb6z6ség menedzsment, amelyet angolul diversity managementnek hivnak a
szakemberek.

A kiilonb6z6ség szinte végtelen

Korabban a kiilkereskedelem, néhany évtizede pedig a multinaciondlis és a globalis cégek
megjelenésével erdteljesen nemzetkozisedett az lizleti vilag. Mind a vallalati vezetbket,
mind a dolgozdkat meglehetdsen felkésziletleniil érte ez az Uj jelenség, igy nem véletlen,
hogy az Uzleti életben és a dolgozdi, valamint a szervezeti magatartasban el6térbe kertltek a
kiilonb6z6ség-kezelés széles palettdjanak kérdései.

A diverzitas fogalma tobbek kozott a kiterjed az emberek kulturdlis, a nyelvi, a faji, az
etnikai, a vallasi, az életkor, a politikai, a képességek és készségek, a nemek (gender), a
szexualis orientdcio, a nemzetiségi, a csaladi allapot, az iskolai végzettség, a tarsadalmi
statusz, a munkahelyi és a szakmai gyakorlat, az értékrendszer, a m(iveltség, stb. teriiletén
megléve kilonbozGségeire, killonbségeire. Vagyis manapsag szinte minden kilonbozdség
hatdssal, befolyassal lehet a munkahelyi kapcsolatokra és fejleményekre. A felsoroldst még
hosszasan lehet folytatni, hiszen igen sok lathato és rejtett kiilonb6z6séggel kell szamolniuk
a gazdasagi, lUzleti vezet6knek. Noha a diverzitasnak sok elénye és hatranya is van (ezekrél
kés6bb még lesz sz9d), a vezetéstudomanyi szakért6k és a gyakorld cégvezet6k donté
tobbségének véleménye szerint a klilonboz6ség érték a vallalatok szamadra. S ezt az értéket
gondozni, 6rizni kell!

A kiilonbozoségek kezelése, menedzselése kiterjed olyan stratégiak kidolgozdasara és
megvaldsitasara, amelyek képesek integrdlni, egységes, (it6képes csapatta forrasztani a sok
szempontbdl kiilonb6z6 munkatarsakat. Ez a vezetési stilus — amely tobbek kozott az egyenld
lehet6ségekre és a diszkriminacidé megel6zésére is kiemelt figyelmet fordit — értékként kezeli
a kilonboz6séget és kiilonleges adottsagként, tehetség-lehetfségként tekint a dolgozdi
diverzitdsokra, mint a nagyobb nyereség, a hatékonyabb m(ikodés és a versenyképesebb
piaci szereplés fontos forrasaira.

Sokszin( lett a munkaerdpiac

Az elmult két évtizedben jelentésen megvaltozott a kozepes, de f6leg a nagyméret(
vallalatok dolgozéinak Osszetétele. Kiilondsen a nemzetkozi és a globalis cégeknél vezet és



dolgozik sok kiilfoldi munkaerd, akik a vildg szinte minden tdjardl érkeznek, magukkal hozva
kiilonboz6éségeiket. Egy nemrégiben késziilt felmérés tanusaga szerint a globdlis vallalatok
»,hemzeti” (vagyis a vildg sok-sok orszagaban m(ikodé) cégeinek nem fizikai dolgozéi kozott
mar ma is 30-40 szazalék a kiilfoldi szakemberek aranya. Ez is j6l mutatja, hogy rovid idén
beliil miért és milyen fontos lett a kiilonbdz8ségek menedzselése vezetdi szinten. (Erdemes
megjegyezni, hogy az egyes orszagokban jelentkez6 munkaeréhiany, valamint az Eurdpai
Unidn bellli szabad munkaeré-vandorlds nyoman a fejlett és a feltorekvé gazdasagokban a
fizikai dolgozék kozott is egyre tobb a kilfoldi.)

Az lizleti siker egyik titka

Tobbnyire azok a cégek sikeresek, eredményesek és versenyképesek, ahol jél miikodik a
kiilonb6z6ségek kezelése. Ennek megtanulasa, alkalmazasa a vezet6k szamara szinte
kotelez6 a nagyvallalatoknal, de egyik sem konny( feladat. Ugyanis ebben az esetben
szamottevl szerepet jatszik az érzelmi intelligencia, nem kevésbé az interkulturalis
ismeretek megléte. Ezeket nem igazan lehet ,,megtanulni”, szerencsés az a vezet6 (és cég),
aki rendelkezik ilyen tulajdonsagokkal.

A diverzitds menedzsment kulcs értékei a mar emlitett azonos lehet&ségek biztositasa és az
egyenld banasmadd mellett a tarsadalmi felelsség, valamint az etikus vallalati magatartas.
Ennek a vezetési stilusnak, modszernek valahol belilrél kell fakadnia, de az eszk6zoket
természetesen az lizleti érdekek diktaljak. Mikozben a minGségi tevékenységre 0sszpontosit,
feltarja a kilénb6z6ségekbdl eredd problémdkat, gondokat és elGsegiti ezek ,,asszimildlasat”,
mas szavakkal a kiilonb6z6ségek megsziintetését, athidalasat, vagy éppen csatasorba
allitasat a cég érdekeinek megfelel6en. Napjaink vilagszerte kiélezett politikai és tarsadalmi
légkorében a gazdasagi vezet6knek is megkilonboztetett figyelmet kell forditaniuk (ha ilyen
van) a faji és a nemi megkilonboztetés felszamoldsara az lizleti életben, illetve a
szervezetekben.

A kiilonb6z6ség kezelés elGnyei és hatranyai a szervezetek szamara

A kiilonb6z6ségek kezelésére felkésziilt és ez ,,érz6” vezetSk pontosan tudjak, hogy kell és
lehet motivalni a munkacsapatokat, miként kell kommunikalniuk a kilénbdz6ségekkel
rendelkezé munkatarsakkal. Azt is tudjdk, hogy ezek a munkatdrsak milyen, egymastél eltéré
értékeket és nyelvi képességeket képviselnek.

A hatékony diverzitds menedzsment segitségével:

o sok lappangé értéket lehet a munkatarsakbdl felszinre hozni

e novelnilehet a dolgozdk elkotelezettségét

e javulhat az anyagi és nem anyagi motivacio, valamint a dolgozdi részvétel a dontési
folyamatok egy részében (felhatalmazas/empowerment)

o csokkentenilehet a dolgozdk elvandorldsat



e javulhat a munkamoral, s ennek nyoman novekszik a munkaval vald elégedettség,
nemkilonben a termelékenység

o felgyorsul az 6tletek dramlasa, cseréje és megizmosodik a kreativitds

e javul a marketing és az innovaciods tevékenység

e eredményesebb lehet a munkaerd toborzas

e kimutathatdan jobb lesz az Gigyfelek elégedettsége

e novekszik a versenyképesség a hazai és a nemzetkdzi piacokon

e 3ltaldban sikeriil megtartani a legjobb munkaeréket

e egyszerlibbé valik a probléma-megoldasi folyamat

e novekszik a vallalat, a szervezet rugalmassaga

o csokkennek, oldédnak a szervezeten bellli esetleg meglévé fesziltségek.

Az sem elhanyagolhatd szempont, hogy a fenti tényezék nyoman javul a cég imazs. Ennek
egyik fontos eredménye, hogy a vallalatot tarsadalmilag felelds cégnek tartjak.

Minden éremnek két oldala van, tehat a kilonboz6ségek kezelésének, illetve nem megfeleld
kezelésének hatranyai is lehetnek. Ezek kozé tartozik a valtozasokkal szembeni ellenallas
novekedése. Gyakran fordul elg, hogy a kiilonb6z6ségek nem teszik lehetévé a dolgozdi
kOzOsség Osszetarto erejének kialakuldsat. A nyelvi, kulturdlis és értelmezésbeli kiilonbségek
sok esetben kommunikacids gondokat okoznak. Kiilondsen veszélyes a vezetdi utasitasok
eltérd értelmezése, ami az esetek nagy részében a kulturalis kiilénbségek ,,eredménye”. A
személykozi konfliktusok szaporodasa ugyancsak jele lehet a nem megfeleld, esetleg
gondatlan diverzitas menedzsmentnek. Figyelmezetd jel a dontéshozatal lelassuldsa is a
soknemzetiségl kdozosségekben.

Cégkultira, nemzeti kultara

A kiilonb6z6ség kezelés szamara a legtobb feladat az eltér6 nemzeti, csaladi, cégkulturat,
stb. képvisel6 munkatdrsak egylittdolgozasabdl fakad. Nem véletlen, hogy mind a vezetdk,
mind a dolgozdk egyre gyakrabban vesznek részt interkulturalis tanfolyamokon. Itt
megismerkednek mas népek, cégek kulturajaval, szokdsaival, s tobbnyire raébrednek, hogy a
sajat kultura mellett még igen sok egyéb kultura létezik, amelyeket nem art megismerni.
Mert az ismeretek béviilése nyoman névekszik az egymas iranti tolerancia, egymas
megértése, elfogadasa, végsd soron a munkahelyi ,béke”.

Szamos vallalati vezetd allitja, hogy a kiilonboz6ségek kezelése elsGsorban az eltérd
kulturakat képvisel6 emberek menedzselése, a kulturalis kiilonbségek megértése, s6t
beépitése bizonyos mértékben a cégkulturaba.

Az ,,okos” nagyvallalatnak tobbnyire globalis cégkultiraja van, amely minden orszagban
jellemzi az ott jelenlévé céget. De attdl ,okos” egy cég, hogy a minden orszdgban kotelezd
vallalati kultirajaban 20-30 szazalékot szabadon ,hagy”. igy lehet8ség nyilik a helyi kultarak,
szokdasok (példaul 6ltozkodési szabalyozas, munkaid6, targyalasi szokasok, stb.)



érvényesitésére, ,beemelésére” a cégkulturaba. Ezzel a ,megengedd” magatartassal nem
csorbul sem az anyacég, sem a helyi vallalat imdzsa, s6t jobb munkaadé lesz, amely torédik a
dolgozoi elégedettség alakuldsdaval.

Interkulturalis taldlkozasok

Napjainkban az lehet csak eredményes vezetS egy nemzetkozi cégcsapatban, aki pontosan
megérti, hogy milyen hatdssal vannak az kulturak az értékekre. (Ennek a megértési,
megismerési folyamatnak fontos dllomasa az lzleti fSiskola, egyetem, amelyeken ma mar
igazi nemzetkozi didksereg tanul. Hatvan-kilencven orszdgbdl érkeznek hallgaték a ,,jobb”
Uzleti fels6oktatdsi intézményekhez. Harom, illetve 6t év - alapszak, mesterszak - alatt a
hallgatéknak nagyszer(i lehet6ségiik van egymas nemzeti kulturdjanak, szokasainak
megismerésére. Ezeket a hallgatdkat végzés utan mar nem éri kulturalis sokkhatas barhova
is keruilnek a vildgon dolgozni, hiszen nemzetkdzi kornyezetben szocializalédtak felséfoku
tanulmanyaik soran, szamukra a kulturdk talalkozasa és az eltéréségek menedzselése mar
természetes.)

A kulturdlis kilonbségek eredményes menedzseléséhez fontos megismerni mas kulturak
értékrendjét, ennek sajatossagait. Erdemes elkeriilni az eltérs, mds iizleti szokdsokkal
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kapcsolatos elGitéleteket. El kell fogadni, hogy mdsok véleménye eltéré is lehet, s igyekezni
kell ezeket a véleményeket harmonizalni (meggy6zéssel és nem erészakkal) a cég érdekeire
hivatkozva. Az interkulturalis kiilonbségek kezelésének egyik alapszabalya, hogy ne hagyjuk
megsérteni, semmibe venni az emberiség alapértékeit (becsiilet, etikus lizleti magatartas,

egyenldség, a nemek kozotti egyenlGség, a rasszizmus elitélése, stb.).

Mindent 6sszevetve, a kiillonbozGségek kezelése ma a menedzservilag egyik kozponti
kérdése. Rengeteg a tanulnivald, sok tlirelemre, érzelmi lenyugvasra és egylittm(ikodésre
van sziikség. Ma a nemzetkozi stabot foglalkoztatd cégek, valamint a nemzetk6zi porondon
terjeszkedni kivané vallalatok szamara a helyes és eredményes diverzitas menedzsment az
Gzleti siker egyik kulcskérdése lett.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadé

Certified Management Consultant (CMC)



A mosoly orszaga

Sztarszerepben a szolgaltato ipar

Mintegy két évtizede a vilag és az lizleti élet a kommunikacids, valamint az
informacidtechnikai forradalom b(ivoletében él, Uj ,csoddk” és megoldasok latnak napvilagot
ezeken a terlleteken naprél napra. Id6kozben — gazdasagi és foglalkoztatasi szempontbdl —
taldn még az el6z6eknél is nagyobb forradalom zajlott le globalizal6dé vildgunkban: a
szolgaltatdipar atvette a , hatalmat” a mez6gazdasdagtdl és az ipari termeléstdl. Kis tulzassal
azt is mondhatnank, hogy szolgaltat az egész vilag, hiszen a bolygdnk orszagainak Osszesitett
bruttd hazai termékében (GDP) a szolgdltatdsi ipar részesedése ma mar jocskan meghaladja
az 50 szazalékot, s ugyanez vonatkozik a foglalkoztatottak szdmara is. Napjainkra a
vilaggazdasag vezetd agazata a szolgaltatas lett.

Szolgaltatdipar a szamok tiikrében

Evszazadokba tellett, hogy a vildggazdasagban a kitermel6 és feldolgozé ipar elhdditsa a
vezetl helyet a mez6gazdasagtdl. Viszont mindbssze csak néhdny évtizedig tartott, amig a
szolgaltatdipar részesedése megelSzte az iparét a vilag GDP-jében. Ez a csendes, de gyokeres
valtozdsokat hozé forradalom nem is akdrmilyen nyomot hagyott és hagy a gazdasagi
statisztikakban.

A szolgaltatdipar részesedése a vilag 0sszesitett GDP-jében 2015-ben 69 szazalék volt. A
fejlett ipari orszagokban ez a mutaté elérte a 74 szazalékot (az Egyesiilt Allamokban 79
szazalék volt), az alacsonyabb jovedelm( orszagokban — Kina, India és Indonézia kivételével —
pedig 57 szazalék volt. A statisztikak tanusdaga szerint a fejlettebb EU-orszagokban 70-80,
Magyarorszagon pedig 65 szazalék koriil alakul a szolgdltatd szektor részesedése a GDP-ben.
Az Ugynevezett tercier szektor (a szolgdltatdsi dgazatot igy is nevezik) részesedése a
gazdasagi teljesitménybdl egy orszdg gazdasagi fejlettségének egyik mutatdja.

Ami a foglalkoztatast illeti: a vilagon a foglalkoztatottak tobb mint egyharmada ebben az
agazatban dolgozik, a legfejlettebb csaknem negyven orszagot atfogd OECD-térségben pedig
ez az arany kétharmad. A Nemzetkdzi Munkaligyi Szervezet (ILO) szerint 2006-ban volt a
forduldpont: az egész vilagot tekintve ebben az évben haladta meg el6szor a
szolgdltatdiparban foglalkoztatottak aranya (40 szazalék) a mezG6gazdasagban dolgozdkét
(39,7 szazalék). Ugyanakkor a szolgaltatd szektor gépesitése Ujabban allasvesztést is
eredményez: az elektronikus jegypénztarak, a webardhazak, a bank automatak, az
elektronikus informacids rendszerek, és a sort még hosszan lehet folytatni, a korabbinal
kevesebb munkaerét igényelnek.

Minek nevezzelek?

Mi is a szolgaltatdipar? A sok elfogadott meghatarozas koziil érdemes néhanyat
megemliteni. , A szolgaltatasok azok a tevékenységek, melyek nem anyagi javak termelésére
iranyulnak, ugyanakkor kielégitik a tarsadalom tagjainak sziikségletét. A szolgdltatas
er6forrasokat hasznal fel, de késztermék nem keletkezik. A szolgaltatasokat végzé vallalatok
és személyek ellenszolgaltatasként pénzt kapnak.”



Egy masik meghatarozas szerint: ,a szolgaltatas olyan eladdsra kindlt tevékenység, amely
elényokkel és megelégedettséggel jar, anélkil, hogy fizikai valtozas kdvetkezne be a termék
formajaban”.

Az amerikai marketing szovetség igy fogalmaz: , a szolgdltatasi tevékenységek olyan
sziikségletek kielégitésére iranyulnak, amelyeket eladasra kinalnak, vagy a termékek eladdsa
kapcsan nyujtanak”.

A szolgaltatoipari robbanasnak sok oka van. A jovedelmek novekedésével példaul egyitt jar
a fogyasztas bdviilése, a fogyasztasi szokdsok és sziikségletek valtozasa. A tobb szabadidd,
az egészségesebb életmdd ugyancsak a szolgdltatasok kinalatanak szélesedése,
igénybevétellk bbviilése iranyaba hat. A gyartok pedig igyekeznek a vasarldkat mindig
nagyobb és nagyobb fogyasztdsra birni: példaul j6 min6ség, folyamatosan megujuld, de
viszonylag rovid élettartalmu cikkek - mobiltelefonok, haztartdsi gépek — gyakori vasarlasara.

A bévilés okai kozott érdemes még megemliteni a varhatd emberi élettartam novekedését,
a n6i munkavallalék szamdanak rohamos gyarapoddsat, az 6kologiai és er6forras gondokat, a
sok korszer( termékhez kapcsolodé ujabb és Gjabb technoldgiakat, a bonyolultabb és
szinesebb életet, a valtozo életstilust, stb.

Az energiatermeléstdl a fodraszig

Miutan a szolgdltatdipar ,termékeinek” nem csak az egyéni magan-fogyasztdk a vasarldi,
hanem cégek, intézmények is, érdemes attekinteni a tercier szektor legfontosabb agazatait.
A termeldi szolgdltatasok a mez6gazdasag és az ipar mikodését segitik. Ide tartozik tobbek
kozott az energiaszolgaltatds, a tadvkozlés, a szallitds, az Uzleti szolgdltatdsok. Ez utdbbi
»Ccsomagba” tartoznak a banki ligyletek, a konyvelés, az addtandcsadas és a vezetési
tanacsadds is. Egyre nagyobb szerephez jutnak ebben a kategdriaban a pénzigyi, a t6zsdei,
valamint az értékesitést biztositd szolgdltatasok, nevezetesen a kis- és nagykereskedelmi
halézatok.

A tarsadalmi szolgaltatasok feladata az dllampolgarok lehetéleg kedvezd életmddjanak
biztositasa: oktatds, kultura, egészségligy, allami és 6nkormanyzati adminisztracio, stb.

A személyes szolgaltatasi csoportba a haztartasok tevékenységéhez, a szabadidé
eltoltéséhez kapcsolddo agazatokat soroljak, példaul fodrasz. massz6r, hdzhozszallitas,
wellness, szinhaz, strand.

A szolgaltatasok a modern gazdasag minden teriiletén jelen vannak. K6zéjiik

tartoznak a mar emlitett, a hagyomanyos technoldgiai infrastrukturara épilé agazatok,
példaul szallitas, raktarozas, posta, kereskedelem, idegenforgalom. Csakuigy, mint az Ujabb
keletl szolgaltatasok. Ezek elsésorban informatikai infrastrukturdra, valamint magasan
képzett munkaerd alkalmazdsara épiilnek, példaul mérnoki szolgdltatasok, pénziigyi
szolgaltatasok, konyvvizsgaloi tevékenység, szamitastechnikai szolgaltatasok,
hulladékkezelés, energiatakarékossag. Ma mar nem vitas, hogy a szolgaltatd szektor legalabb
annyira tékeigényes, mint a termel§, és sok szolgdltaté agazat komoly hatdssal van a
technika és a technoldégia fejl6désére is.



Erdemes megjegyezni, hogy napjaikban az egész vildggazdasag és azon beliil a szolgaltatdipar
huzéereje az idegenforgalom. Ez az agazat tdmegeknek nyujt megélhetést és a nemzetkozi
turizmus Uj formainak (fapados légitarsasagok, széles lakasbérlési lehetGségek, stb.)
megjelenése tovabbi gyors béviilést hoz mind a bevételekben, mind pedig a
foglalkoztatottak szamaban. Az utazék szamardl nem is beszélve. A kialakult tdmegturizmus
a vildg mind tobb varosaban, térségében okoz gondot (elsGsorban a helyi lakosoknak és az
infrastruktiranak), vagyis a szolgaltatasi agazatnak természetesen vannak arnyoldalai is.

J6l jellemzi a szolgaltato dgazat térhdditdsat, hogy néhdny orszag — példaul India, Sri Lanka —
nem torGdve a torténelmi ,,hagyomdanyokkal”, atugrotta, kihagyta a jelent6sebb ipar
kialakitasat. Ehelyett a tercier szektort fejlesztette, mert erre volt és van igény.

Ma Kina a ,,vildg miihelye”

Joggal meril fel a kérdés: hova tlint az ipari termelés? Nem t(int el, csak foldrajzilag
atrendez6dott. A fejlett orszagokban koltség, munkaerd, kérnyezetvédelem és még sok ok
miatt szamottevGen visszaesett az ipari termelés, a ,maradék” viszont magas fejlettségi
technikat, technologiat és igen nagy hozzaadott értéket képvisel. A fejlett orszagokbdl az
ipari termelés és a tomegtermelés jelentGs része athelyez6doétt az alacsonyabb termelési
koltségli azsiai orszagokba, mindenek el6tt Kindba. A nyugati cégek termelésiik jelentds
részét szigoru technoldgiai és mindségi ellenérzés mellett kihelyezték Kinaba, Indidba,
Vietnamba, Indonézidba, stb. (Kordbban térségiink is fontos célpontja volt a termelés
kihelyezésnek, de a koltségek fokozatos emelkedése nyomadn a kelet- és kozép eurdpai
orszagok versenyképessége csokken; az infrastruktura mellett a szakképzett munkaeré
jelenthet még némi vonzerét.)

Néhany emberoltével ezel6tt még Anglia volt a ,,vildg mihelye”, ma Kina az, joval kisebb
mértékben pedig Torokorszag. Szinte minden masodik markas és kevésbé markas termék a
Made in China feliratot viseli. Afrika legtébb orszagaban is meglehet6sen alacsonyak
lennének a termelési koltségek, ott viszont jelenleg igen nagy hiany van a képzett
munkaer6ben. Nem kétséges viszont, hogy néhany évtizeden beliil az ipari termelés
nagyobb mennyiségben Afrikaba is athelyezddik, talan éppen Kindbdl. Nem nehéz
észrevenni, hogy Kina hatalmas lépésekkel terjeszkedik az afrikai orszagokban:
infrastrukturat fejleszt, befektet, munkaerét képez, vagyis egyre erGteljesebben van jelen az
ottani gazdasagokban.

Emberi tényez6k és szolgaltatasok

Visszatérve a szolgaltatdiparra: az dgazatban dolgozok tomegének tobbsége folyamatos
kapcsolatban van a fogyasztokkal, a vasarlokkal, az ligyfelekkel, a paciensekkel, az
olvasdkkal, a néz6kkel, az utasokkal, a vendégekkel, egyszdval szinte mindnyajunkkal. A
szolgaltatasok vasarldi joggal varjak el a magas mindségli szolgaltatasok nyujtasa mellett az
udvarias, hozzaértg, tiirelmes, szakszerd, stb. alkalmazotti vagy tulajdonosi magatartast.

A szdllodai recepcids, az éttermi felszolgald, a konyvel6, a szerviz alkalmazott, az
idegenvezet6, a konyvtaros, a buszvezetd, a bolti eladd, a fodrdsz, az Ugyfélszolgalati
munkatars, a call centerben dolgozé alkalmazott, a jegyszedd a moziban, a postas, a



pizzafutdr — és a szolgaltatdipari szakmakat még koteteken at lehet sorolni — nem lehet
udvariatlan, tirelmetlen, feladata ellatasahoz nem ért6. S6t, jovedelme egy részét a
kotelez6 mosolyért kapja.

Mosolyogni kell akkor is, amikor a pokolba kivanja a-szolgaltatdiparban dolgozé az vevdjét,
az lgyfelét. Amikor a légi utaskisérének mar huszadszor csenget valamiért az egyik utas,
amikor mar 10 6raja van szolgalatban, akkor is mosolyognia kell, nyugodtnak, udvariasnak
kell maradnia. Ha vészhelyzet van, akkor is.

A szolgaltatast igénybe vev6k nem csak a szakszerii szolgaltatasra, hanem tobbek kozott a
kellemes bandasmaddra, az apolt kiilsére, a mosolyra is , befizettek”. A vev6t nem érdekli a
szolgdltatdst nyujto személy(ek) rossz napja, magdnéleti problémadi, stb., 6t a teljesitmény, az
»,el6adas” érdekli. Igen, amolyan szinhazi el6adas jar a szolgdltatdssal, méghozza sok
esetben,jelmezben” (pincéroltdzet, postas egyenruha, fehér kdpeny, pildtadltozet,
szerelGruha, stb.).

Napjainkban a tercier dgazatot mind tébb humaneréforras vezet6 a mosoly orszaganak, a
mosoly szakmajanak hivja, ahol a dolgozdk részérél a pozitiv érzelmeket, az érzelmi
intelligenciat, az esztétikus kiils6t, a mosolyt kell kdzvetiteni. Amolyan szinhdzrél van tehat
sz0, amelynek szinpadara munkakezdéskor kell fellépni és csak a munkaidé végeztével lehet
»lesminkelni”. Az Ggyféltérben nem lehet leereszteni, kikapcsolni, pihenni, maganembernek
lenni. Ennek révid id6re a ,,szinpad mogott” van helye a munkaidében.

»Az Ggyfélnek, a vdsarlénak mindig igaza van ,tipusu magatartas, a negativ érzelmek
palastoldsa, a pokerarc, a szerepjatszas ma mar alapvetd elvaras a szolgaltatéiparban is.
Erdemes ismételten hangsulyozni: a korszer(i szervezeti magatartas és a human eréforras
gazdalkodas elvardsai alapjan ezek a tulajdonsagok részei a fizetésnek, fontos tényezéi a
teljesitmény-értékelésnek. Szamos szolgdltatas-szakmaban (légiipar, bankok és biztositok,
szalloda, szépségipar, stb.) a vezetd, valamint a cég etikai kddexe elvarja munkatarsaitdl,
hogy kellemes megjelenés(iek legyenek, uralkodjanak a testbeszédiikon, legyenek elegdnsak,
energikusak.

A szolgdltatéipar megdllithatatlan térhoditasa Gj kovetelményeket, képességeket,
készségeket, elvarasokat, magatartasformakat, tulajdonsagokat igényel. A szolgdltaté
rendszerek fejl6dése, az Uj elvardsok és igények megjelenése a vasarlok és az ligyfelek
részérdl — egy Uj tudomanyag kialakuldsahoz vezetett. A szolgaltatastudomany (service
science) nagyon sok teriiletet dlel fel, tobbek kozott az ligyfél pszichologiatol az értékesitési,
a stressz kezelési, stb. ismereteken at az oltozkodésig terjed.

Kéz a kézben

Meddig boviil még a szolgaltatasi agazat? A ,,nagy ugrds” mar megtortént, a kovetkezé
években a finomhangolasra keril sor. Minden bizonnyal a tercier 4gazatban sok (j
szolgaltatas, szakma sziiletik majd, a régebbiek pedig korszer(isddnek. A fejlett orszagokban
a szolgdltatd szektor majdnem elérte a névekedés hatarait, viszont a vilag orszdgainak
tobbségében még van lehetdség a jelentGsebb bdévilésre. Arra is lehet szamitani, hogy



el6térbe keriilnek az életmindséggel kapcsolatos, valamint a kommunikacios és
informatikai szolgaltatasok.

Uj jelent&séget és kibGvitett tartalmat kap a szolgaltatds menedzsment, amely mar ma is
kiemelt, megbecsiilt szakma. Nem kell aggddni a termelés miatt sem: mikézben a
szolgaltatasok ara varhatéan emelkedni fog, ennek Gtemét nem kdveti majd a termelési
koltségek novekedése. Sok késztermék ara mar ma is csokkenében van.

Termelés természetesen a jovGben is lesz, és gyorsabban fog igazodni majd a valtozé
igényekhez, s tovabb bévil majd a kindlat, rengeteg lesz az Uj termék magas miszaki
tartalommal. Ez utdbbi azért is fontos, hogy a szolgdltatdipar bevételei is emelkedjenek.
Hiszen a termelés és a szolgaltatas tovabbra is kéz a kézben jar, de most ugy tinik,
véglegesen a szolgaltatas vette at a hatalmat.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



A Netflix jelenség

A vezetéstudomanynak és a menedzseri gyakorlatnak szinte nincsen olyan teriilete,
amelyeket a 26 évvel ezel6tt Kalifornidban alapitott, korabban vided és DVD kdlcsonz6, ma
mar médiaszolgaltato és produkcids véllalat, a Netflix torténete, dtalakuldsai ne érintették
volna. A stratégiai tervezéstdl a tervezett digitalis transzformdcids valtozasokon és az adatok
algoritmusa altal vezérelt marketingen at egészen a valtozaskezelésig terjed a paletta.
Természetesen beleértve mas menedzsment , m(ifajokat” is. Az Gizleti vilag egyik
legmerészebb és legsikeresebb véllalkozasardl van sz6, amelynek atvaltozasai és lzleti
eredményei csodalatot valtanak ki a cégvilagban, irigységet pedig a ndvekvé szamu
versenytdarsak korében.

Eloljaréban annyit, hogy a Netflix sikertérténete, kivald példaja annak, hogyan lehet tulélni,
majd kezdeményezni, irdnyitani egy ipardg gyokeres megvaltozasat, megvaltoztatasat. A
tanulsagos Netflix Gizleti sztori jél mutatja, hogy a gyorsan valtozo piacokon az el6remutaté
technikdk gyors meghonositasaval hatalmas el6nyre lehet szert tenni.

Reklamok és korlatok nélkili szorakozas, a vdlasztds szabadsaga, sajat gyartasu trendi
m(isorok és személyre szabott ajanlatok — tobbek kozott ezek miatt fizet el vildgszerte tobb
mint 220 millié felhaszndld az internetes televizids szolgaltatast kinald Netflixre,

A Netflix videotéka céget 1997-ben alapitotta Reed Hastings egykori matematika tanar és
Marc Randolph szoftverfejleszt6. A kdlcsonzésre megrendelt videokazettakat, majd DVD-ket
kezdetben futarcégek, késébb pedig posta széllitotta hazhoz. A kdlcsonzés mellett mindkét
,mifajt” arusitottak is, de ez utébbival hamar felhagytak. A kdlcséndzhet6 tartalmak
katalégusa egyre vastagabb lett, igy 1999-ben-ben bevezették a havi el6fizetéses rendszert.
Ennek keretében az el6fizet6k annyi DVD-t kélcsdnozhettek, amennyit akartak, nem volt
visszakuldési hatarid6, nem volt késedelmi dij.

Két évvel kés6bb a szeptember 11-i terrortdmadas és a dotkom-lufi kipukkadasa lelassitotta
a cég novekedését. Ugyanezen esztendd kardcsonydra a DVD-lejatszok ara szamottevéen
csokkent, a készllékek megfizethetbek lettek az atlagvasarlék szamara is. Az USA-ban igen
nagy szamban vasaroltak ezeket a masinakat, s ezzel a piac ,,megdgyazott” a Netflix ismét
gyors novekedésének. Fontos mérfoldké volt a vallalat életében, hogy ugyancsak 2002-ben
bevezették a tézsdére.

A vallalkozas egyre sikeresebb lett, s 2007-ben a kikdlcsonzott DVD-k szdma elérte az
egymilliardot. A versenytarsak nem birtak az iramot, ugyanakkor a Netflix menedzsmentje
mar az évtized kdzepén ugy érezte, hogy valtozasra, valami ,forradalmi” Ujdonsdgra van
szlikség.



Kapodra jott a cég szamara, hogy 2000-es évek kozepére annyit fejl6dott a technika, hogy a
gyors savszélességl internet megfizethet6vé valt a széles tomegek szamara is. A Netflix
pedig ki akarta ezt hasznalni. Az eredeti 6tlet a "Netflix Box" volt, azaz egy vezérl6program,
amely éjszaka letoltotte volna a filmet, amit masnap mar lehetett nézni. Azonban épp
ekkoriban jelent meg a piacon a Youtube, és a tulajdonosok azt [attdk, hogy m(ikodGképes
lehet egy streaming alapon mikodé technolégia még Ugy is, hogy nincsenek rajta nagy
felbontasu tartalmak.

Miutdn a Netflix ma mar a vildg els6 szdmu online streaming szolgaltatdja, érdemes egy
pillantast vetni erre a tevékenységre. Az online streaming a meghatdrozas szerint egyidejd,
vagy azonnali adatfolyam interneten keresztil torténd , kézbesitése”. Tehat a Netflix 2005-06
Ota olyan médiaszolgaltato és produkcids vallalat, amely médiatartalmakat — elsésorban
filmeket, sorozatokat, mds mdisorokat — el6fizetéses alapon, online streaming formdjaban
kozvetiti a felhasznalok részére.

Madsként fogalmazva: az online streaming a tévézés 21-dik szazadi formaja, ahol a
felhaszndld nincs sem misorrendhez, sem pedig a televizidkészilékhez kotve, az élményt
pedig nem szakitjdk meg rekldmok. Ez az igény szerinti (on demand) ,mdsorlehivas”. A
streaming technikanak koszonhet6en barmikor be lehet fejezni, fel lehet fliggeszteni, a
filmnézést, és a film, Ujbdli elinditasat kovet6en automatikusan attél a ponttdl folytatodik,
ahol abbahagytak.

A streaming az el6fizet6k szamara lehet6vé tette és teszi, hogy a filmeket, tévém(isorokat
szamitogépen, tableten, mobiltelefonon, vided- jaték eszk6zokon, konzolokon stb. nézzék.
2010-ben jelentek meg a mobilappok, amelyek ujabb attorést hoztak a streaming
Uzletdgban. A streaming a videdkdlcsonz6 biznisz halalat jelentette, ugyanakkor
rakényszeritette a televizid és a kdbeltévé tarsasdgokat, hogy amennyiben nem akarnak
szamottevs bevételcsokkenést elszenvedni, ajanljanak megrendelhet6 és ,sztrimelt”
musorokat, filmeket, sorozatokat.

Visszatérve a céghez: 2010-re olyan népszerd lett a Netflix streamingje, hogy az mar a DVD-
kdlcsdnzést is leelSzte, ezért a két szolgaltatast elkiildnitették egymdstdl. igy aki mindkett6t
szerette volna megtartani, annak emelt el6fizetési arat kellett fizetnie. Ez a bevételek
alakuldasdban dtmeneti visszaeséssel jart, de a cég visszaer6sodott, kdszonhetSen annak is,
hogy megjelent a nemzetkozi piacon.

A streaming ,lizemmaddra” valtas nem csak Uj Gizleti modellt jelentett a vallalat szamara,
hanem egy nagy valtozast is hozott. Stratégiai, transzformacios valtozasrol volt sz6, amely
mer6ben Uj alapokra helyezte a Netflixet a cégvezetéstdl, a pénziigyeken, a szervezeti
felépitésen at az (j digitalis, informatikai megoldasokig. Része volt az atfogo, tervezett
vdltozasnak az is, hogy a cég 2010-ben jelent meg a nemzetkdzi piacokon a streaming
szolgaltatassal. EIGszor Kanadaban, a kovetkez6 évben Latin-Amerikaban, az ezt kévetd
esztend8ben néhany orszagaban.

Iparagi elemz6k mar a tizes évek elején megallapitottak, hogy a Netflix sikerének kulcsa a
tovabbi dinamikus névekedésben van. Szerintiik az addigi m(ikédése soran szinte mindent
dnmaga csinalé Netflix egyre nehezebben tud majd névekedni. igy aztan — az akkori elemzék
véleménye szerint - az is benne van a pakliban, hogy ha a vallalat nem talal ki megint valami
Ujat, kdnnyen egykori, elbukott versenytdrsai sorsara juthat.



De a Netflix ismét kitalalt valamit, nagyot Ujitott, sokba keriilt, de megérte. Ujabb tervezett
stratégia valtozds, amelyet nagyszer( és atfogo valtozaskezelés kisért. Arrdl van szé, hogy a
Netflix el6sz6r anyagi tamogatast nyujtott filmes cégeknek, studidknak, forgatékonyvirdknak
olyan filmek és sorozatok |étrehozasara, amelyeket el6szor sajat maga sztrimelhetett.
Emellett szamos alkotdsra licencszerz6dést kotott a gyartdkkal, amelyek els6bbséget
biztosithattak a Netflixnek.

Megsziletett a Netflix-tartalom kifejezés: minden olyan program, amelyben a vallalat
producerként, tarsproducerként, tdmogatdként vesz részt. A versenytarsak eléretdrésével
menedzsment azonban hamar rajott, hogy a cég nem tdmaszkodhat csak licenc kiegészité
stratégia, a sajat -megdllapodasokkal elérhet6 produkcidkra. Megsziiletett az Gjabb
kiegészits stratégia, a sajat filmek, sorozatok, egyéb programok gyartasa.

A sajat készités(i anyagokat Netflix Originals-nak (Netflix-eredetik) nevezeték el. Ma mar a
cég ,konyvtaranak” 60 szazaléka sajat gyartasu tartalmakbdl all. 2012-ben

a Lilyhammer cim(i sorozat jelentette a sajat sorozatok, filmek készitésének kezdetét. A nagy
attorést azonban a Kartyavar cim( sok-sok részbdl allo, hdromévados sorozat jelentette,
amelyet 2013-ban kezdtek el sztrimelni. A Kevin Spacey nevével fémjelzett film az amerikai
politikai élet legfelsé koreibe nyujtott betekintést.

A Kartyavar hatalmas sikere utan szinte futdszalagon jott a tobbi sorozat. A Netflix-sorozatok
jellemzdje — a Kartyavar mellett az Orange Is the New Black bértondrama, a Gyilkossag cimd
krimiszéria és a Pablo Escobar kolumbiai drogbaré életét bemutaté Narcos tartozik a
legnagyobb dobdsok kozé —, a tizes években az volt, hogy a szolgaltatd mar nem hétrdl hétre
csOpogtette nézGinek az egyes epizdédokat, hanem egyben, egyszerre dobta a piacra az
Osszes részt. A sorozatfligg6séget az egyes sorozatrészek végén alkalmazott,

ugynevezett cliffhangerrel (fesziltséget kelt6 helyzet) alakitottdk ki. A cliffhangerrel az adott
epizod végén, a legizgalmasabb résznél, szakitjak félbe a film cselekményét. A kialakult
dramai feszlltség levezetését az szolgdlhatja, ha a nézé, szlinet nélkiil, a kovetkezé résszel
folytatja a sorozat nézését.

A Netflix ezzel a modellel az atalakuld tévénézési szokasoknak akart megfelelni: kiszolgalni
azokat a rajongokat is, akik akar egy hétvége alatt képesek ledardlni egy teljes szériat.

(A ledaralas kifejezés a sorozatokkal kapcsolatban sziiletett és arra utal, hogy mind tébb azon
néz6k szama, akik annyira rd vannak ,kattanva” egy-egy sorozatra, hogy egyiiltiikben 5-10
részt is megnéznek egymas utan. A felmérések szerint a vallalat el6fizetSinek 70 szdzaléka
tartozik a ,ledaralds” kategoéridba.) Bar eleinte sokan pazarldasnak mindsitették az driasi
koltségvetéssel készilt sorozatok azonnali kidrusitdsat, a Netflix adatai szerint a sajat
mUsorok miatt feliratkozé felhasznalok nem mondjak vissza el6fizetésiiket a széridk gyors
,kivégzése” utan, hanem a kinélaton beliil keresnek mas miisorokat. Erdemes ismételten
megemliteni, hogy a Netflix tizleti modell-valtozasai nem otletszer(iek voltak, hanem igen jél
el6készitett, atgondolt, hatdstanulmanyokkal megtdmogatott valtozdsok voltak és a jelenben
is azok.

Tovabbi, kisebb horderejl Ujdonsagot jelentett, hogy 2014-ben lecserélték a netes
kezel6fellletet és a logét is. 2015-t6l a filmekhez kapcsolddd audiokommentar bekapcsolasi


https://hu.wikipedia.org/wiki/Cliffhanger
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Lilyhammer&action=edit&redlink=1

lehetdsége is megjelent, illetve a kibdvitett feliratozas, a latassériltek és a halldssériltek
segitése érdekében.

Az COVID-19 utani évek legsikeresebb, legnézettebb sorozata a brit uralkodéhdz életét
bemutatd Crown-sorozat volt. A Netflix egy Gjabb csavarral nem akarmilyen valtozast
jelentett be. 2022 Gszén a filmipari elemz6k mar tudni vélték, hogy Reed Hasting, a Netflix
elndk-vezérigazgatdja eredeti koncepcidjat feladva régi-uj tartalomszolgdltatasi modellre valt
a sorozatok sugarzasaban. Ennek, a versenytarsaknal — Disney+, Apple TV+, Amazon

Prime, HBO Max — mar ekkorra meghonosodott gyakorlatnak az a Iényege, hogy (a
bemutatdshoz kapcsolédé felhajtas, az Ugynevezett hype, fenntartdsa, elhizdsa, érdekében)
visszatérve a "régi szép id6khoz", nem egyszerre mutatjak be az Uj sorozatok epizddjait,
hanem Ujra a klasszikus mddon, heti adagolasban, egymast kovetben.

Sajat készités filmjeivel, sorozataival és mas mUsoraival a Netflix sorra kapta és kapja a
rangos dijakat, tobbek kozott az Oscart, az Emmyt, a Golden Globe-ot.

Miként hatarozza el a menedzsment a stratégiavaltast, hogyan késziilnek fel egy-egy Ujabb
csavar megvaldsitasara? Természetesen az elsé szamu ,,f6nok” a piac, az el6fizetGi igények
alakuldsa, a kettes szamu pedig a versenytdrsak. A Netflix id6ben felismerte, hogy az
el6fizet6i névsor, a sztrimelt mlisorok nyilvantartasa egyénenként rengeteg kérdésre
valaszol és szamottevéen befolydsolja az lzleti jov6 alakuldsat.

A Netflix gyors novekedésének a kezdetektél fogva egyik fontos stratégiai alapja volt, hogy
maximalisan torekedtek arra, hogy felhaszndldik részére egyre tokéletesebb, személyre
szabott profilt alakitsanak ki. Ennek érdekében 2006-ban egy kdzel 3 éves, nyilt,
algoritmusfejleszt6 csapatversenyt hirdettek meg. Az egymillié dollaros fédijat az a csapat
nyerhette el, amelyik tobb mint 10 szazalékkal meg tudta javitani a sajat, amugy is

kitdng, Netflix Cinematch algoritmusuk teljesitményét. (A palyazaton magyar Gravity

R&D Ensemble és a BellKor’s Pragmatic cégek azonos eredményt elérve végeztek az élen. De
mivel a magyar csapatot 20 perccel megelSzte a BellKor a palyazati anyag leadasakor, ezért
csak masodikak lettek.)

Mar 2000-ben kidolgoznak egy filmajanlasi rendszert a tagoknak, amely a kikdlcsonzott
filmek alapjan ajanl Gj filmeket. (A filmajanlé rendszer egyébként sokat segitett abban, hogy
egyes kevésbé ismert filmek vagy fliggetlen filmesek produkcidi is eljussanak a
nagykozonséghez.) Segitette az online térhdditast egy masik feltorekvd technoldgia, az
ugynevezett big data (nagy adathalmaz) elemzések bevetése is, amely el6re jelezte, hogyan
értékeli majd egy adott nézé a filmet. Az adatbdnydszatbdl és -elemzésbél kinyert
informacidkat a Netflixnél — a néz6i szokdsok megismerésén tul — ma mar sajat gyartasu
mUsoraik tervezésénél is nagy profizmussal hasznaljak. Ez, az Ugynevezett adatalapu, illetve
adat vezérelte megkozelités ma mar mindennapos az Uzleti f6iskolak és egyetemek
tananyagaiban, mintegy két évtizeddel ezel6tt ez a mddszer igencsak ritkasagnak szamitott
mindenhol a vilagon.

A Netflix — bar megtehetné — nem kozvetit él6ben olyan hireseményeket, mint példaul az
amerikai elndk évértékels beszéde — ezeket meghagyja a CNN-neké s a tobbi tévés-
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tarsasdgnak. A vallalat 6nmagdt els6sorban nem streamingcégnek, hanem valtozatos
felhasznaldi igényeket kiszolgald online szérakoztatd kozpontnak tekinti.

A cég lizletpolitikaja, napi gyakorlata szamos olyan elemet tartalmaz, amelyeket mas
agazatokban tevékenykedd vallalatok is kovetnek. Ezek koziil érdemes kiemelni:

e folyamatosan figyelemmel kell kisérni a vasarléi, felhasznald igények valtozasat

e naprakésznek kell lenni az uj technikakat, technoldgiakat illetéen

o akilonbdz6 megoldasokat részcsoportokon folyamatosan kell tesztelni. S ha valami
bevalik, azt nagyobb volumenben is ki kell prébalni.

e jol kell bedrazni a szolgaltatdsokat (A Netflixet dvd-kdlcsonz6ként és streaming
szolgaltatoként is a megfelel6 arszabds megtalalasa tette naggya. A tapasztalatok
szerint tiz dollarnal kisebb havi el6fizetést nem sajnaljak azok a felhasznalék sem, akik
havonta csak egy vagy két filmet néznek meg.)

e az lzleti stratégia kialkitdsdhoz olyan piaci réseket is kell keresni, amelyek nem
haragitjak ra a cégre a versenytarsakat

e minden koriilmények kozott meg kell talalni az egyedi cégkulturat és megkozelitéseket

A Netflix 26 éves torténete természetesen nem volt mindig diadalmenet, sokszor kellett
komoly pénzligyi nehézségekkel megkizdenie. De a kildbalas mindig sikerrel jart, els6sorban
a menedzsment az innovacids képessége, készsége kovetkeztében. Nagy mértékben ennek
koszonhetd, hogy a Netflix ma globalis marka.

A cég szolgdltatasai 2016 6ta gyakorlatilag az egész vildgon, mintegy 190 orszagban érhetéek
el. (Kindban jogi okok miatt, Oroszorszagban az Ukrajna elleni agresszid 6ta és még néhany
orszagban — Eszak Korea, Sziria, valamint a Krim-félsziget - -a Netflix nem elérhetd.) Az
el6fizet6k szama az agazatban a legmagasabb a vildgon, a tavalyi esztends végén
meghaladta a 223 milliét. A programokat néz6k szama ennél mintegy 50 szdzalékkal
magasabb, ugyanis az el6fizet6k megoszthatjak hozzaférésiiket, jelszavukat 2-3 fével.

Ami a versenytarsakat illeti: az els6 szamu konkurens az ugynevezett Disney portfélié, amely
a Disneyt, a Disney+-t, a Hulu-t és az ESPN-t 6leli fel, 6sszesen 205 millié el6fizetével. Az HBO
Max, az Amazon Prime, az Apple TV, a Paramount+ ugyancsak a legfontosabb versenytarsak
kozé tartoznak. A rivélisok tehat ott tiilekednek a Netflix a nyomaban: a feltorekvé Hulun
példaul a legnagyobb csatorndk sikersorozatai mar megjelenésiik masnapjan elérhetdk, az
HBO az Apple-lel valé egylittm(ikodése révén erdsitett internetes jelenlétén, az Amazon
Prime mogott pedig az elektronikus kereskedelemmel foglalkozé vilagcég minden ereje all.

A versenytarsak azonban csak késéssel tudtak tobbé-kevésbé kdvetni a Netflixet, a
konkurencia ugyanis nagyon késén kapcsolt. A CBS 2014-ben (a CBS All Accesst azéta
levéltotta a Paramount+), az Amazon 2016-ban, az Apple és a Disney pedig csak 2019-ben
jutott el oda, hogy elinditsak a sajat streamingjliket. Vagyis a Netflixnek tobb év elénye volt a
piacon, ahol az akkor még nagyon mas lzleti tervvel miikodé HBO volt az egyetlen komoly
konkurensuk. Ugyanakkor nem zarkézik el bizonyos témakban és teriileteken a
versenytdrsakkal vald egyltt m(ikodéstél, az Apple TV-vel példdul szoros a kooperacids
kapcsolat.



ErGssége és versenyel6nye a Netflixnek, hogy folyamatosan bdviti, diverzifikalja
tevékenységét. A COVID-19 el6tti 2-3 évben megvasarolt, illetve fuzionalt filmstudidkkal,
zene- és konyvkiaddkkal, technoldgiai cégekkel. A tébb ldbon allas jegyében 2021-ben sajat
videojatékok fejlesztésébe kezdett. A vallalat 2021 juliusaban atcsabitotta a korabban

az Oculusnal és az Electronic Artsnal is vezetd beosztasban dolgozé Mike Verdut, akia mind
fontosabb videojaték dgazat agazat vezetGje lett. A cég 2021 szeptemberében felvasarolta

a Night School Studio fliggetlen videdjatékfejleszté-vallalatot.

2022-ben a Netflix pénzligyi nehézségekkel kényszeriilt szembenézni. A menedzsment nem
tétlenkedett, elhataroztak, hogy megvaltoztatjak a kinalt tartalom-struktirat. Uj jelmondat
szliletett: "Nagyobbat jobbat, kevesebbet!".

Az Uj korszakot a koltségcsokkentés és a még nagyobb fegyelem jellemzi. Scott Stuber, a
Netflix jatékfilmes részlegének igazgatdja szerint eltlinik az a tendencia, hogy barmit
megtesznek a tehetségek (forgatokonyvirdk, rendezék, szinészek stb.) bevonzasa érdekében,
hogy aztan szabad kezet adjanak nekik. Véleménye szerint olyan 0j tendencidkra lehet
szamitani, hogy ahelyett, hogy két filmet készitenének 10 millié dollarért, csak egyet
készitenek majd, de azt igényesebben, 20 millié dollarért.

A vilag legnagyobb streaming platformja, a Netflix évi 15-20 milliard dollart kolt sajat
produkcidkra, ez az 6sszeg a bevétel mintegy 50 szdzaléka. Itt az id6 a Netflix néhany Uzleti
és egyéb adatat bemutatni. A cég tavaly csaknem 38 millidrd dollar bevételre tett szert,
ebbél 14 millidrd Eszak-Amerikabdl szarmazott. A profit 4,4 milliard dolldr volt, mintegy 12
szazalékkal kevesebb az el6z6 évinél. (Ez a nyereségcsokkenés idézte el az dtmeneti
pénziigyi nehézségeket. Sok vallalat erre azt mondana, nekiink legyen mondval)

A Netflix t6zsdei értéke mintegy 130 millidrd dollar, egy részvény ara pedig 280 dollar koril
mozgott tavaly. Ezzel, a rekord cégértékkel az iparag elsé szamu és legértékesebb villalata.
Mikozben a vilag nyolcadik legnagyobb internet vallalata, a Netflix a vildg streaming
forgalmanak 25 szazalékat bonyolitja le. A Netflix vezet az adatforgalmat 6sszesité listakon.
Ez nem igazan meglepd, hiszen, a filmnézés elég sok gigabajtot igényel.

Az iparag szakértSinek véleménye szerint a Netflix megvaltoztatta, vagy inkdbb szétroncsolta
a televizids dgazatot. Arrdél van szd, hogy egyre tébben mondjak fel a hagyomanyos
kabeltévés el6fizetésiiket, s csak a szamukra legérdekesebb, leginkdbb fontos csatornakra
fizetnek el6. 2021-ben példaul az amerikai haztartasok mintegy 27 szazaléka (ez mintegy 35
millié haztartast jelent tervezte felmondani a hagyomanyos kabelel6fizetését, s a hirek
szerint tavaly ez az irdnyzat tovabb erds6dott. Minden jel arra mutat, hogy a nem tavoli
jov6ében — nagy késéssel - teljesen atalakul a kabeltévés lizletdg. A minta varhatéan a Netflix-
megkozelités lesz.

Latnivald, hogy eddigi torténete sordn sok valtozas tortént a Netflixnél, ezek jelents része
stratégiai, el6fizetd kdzpontu atalakulas volt. Ezek sok kockazattal, bizonytalansaggal is jartak
mind Gzleti, mind technikai-technolégiai szempontbdl, de a cégvezetés batran és ligyesen
navigalt a szdmos veszélyt jelenté ,,sziklak” kozott. A cég sikereiben nagy szerepe van
kultdrajanak.
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2018-ban tették kdzzé Culture Deck cimmel a vallalat kulturajanak alapelveit, értékeit és
megkozelitéseit, s ezek egy részét — mint mar szé volt rdla — sok cég atvette, koveti. Az
alapelvek kozil a menedzsment kiemelten fontosnak tartja:

1. Osztondzni kell a dolgozdkat arra, hogy hozzanak dontéseket, vegyenek részt a
dontéshozatalban

Az informdacidkat el6re megfontoltan, széles kdrben és nyiltsaggal meg kell osztani
Oszintén kell kommunikalni

Csak a leghatékonyabban dolgozé munkatarsakat kell megtartani valsag esetén
Erdemes id6nként kikeriilni a szabalyokat

vk wnN

A cégkulturat ismertet6 dokumentum tobbek kozott foglalkozik a vallalat szamara fontos
magatartasi normakkal, a kiilonb6z6ségek értékeivel, az innovacidval, az §szinte és
el6remutatd visszajelzésekkel, a csapatmunkdval, a felel6sséggel, a dolgozdk képviseltével,
az etikai elvardsokkal, az lizleti sikerhez vezet6 legjobb gyakorlatokkal, a m(ivészeti
kifejezéssel, az Gzleti kultura folyamatos fejlesztésével. A sort hosszan lehet folytatni, a
dokumentum a cégkultura olyan tarhaza, amelybdl valdban szinte minden vallalat tud
meriteni.

A Netflix természetesen rendelkezik irott vizidval, célokkal, szervezeti felépitéssel, szervezeti
és mikodési szabalyzattal, megujulé stratégidval. A menedzsment szdmadra igen fontos, hogy
a dolgozok tudjanak azonosulni a Netflix-célokkal és kulturaval. Ugyancsak fontos, el6térben
lév6 szempont és feladat a részvényesek folyamatos tajékoztatasa.

A valtozaskezelési elméletben és gyakorlatban mind a kisebb, mind a nagyobb valtozdsoknak
vannak hajté és visszahuzo er6i. Ha a hajtderdk erésebbek, mint a visszahuzé er6k a valtozas
megtorténik. Ha a visszahuzo erék erésebbek, akkor egy idGre el kell halasztani a valtozast és
meg kell erGsiteni a hajtderbket, illetve meg kell gyengiteni a visszahuzé eréket. Ezek a
feladatok — sok egyébbel, példaul a valtozaskommunikaciéval egylitt — mar a
valtozasmenedzsment tevékenységei kozé tartoznak.
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A Netflix torténetében a valtozasokat megel6z6en joval tobb volt hajtd-, mint a visszahuzé
erd. Ez utdbbiak koziil érdemes megemliteni a sok kockazatot, a pénzligyek id6nkénti
meggyengiilését, a pénziigyi modellvaltas rizikoit, a piaci helyzet hulldmzasait. A stratégiai és
transzformacios valtozasok elsé szamu hajtdereje természetesen a profit ndvelése. Emellett
kulcsszerepet jatszottak még:



Key Milestones in the Transformation Process



The digital transformation of Netflix was a
gradual process that took several years, with key
milestones that marked the company's progress
toward becoming a global streaming giant. Here are
some of the critical milestones that marked the

transformation process:

e Launch of Netflix Streaming Service
(2007): Netflix’s online streaming service allowed
subscribers to access content over the Internet.
This marked a significant shift in the company's
business model, as it moved from a DVD rental
service to a streaming giant.

e Introduction of Original Content (2012):
Netflix released its first original series,
"Lilyhammer," marking a significant shift in the
company's strategy (Sandaros, 2022). By
producing its content, Netflix gained more control
over the content available on its platform and

distinguished itself from its competitors.



e [Expansion into International Markets
(2010-2015): Inm 2010, Netflix expanded its
services beyond the United States, launching its
service in Canada. Over the next few years,
Netflix continued its international expansion,
launching in Latin America, Europe, and Asia.
Today, Netflix is available in over 190 countries,
with more than 80% of its subscribers residing

outside the United States.
e The Nettlix Algorithm:

Netflix's algorithm is one of its most
significant advantages, as it uses data
analytics to recommend content to
users based on their viewing history
(Amatriain & Basilico, 2015). Netflix
introduced its new algorithm, which

uses more sophisticated data analytics



to recommend content, making it
easier for users to find the content
they enjoy.

e The Netflix Culture (2018): Netflix
published its Culture Deck, a document that
outlines the company's unique culture and values.
The document has since become famous, with

many other companies adopting some of Netflix's

values and practices.

These milestones are just some of the critical events that marked the transformation of
Netflix from a DVD rental service to a global streaming giant. Each of these events played a

significant role in shaping Netflix's success and continued growth in the streaming industry.

stages of change and driving forces

According to Veronica (N,d), years after the company began operating as a DVD rental
company, it is now estimated to be worth around €145 billion. The founders wanted to build a
business that was customer-centric. They came up with a new option for movie and related
content lovers. Over the years, their subscriber base has grown and grown while trying to keep
up with consumer demand. 2007 saw the first step towards the launch of their streaming service.
In addition to DVD rental, they started selling streaming subscriptions to their consumers. The
introduction of streaming services proved to be a good decision as they have since seen a steady
increase in the number of customers and thus the company itself (Veronica, N,d).



Here’s how Netflix has grown since 2002.

Year # of Subscribers | Revenue

2002 857,000 $152.8 Million
2007 7.48 Million $1.205 Billion
Last Reported (2018-2019) 151.5 Million $15.794 Billion

(Veronica, N,d)

According to Veronica (N,d), The company
was able to increase its value without
significantly increasing the price of its
services. Over the last few years, the
company has sought to price its products in a
balanced way. In addition to price
restructuring, Netflix currently spends
around $15 billion on its own productions. .

company had its first downturn in 2010 when it tried a completely new concept, but since then
the number of users has only increased year on year. The company has essentially stayed true to
its initial vision and has not changed direction. In addition to DVD rentals, they were able to
anticipate new trends and plan for change. They did not give up their ideas as the world changed,
but stuck with them and came up with a strategy that kept their initial goals in mind and that met

the expectations ofa changing world. I he company has become a giant
in 21 years, starting from its base, which is a good
achievement. The company did not want to be left
behind by its competitors so it committed to its idea,
committed to change. Netflix has managed change

well. The company took its consumers into



account while making the change and tried to
tailor the change. And the customer-centric
change was sympathetic to consumers. The
company was successful in maintaining
affordable prices and significantly reducing the
waiting time for movies. The company has implemented the change in a

step-by-step planned way, not rushing into anything, but implemented everything in its own

time. At first, streaming services would have required a good
internet at the time, but at that time, providers were not
really able to provide a strong enough internet to load
movies. Later, when the right ISPs came along, streaming
services were only introduced alongside DVD rental. Once
they saw that their streaming service met the needs of
consumers, they stopped renting DVDs. They eventually

priced their services. Today, the company and its products are present in many
countries and have millions of regular users (Veronica, N,d).



A személyzetit6l a HR-ig

Hid a vezetés és a dolgozdk kozott

Az olvasdk koziil bizonyara sokan emlékeznek a rendszervaltas el6tti vallalati személyzeti
osztdlyokra, amelyek idehaza sok cégnél ,rettegett” részlegek voltak, senki nem orilt, ha oda
hivattak. Nem csak Magyarorszagon, de szinte az egész vilagon az elmult 30-40 évben
atalakultak a személyzeti osztalyok ,human eréforras” (human resources -HR) részleggé. A
jelentGs valtozas nem csak az elnevezésben, hanem a tevékenységi kor atalakulasaban,
szamottevd kibéviilésében is megtortént.

Személyzeti anno

A régi, hagyomanyos személyzeti, személyligyi osztalyok legfontosabb feladata a vezet6k és
a dolgozdok személyes adatainak nyilvantartasa volt. Beleértve a végzettséget, a képzettséget,
a nyelvtudast, a szakmai el6remenetelt, az elvégzett tanfolyamokat, a fizetést, a jutalmakat,
az esetleges kitlintetéseket, stb. Ugyancsak kiemelt tevékenység volt a munkaer6-toborzas, a
felvételi interjuk lebonyolitasa, a szakmai oktatasok szervezése, valamint a fizetésemelések,
jutalmak részlegekre és az alkalmazottakra vald ,lebontdsa”, megallapitasa, illetve
egyeztetése a szakmai vezet6kkel.

Szerepe volt a ,személyzetinek” a fegyelmi eljarasok lefolytatasdaban, a munkaeré felvétel,
athelyezés, elbocsatas, el6léptetés lebonyolitdsdban, dokumentaldsdban,

kérésére, utasitasara a személyzeti osztalyok sok kimutatast, statisztikat készitettek. Szamos
vallalatnal a munkaligy, a tdrsadalombiztositds témai, valamint a bérszdmfejtés is ehhez a
részleghez tartozott.

A személyzeti osztalyon dolgozni bizalmi allas minden id6ben, hiszen az alkalmazottakrdl
igen sok személyes, sok esetben bizalmas adat all rendelkezésre. A rendszervaltas el6tt
térségiinkben nem volt egyszerd bekerilni a , kdderosztalyra” (igy is hivtak a személyzeti
részleget), a felvételt hosszas , atvilagitas” el6zte meg. De a fejlett orszagokban sem volt
konny( allashoz jutni a személyzetin.

A HR helye a szervezetben

A személyzeti — és napjainkban a HR — osztdlyt, f6osztalyt, igazgatdsagot, stb. a vallalat, az
intézmény, a szervezet els6 szamu vezetdje kdzvetlenil felligyeli, 6 az a vezet6, akinek a
részleg ,jelent”, akihez a részleg tartozik.

A rendszervaltas el6tt nyilt titok volt, hogy a szocialista orszagokban a személyzeti részlegek
szoros kapcsolatot tartottak fel a belligyi szervekkel, a kilkapcsolatokkal rendelkezé
szervezeteknél pedig az elharitassal is. A ,varosi legendak” szerint a mult szazad hatvanas,



hetvenes éveinek szamos személyzeti vezetGje korabban még belligyi szerveknél vagy
partvonalon dolgozott.

A kilencvenes években kezd6dott és azoéta is egyre gyorsuld gazdasagi, vallalati
globalizalodas, a piacgazdasag kiteljesedése a volt szocialista orszagokban és az tzleti
életben torténd folyamatos valtozasok, valamint az Uj kihivasok sziikségessé tették, hogy a
régi tipusu személyzeti részleg és feladatkor atalakuljon, Uj tevékenységekkel, Uj szervezettel
és szervezéssel, Uj kompetenciakkal, Uj szervezeten belili egytittmikodésekkel béviiljon.

HR a 21-dik szazadban

Egy vallalat értékét napjainkban els6sorban nem a gépek, berendezések, ingatlanok értéke,
hanem a rendelkezésére all6 human eréforras (annak minésége, kreativitasa, innovacios
képessége, stb.) és szellemi téke hatarozza meg. Ezért is van kiemelt jelent6sége a humadn
eréforrds menedzsmentnek és tevékenységnek.

Egy talalé megfogalmazas szerint a HR részleg napjainkban hid a dolgozdk és a felsé vezetés
kozott. Feladatai, tevékenységi kore az elmult években annyira megnovekedett, kibéviilt,
hogy atfogja, ,,behalozza” az egész szervezetet. A HR részlegeken generalistak és
specialistak dolgoznak. Az el6bbiek atlatjak, ,bedolgozzak” az egész teriiletet, az utdbbiak
pedig egy-egy szakteriletre (példaul teljesitményértékelés, munkakori leirdsok készitése)
szakosodnak.

A teljesség igénye nélkil tekintsiik at a HR részleg legfontosabb, leginkabb jellemzé
feladatait, tevékenységeit. (Erdemes megjegyezni, hogy a kis, a kozép és a nagyméretii
szervezeteknél szdmos — bérszamfejtés, személyi adatok nyilvantartasa, oktatdsok
szervezése, szervezeti és mikodési szabalyozas elkészitése, stb. - azonos, szinte kotelezd
feladat van, de igen sok HR- tevékenység megléte, illetve meg nem léte a szervezet
méretétdl, valamint a létszamtdl is fligg.)

A HR részleg tevékenyen részt vesz a vallalati stratégia, a |étszamterv, a kompenzacids,
valamint a teljesitményértékelési rendszer kidolgozasdban és megvaldsitasdban. Fontos
szerepe van a munkaer6 toborzasban és kivalasztasban, az egyes szervezeti egységek
igényeinek megfelel6en és szorosan egylittmikodve vellik. Ma mar a toborzast és a
kivalasztdst a cégek részben kiszervezik, vagyis egy bizonyos hatarig kilsé szakérték végzik
ezeket a feladatokat a megadott szempontok alapjan. Példaul egy-egy dllasra a sok
jelentkez6 kozil a megbizott cég kivalasztja a legjobb tizet, s innen mar a megbizé HR
részlegéé és vezetGié a ,pdlya”. Vagyis a legalkalmasabbakkal az allasinterjukat, a készségek
és a képességek végsé felmérését a belsé HR-esek és a szakmai vezetdk végzik és 6k
dontenek a legjobb jelolt alkalmazasardl is.

A humaneré6forras részleg feladata az elbocsatasok, leépitések, athelyezések lebonyolitdsa
és adminisztracidja. Sok vallalat a tomeges leépitésnél nem csak végkielégitést ad az
elktldott dolgozdknak, hanem allast is keres szamukra és/ vagy fizeti az atképzési



tanfolyamok koltségeit vagy azoknak egy részét. (A cégek egy — ma még nem nagy - része
komolyan veszi, hogy ,blucsuzni csak nagyon szépen szabad”. Nem mindegy szdmukra, hogy
az elkiildott dolgozdk milyen hiriiket, imazsukat kelti.)

360 fokos értékelés

A vezetbk és a dolgozdk szamara kiemelten fontos a szervezeti és miikodési szabalyzat
(SZMSZ), amely dontéen ugyancsak a HR-en késziil. Ez a dokumentum részletesen leirja,
szabalyozza tobbek kozott a szervezet felépitését, a feladatokat és felelGsségeket, a
munkarendet, az etikai, viselkedési, 6ltozkodési elGirasokat, a belsé figgelmi, jelentési
»,vonalakat”, a kills6 szervezetekkel valé kapcsolattartds mikéntjét. Hasonldéan fontosak a
részletes munkakori leirasok, valamint a munkakorelemzések, amelyek elkészitésében
fontos szerepe van a HR-nek.

Az egyik legbdsszetettebb és egyben legszebb feladata a 21-dik szdzad humaneréforras,
humanpolitikai részlegének a teljesitményértékelés. A vezet6k, a dolgozdk, az egyes
részlegek és az egész szervezet teljesitménymérésének, értékelésének sok mddszere,
technikaja és mutatdja van. Ezek kidolgozdsa, mikodtetése (teljesitmény-menedzsment),
folyamatos értékelése, kommunikaldsa a szakrészlegekkel, az ugynevezett kompetencia
koézpontokkal egyitt torténik.

Igencsak elterjedt az ugynevezett 360 fokos értékelés, amelynek az a Iényege, hogy a
dolgozdk teljesitményét az objektiv mutatok (példaul a dolgozé altal hozott lizletek értéke, a
szerzGdések szama, a projekteken eltoltott drak szama, arbevétel) mellett nem csak a
kozvetlen f6nok értékeli évente vagy gyakrabban. Hanem a HR megkérdezi az értékelésre
vard személy kozvetlen munkatarsait, a mas részlegeken dolgozdkat, a kiilsé partnerek kozil
példaul az Gigyfeleket, az alvallalkozdkat, a banki és hatdsagi kapcsolatokat. A ,teljes korbdl”
beszerzett informaciok és a mérGszamok alapjan ma mar sokkal objektivebb értékelések
készilnek, mint kordbban.

Osztonzési rendszerek

Az értékelés szorosan Osszefligg az anyagi és nem anyagi jellegli 6sztonzéssel. A motivacids
stratégiat és az 6sztonzési rendszert altalaban a HR dolgozza ki, s ez igen alapos munkat
igényel, hiszen a bér mellett szdmos béren kiviili juttatasban (példdul cafeteria, céges
részvények, Gdulési lehet&ségek) részesilhetnek automatikusan, illetve teljesitményiik
alapjan a dolgozdék, valamint vezetdik. A prémiumok, bédnuszok mellett szinte mar
munkaeszkdznek szamit a céges mobiltelefon, egyes munkakérokben a gépkocsi (és ezek
magan-hasznalata is), valamint a laptop.

A HR olyan motivacids ,eszkozoket” is alkalmaz, mint a munkakoérilmények javitasa, a
munkakor bévitése, érdekesebbé tétele, a munkakoérok rotacidja az erre alkalmas és
hajlando dolgozék korében. A Volvo szerelGszalagjai mellett dolgozd 10-12 f6s csoportok
tagjai példaul a 90-es években jél ismerték egymas feladatait, igy idénként , koérbejartak” a



munkakorok. Valtozatosabb, érdekesebb lett a munka, s napjainkban a rotalast a termelés
sok teruletén alkalmazzak.

Oktatas, képzés

Uj feladatként a HR felelSs a tehetséggondozasért a szervezeten beliil, akarcsak az Gjonnan
belépé munkatarsak ,,szocializalasaért”. Ezzel el is érkeztlink egy Ujabb hatalmas, atfogd
feladat-csokorhoz. Altaldban a HR szervezi a belsd és kiilsé szakmai tanfolyamokat és
képzéseket, a tréningeket, az oktatast, a készség- és képességfejleszté programokat.
Emellett gondoskodik egyes vezet6k és dolgozék mentoralasardl és a coachingrdél. Mindkét
tevékenység ,rasegit” tobbek kozott a szervezetbe vald miel6bbi beilleszkedésre, a vezetdi
készségek és képességek felerGsitésére, a problémamegoldd képesség kialakitasara és
fejlesztésére. Az egyre bonyolultabb, mind stresszesebb Uzleti életben egyes vezetbket a
coachok igazitjak el, , edzik”, 1atjak el életviteli tanacsokkal.

Az (izleti szervezetek allandé valtozasban vannak a piaci és egyéb igényeknek megfelelGen, a
valtoz6 szervezet a versenyképesség egyik zaloga. Tobbnyire kiemelked6 szerepe van a HR-
nek a szervezetfejlesztésben, de ezen a teriileten is szoros az egylttm(ikodés a felsé
vezetéssel, sok esetben pedig az igazgatdsaggal. (Itt szlikséges megjegyezni, hogy a HR
vezetd szinte minden szervezetnél tagja a fels6 vezetésnek, s altalaban az igazgatdsag egyik
tagja foglalkozik ezen a testiileti szinten a humaneréforras és a —politika kérdéseivel.)

A HR tevékenység szines palettajarél érdemes megemliteni még néhany feladatot:
o érdekegyeztetés
e belsé kommunikacio a HR-rel kapcsolatos kérdésekben
e munkavédelem
e Kkarrier-tervezés
e gyakornoki programok kidolgozasa
e Dbérelszamolas, munkaligy
e tanulmanyi lgyek intézése
e tarsadalmi felelGsségvallalas szervezése, esetleg irdnyitasa

A személyligyi munkakor térséglinkben valamikor nem csak elsajatithato szakértelmet
igényelt, hanem a személyzetisnek ,,jo kadernek”, azaz politikailag a rendszer mellett
elkotelezettnek is kellett lennie. Ma a HR tevékenység széles kor(i szakmai ismereteket
kovetel meg: nem csak a HR szakterileteit kell ismerni, hanem sziikségesek a viszonylag
mély ismeretek (és a személyes kapcsolatok) a szervezet, a vallalat munkajardl, az egyes
részlegek feladatairdl.



Erzelmi intelligencia

A fentiekkel azonos fontossagu az érzelmi intelligencia, amely ma mar elengedhetetlen
»kelléke” a humdneré6forras teriiletnek. Hiszen a HR-es nem gépekkel, nem folyamatokkal,
hanem emberekkel foglalkozik, akiknek a helyzetébe, gondjaiba, elvarasaiba, hangulataiba,
ellendlldsdba, stb. bele kell élnie magat, igyekeznie kell megérteni a masikat. Ez amolyan ,ha
én a te helyedben lennék” megkozelitést igényel.

A kutatasok, felmérések szerint a n6i vezet6k és dolgozdk érzelmi intelligencidja magasabb a
férfiakénal. Ennek és a gondoskoddbb, megértébb, higgadtabb, kompromisszumra térekvé
személyiségi jellemz6knek az ,,eredménye”, hogy a HR részlegeken altalaban tébb a néi
vezetd és dolgozé.

Az egyetemeken és a fGiskolakon igen népszerliek a HR menedzsment szakok, az egész
vilagon ,viragzik” a HR képzés. Ugyanis egyre tobben vélasztjdk a HR-es szakmat, s jelenleg
az a szerencsés helyzet tapasztalhato, hogy a kinalat mellett erGteljesen bévil a kereslet is. A
cégek szamara ugyanis mara egyértelm lett, hogy a magas minGségi HR tevékenység fél
tizleti sikert és versenyeldnyt jelent.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)



Uj vallalati szervezeti formak a 21-dik szazadban

Az atalakulas kényszere

A globalizaciés folyamat gyors el6re haladasaval uj vallalati szervezeti formak jelennek meg,
az évszazados céges strukturdak mind kevésbé alkalmasak az élez6d6 versenyharc
kihivasainak eredményes megvdlaszoldsara, sok esetben a talpon maradasra. Ma, amikor a
munkavégzési szokasok, lehet&ségek (tdvmunka, részmunkaidGs foglalkoztatas, munkakor
megosztas, stb.) egyre valtozatosabbak, nem meglepd, hogy a vallalatok keresik,
kikisérletezik a leghatékonyabb, véleménylik szerint a legtobb nyereség elérését elésegité Gj
szervezeti formakat. Korantsem a teljesség igényével, érdemes ezek koziil néhdnyat
attekinteni.

Hierarchia, vezet6-démping

A 20-dik szdzad és kozép- és nagyvallalatait az Ugynevezett magas szervezeti felépités
jellemezte. Ennek az a Iényege, hogy a cégfelépités igencsak hierarchikus, sok a csoport, az
osztaly, a f6osztaly, az igazgatosag. Mindegyik élén vezetd all, s mindegyikiknek tobb
helyettese is van.

Az elmult évszazad nagy részében ez a szervezeti forma megfeleld volt, noha a sok szint
miatt a dontések atfutasi ideje hosszu volt, s a cégek nehezen, nem igazan rugalmasan
tudtak alkalmazkodni a valtozasokhoz. De az Uzleti élet sokkal lassabb volt, mint ma, s a
verseny sem volt ,gyilkos”. Az er6sen tagolt, hierarchikus szervezet viszont sok vezetdi,
beosztotti allaslehetlséget biztositott, aminek killéndsen a masodik vildaghdboruat kdvets 15
évben volt jelent&sége. Ebben a formaban mikodott tobbek kozott a Philips, az Unilever, a
Bayer, a General Motors, a British Steel, a bankok és biztositék nagy része, stb.

A hatvanas években a tagolt szervezeti struktura mellett megjelentek masfajta
cégszervezések is. A nemzetkdzi gazdasagi kapcsolatok és a kereskedelem rohamos
béviilésével a tobb orszagban, illetve tébb kontinensen jelen |év6 cégek foldrajzi, regionalis
strukturaban is megszervezték magukat, példaul Toyota USA, Toyota Eurdpa. Mas vallalatok
pedig a nagyobb termékcsoportoknak megfelel§ szervezeteket alapitottak, példaul General
Motors (GM) személyauté, GM haszonjarm(, GM motorblokk gyar.

Persze ezek a strukturdk is tagoltak voltak, mindegyikiik rendelkezett sajt humaneréforras,
informatikai, marketing, stb. részleggel. Valdsagos forradalmat jelentett, amikor a
nyolcvanas években létrejottek a nagy cégek tobbségében a kéz6s szolgaltatd kézpontok, az
SSC-k (shared service center). Ezekben a kozpontokban a sok parhuzamos tamogato
szervezeti egység helyett egy m(ikodott, vagyis csak egy informatikai, egy marketing, egy
kutatasi és fejlesztési, stb. részleg. Ez a kozponti részleg nyujt a vallalat minden gyaranak,
kilfoldi cégeinek marketing, tréning, informatikai, logisztika-tervezési, stb. szolgaltatasokat.



Ez a létszam és koltségkimélé miikodés nagyon hamar elterjedt vilagszerte, de ezek a
szolgaltatdas-csomagok még mindig a vallalaton belll maradtak.

A ,kiszervezések kora”

Nemsokdra bekodszontott és szinte vallalati statusz szimbélumma lett a kiszervezés, az
outsourcing ,korszaka”, amely tevékenység ma is igen népszer(. A vallalati folyamatok nagy
része kiszervezhet6, azaz elvégeztethet6 mas cégekkel. Jellemz6 teriilete a folyamat-
kiszervezésnek a konyvelés, a pénziigyek egy része, a munkaerd toborzas és —kivalasztas, a
formatervezés, a reklam, a jogi képviselet, s6t a termelés és a szolgdltatdsok nyujtasanak egy
része is kiszervezhet6. A legenda szerint a Nike csak a cégvezetést és a marketinget tartotta
meg hdzon belil, minden egyéb tevékenységet kiszervezett.

Az outsourcing nem minden esetben sikeres, kudarc esetén vagy Uj partnert keres a
kiszervezs cég, vagy visszaveszi a tevékenységet. Sok esetben a kiszervezés dragabb, mint a
tevékenység megtartasa, s létszdm megtakaritas ide, kdltségmegtakaritas oda, igen gyakran
mégis az outsourcing a nyerd. Hiszen a kiszervezés koltségként szamolhato el és ennek
nyomdn szamottevéen csokkenhet a tarsasagi ado is.

Irany a 21-dik szazad!

A 21-dik szazad gazdasagi, Uzleti, piaci folyamatainak legjobban az Ugynevezett lapos,
alacsony, csak kis mértékben tagolt és kis mértékben hierarchikus szervezet felel meg,
els6sorban a szolgaltatdsi dgazatban. Ennek az a Iényege, hogy kevés a vezetd, kevés a
részleg, gyors a dontéshozas, rugalmas az alkalmazkodas az Uj koriilményekhez. F§
jellemzdje a projekt szemlélet, az egész szervezeti felépités és m(ikddés a projektek
kivitelezésének van alarendelve.

Képzeljiink el céget, amelynek csak néhdny vezetGje van, csak a legsziikségesebb részlegei
vannak. Viszont van egy hatalmas ,,medencéje”, amelyben a véllalat f6allasq, részmunkaidds
és kiils6s szakemberei ,,Usznak”. A hivatasos projektmenedzserek az , UszOmesterek”.
Amikor a cég egy Uzleti megbizast kap, akkor az egyik projektvezetd a ,medencébdl”
Osszedllitja a projekt-csapatot, amely a feladat teljesitéséig marad egyitt. Utana vissza a
»,medencébe” a kovetkez6 projektig. Tobb megbizds esetén természetesen tobb projekt

»fut” egymdssal parhuzamosan.

Ez, a csak kis mértékben hierarchikus struktira nagyszerten alkalmas arra, hogy minden
projektre a megfeleld csapat alljon 6ssze, s minél hatékonyabb legyen a cég szakembereinek
kihasznaltsaga. Ezen a szervezeti forman beliil még tobb variacio is létezik, példaul a matrix
formacio, amikor a projekt-tagok két ,,urat” szolgalnak: a projektvezet6t és a szakmai
vezet6t. (Erdemes megjegyezni, hogy a kett8s iranyitasbél meglehetdsen gyakran
szarmaznak konfliktusok a szervezeten beliil.)

A felmérések tanusaga szerint a vilagon a szolgaltatasi dgazat cégeinek csak 10-15 szazaléka
m(ikddik lapos szervezeti struktiraban. Tobbnyire a kis- és kozepes mérett véllalatok,



amelyek viszonylag szlik szolgdltatasi palettdval rendelkeznek. Igen nehéz az atallas a lapos
strukturara, még erételjesen mikodnek az évszazados beidegzddések, a hierarchikus
»csodaszerek”. Sokan még annak alapjan itélnek meg egy-egy tarsasagot, hany részlege,
hany vezet6je, mekkora tamogatd stdbja, stb. van, pedig az egyetlen mérce a
teljesitménymutatok alakuldsa.

A halézattdl a , hatartalan” cégekig

Uj szervezeti struktiranak szamit a halézati (network) szervezet. Ez formalis és informalis
kapcsolatot jelent a cég bizonyos részlegei kozott és/vagy kiilsé szervezetekkel, vallalatokkal.
Ezek a kapcsolatok kizardlag az adott cég értéklanca mentén alakulnak ki. A halézati
szervezeti, szervezési forma nagyon hasonlit a korabban bemutatott kiszervezéshez, ugyanis
egy vallalat sok-sok folyamata (logisztika, HR, értékesités utani szerviz tevékenység, stb.)
szervezhetd ki. A kiszervezett folyamatokat, feladatokat ellaté vallalatok (tulajdonképpen
alvéllalkozdk) és az ,,anyacég” egyiittesen alkotnak haldzatot.

Viszonylag Uj szervezeti forma a partnerségi struktura. Ez elsésorban az tigyvédekre,
maganklinikakra, konyvelési és tanacsadasi cégekre jellemz6. Ebben a struktdraban
nincsenek fénokok, mindenki a maga teriletét , viszi”, a tarsulds lényege az, hogy a
szervezet sokiranyu szolgaltatast nydjtson. Példaul a maganklinikdkon legyen belgydgyasz,
szemész, fogorvos, bérgydgyasz, sebész, stb., a tandcsadd cégeknél pedig legyen vezetési,
pénzligyi, minGséglgyi, logisztikai, stb. szakember. Mindenki a maga bevételéért felel, a
,koz0sbe” csak a mikodéshez sziikséges kiadasok, koltségek keriilnek be.

Az Ugynevezett bels6 hatarok nélkili szervezetben a vezetdk és a dolgozdk integralddnak
egymas szervezeti részlegébe és Gk felhatalmazas (empowerment), delegalds alapjan tébb
részlegben (példaul marketing és értékesités) képesek munkat végezni. Enhez persze arra
van sziikség, hogy mind a vezet6k, mind a pedig a dolgozdk tébb terilethez felelGsséggel
értsenek, folyamatos tovabbképzést kapjanak.

Amire fontos odafigyelni

A ,mozgathatd” szervezeti strukturdk mellett szazadunk eddig eltelt részében tobbek kozott
fontos a szervezetek szdmara:

o képesség és készség a szlikséges szervezeti valtozasok, alkalmazkoddsok gyors
végrehajtdsara

e afolyamatok és a projektek el6térbe keriilése a hagyomanyos megoldasokkal és
feladatokkal szemben

e alegnagyobb értéket a szellemi t6ke és nem az ingatlanok és a gépek, berendezések
jelentik

e amunkaerdpiac gyors Uitemben nemzetkozisedik

kiemelked6en fontos a szervezetek tudas- és adatbazisa



e csak a folyamatosan (az iparag vezet6 cégeitdl) tanuld szervezetek képesek csak
tulélni a versenyharc viharait

e aszervezeteknek folyamatosan mérnilik, értékelnitk kell teljesitményliket és
ugyancsak folyamatosan kell 6sszehasonlitani magukat a versenytdrsak
teljesitményével, az agazati legjobb gyakorlattal (benchmark)

e nem megkerilhetd a tarsadalmi felelGsségvallalds (CSR), valamint a fenntarthaté
fejl6dés feltételeinek megteremtése és gyakorlata

e aszervezeti strukturat kell a stratégiahoz igazitani és nem forditva

e U] készségekkel és képességekkel rendelkez6 menedzserekre és karizmatikus
leaderekre van szlikség

e anagyobb vallalatokon belil kisebb profitkozpontok alakulnak, amelyek névelik a
dolgozok elkotelezettségét, hatékonysagat, jovedelmét (intrapreneurship)

e még a nagyvallalatok is legyenek képesek a gyors és rugalmas szervezeti valtozasok
végrehajtasara

A fenti felsorolast még hosszan lehetne folytatni, de igy is érzékelhet6, hogy a vallalati
szervezeti strukturaban a 21-dik szazadban folyamatosan gyokeres valtozasok
tapasztalhatdak. Honnan tudhatjuk, hogy valami baj van a szervezettel a kérnyezethez vald
alkalmazkodas teriletén?

Figyelmeztetd jelek és belathato jovo

Fontos figyelmeztetd jel, hogy a dontéshozdk nem tudjak el6re jelezni a varhato
problémadkat, gondokat. Ugyancsak fontos negativ jelzés, hogy a szervezeten bellil névekszik
a konfliktusok szdma és egyre nehezebb keresztiilvinni a valtozasokat. Gondot okoz, hogy a
dolgozdk, de sok esetben a vezet6k sem tudjak, melyek az elvarasok iranyukba. Meggy6z6
figyelmeztetés, amikor a dolgozék konfliktus-varakozdsai nagymértékben novekednek.
Ezekben — és még sok hasonlé — az esetekben a vezetbk egyik legfontosabb feladata a kiilsé
kornyezet és a vallalati stratégia miel6bbi elemzése és a megfelel6 szervezeti (és egyéb)
kovetkezmények levonasa, a tennivaldk korltekint6 dsszeallitasa.

A globalizacid kiteljesedésével a belathatd jov6ben Gjabb és tjabb szervezeti formak
jelennek meg és fognak megjelenni. Szakemberek véleménye szerint varhato, hogy a ma
még nagy és lomha szervezetek is beallnak a sorba és folyamatosan fogjak korszerdsiteni
szervezeti strukturajukat. Ugyancsak Ujdonsag lesz, hogy a kis és a nagy cégek egyarant
profitalni fognak az Uj szervezeti formak gyors bevezetésébdl, a rugalmassag ezen a
teriileten is ma mar alapkdvetelmény. Az Uj szervezeti formak Uj ellenGrzési és Uj jelentési
madszereket, technikakat kovetelnek meg, amelyek kialakitasa mar folyamatban van.

Minden jel arra mutat, hogy a kdvetkezd években nagy feladatok varnak a véllalatokon beldili
és a kilsé szervezetfejleszt6kre. A meglévs szervezeti strukturak toldozgatdasa, foldozgatasa
mar nem tarthatd sokaig, Uj megoldasokra, Uj ,,aramvonalas” szervezeti formakra van



szlikség. Még akkor is, ha ez fajdalmas elbocsatasokkal, [étszamcsokkentéssel jar. Ennek
esetleges elmulasztdsa a cégeket kdzelebb viheti az 6sszeomlashoz.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Cerified Management Consultant (CMC)



A kor bezarul

Teljesitmény és mérés

A 21-dik szazadban szinte minden mérheté sulyban, tavolsagban, profitban, Grmértékben,
sebességben, bevételben, kdltségben, id6ben, létszamban és a sort még hosszan lehet
folytatni. Természetesen a szervezetek és az ott dolgozo vezetdk és beosztottak
teljesitményét is lehet mérni, egyre pontosabb és kifinomultabb médszerekkel, technikakkal.
A teljesitmény értékelése (TER) fontos része a teljesitmény menedzsmentnek, amely a
vezetési és vezetSi tudomanyok és képességek egyik legfiatalabb aga. A szervezeti, vallalati
vezetGknek elsGsorban a teljesitményértékelési technikakkal kell tisztaban lenniik, hiszen
munkatarsaikat szinte folyamatosan kell értékelnitk. Ahogyan 6ket is folyamatosan értékelik
mind a sajat fénokeik, mind pedig a informalisan a beosztottak.

Teljesitménymenedzsment és -értékelés

A teljesitménymenedzsment rendszer a szervezeti, a csoport- és az egyéni teljesitmények
elérésének olyan eszkdze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek kdzott tervezett
stratégiai, taktikai és operativ céljain és szintjein alapul. A teljesitmény mindig valamilyen
tevékenység eredménye és a szervezet altal kijelolt feladatok teljesitésével kapcsolatos
mindségi és mennyiségi elemekbdl all.

»Vallalati nyelvre” leforditva a teljesitménymenedzsment is egy folyamat, amelynek soran a
cég vezetdi meghatarozzak, kitlizik a célokat, hogy az egyes ,szerepl6knek” mit kell tennilik
annak érdekében, hogy a vallalat stratégiai céljai megvaldsuljanak. Ebbél kévetkezik, hogy
nem csak az egyéni, hanem a szervezeti teljesitmény novelésére is torekedni kell.

Napjainkban a teljesitmény ndvelés része egy olyan rendszernek, amelyben
0sszekapcsolddik az 6sztonzési és javadalmazasi rendszer, a kompetenciafejlesztés, valamint
a minGségbiztositas. Nem véletlen, hogy a szervezetek teljesitménymenedzsmentjével
példaul egy vallalaton belil sokan foglalkoznak: az egyes részlegek vezetdi, a
humdneré6forrds szakemberek, valamint bels6 és kiils6 vezetési tanacsaddk. Nagyobb
cégeknél kiilon részleg foglalkozik a teljesitménymenedzsment 6sszes agaval.

A vallalati teljesitménnyel kapcsolatban f6leg két tényez6t szoktak elemezni, a
hatékonysagot és a gazdasagossagot. Ebbdl a két tényez6bdl sok mas teljesitménymutatd is
levezethetd. A tovabbiakban els6sorban a teljesitményértékelést ,jarjuk kdrbe”.

Egy szervezet teljesit6képességét az alkalmazottak teljesitményének 6sszessége adja, tehat
a hatékony mikodés biztositasahoz elengedhetetlen az egyes munkatarsak teljesitményének
mérése.

A TER, kozelebbrél

A legtdbb szervezetben formailag kétféle egyéni értékelés létezik egymas mellett, az
informalis és a formalis. Az informalis értékelés a vezet6k gondolataira, véleményeire



alapoz, hiszen 6k is mindig végiggondoljak, melyik dolgozé hogyan is teljesiti az elvardsokat.
Ez az értékelési forma azonban meglehet6sen szubjektiv, ugyanis azt személyes kapcsolatok,
egyéni kulturdlis izlések, eltérd politikai nézetek torzithatjak, igy kizardlag erre tdmaszkodni
nem célravezetd. A formalis értékelést ez azonban jél kiegészitheti, ugyanis egy komplett
rendszert takar, amely segitségével rendszeresen (meghatarozott id6kozonként) és
modszeresen, objektiv mércét allitva megallapithatd a munkatarsak eredményessége.

A teljesitmény-értékelési rendszer (TER) bevezetésekor valaszolni kell néhany alapvetd
kérdésre:

e milyen célbdl alkalmazzuk az értékelést?

e mit értékeljink?

e mit tartunk teljesitménynek?

e hogyan, milyen médszerrel értékeljiink?

e kiket érintsen az értékelés?

e hogyan kommunikaljuk az értékelést?
A teljesitmény elvarasokat egyértelmden kell megfogalmazni az érintett vezet6k és a
dolgozok felé. A teljesitmény mérésének és értékelésének tehat eléfeltétele az elvarasok
id6ben torténd és pontos megfogalmazasa, a célok kitlizése, valamint ezek egyértelmd,
érthet6 kommunikalasa.
Nem kevésbé fontos a célrendszer megfogalmazasa, tisztdzasa. Ahhoz, hogy a szervezet
stratégiai céljai megvaldsulhassanak, az egyes szervezeti egységeknek, illetve az adott
munkatarsaknak tudniuk kell, miképpen jarulhatnak hozza a szervezeti célok eléréséhez. A
munkakoérokre lebontott célok bizonyos id6kozonként fellilvizsgalatra, mddositasra
szorulnak. Az ily médon létrejové kovetelményrendszer nemcsak hatékonyabb
munkavégzést tesz lehetévé, de a résztvevbket is megerdsiti a szakértelmikben.

Miért értékeliink?

A teljesitményértékelés fontosabb altalanos céljai:

a vezetGk valamint a dolgozdk munkdjanak megitélése

- alapot szolgdl a javadalmazas elosztasahoz

- alapot szolgdl az el6léptetéshez, athelyezéshez, elbocsatashoz

- azonositja az alacsony és a magas kompetencidju vezetGket és dolgozdkat

- értékeli a korabbi képzési programokat



- hitelesitheti a korabbi munkaerd kivalasztasi mddszereket, technikakat

Az egyéni teljesitmények értékelését sok évtizeden at szinte kizardlag a dolgozo kdzvetlen
féonoke végezte. Egy évben egyszer vagy kétszer a vezetd lelilt kiilon-kiilon a beosztottaival, s
elmondta véleményét a munkatars teljesitményérdél. Szembesitette az elvarasokat a
tényleges teljesitménnyel. Természetesen az értékelt dolgozdnak is nyilt lehetGsége
véleménye ismertetésére, a kortilmények bemutatasara, az esetleges ,,alulteljesités”
megindokolasara.

Noha az egyéni teljesitményértékelés a legtobb esetben konkrét mérészamok alapjan
torténik, altaldban nem hagyhatok figyelmen kivil (persze csak rovid tavon) a teljesitményt
befolydsold Ugynevezett magantényez6k — példaul betegség, kozeli hozzatartozo haldla —
sem. A vezet6kt8l megkovetelt érzelmi intelligencidval visszaélni nem szabad, vagyis nem
lehet gyakran hivatkozni maganéleti tényez&kre.

A teljesitményértékelés eredménye sok kovetkezménnyel jar. Pozitiv és negativ értelemben
hatassal van toébbek kozott a fizetés, a bdnuszok, a tovabbképzési és az el6lépési
lehet6ségek alakuldsara, valamint a kovetkez6 id6szak teljesitmény-célkitlizésére. Az
eredményorientalt értékelés fontos visszajelzés a dolgozé szdmara.

Ki legyen az értékel6?

Az egyéni teljesitmények értékelését tobbnyire ma is egy személy végzi (az uj modszerekrdl
késébb lesz sz6), ezért nem mindegy, hogy ki az értékeld. A teljesitményértékeld kivalasztasa
meglehetGsen Osszetett feladat, tobbek kozott fligg az értékelés céljatdl, az értékelés

feltételeinek tipusatél, valamint az értékelt egyéni tulajdonsagaitdl.

Az értékel6 lehetbleg olyan személy legyen, aki a legjobban képes ralatni a beosztott
tevékenységére, magatartdsdra, s nemcsak eredményeiben, hanem folyamatdban is
tisztaban van a teljesitményével. Kézenfekvd tehat, hogy az értékel6 altaldban a kdzvetlen
felettes. Nincsen ez a ,,szabaly” kébe vésve, ezért szamos tovabbi megoldas kozil lehet
valasztani: lehet az értékel6 maga az alkalmazott (6nértékelés), de véleményezhet a

szervezeten kiviili partner, vagy akdr a munkatarssal kapcsolatban allé tigyfél is.

Amikor a vezet6k és/vagy a HR részleg pontosan tudja és kommunikalja is a dolgozok felé,
hogy mi az adott cégnél a teljesitmény, hogyan mérik, s mi a j6 teljesitmény, akkor kozzé kell
tenni az értékelés ugynevezett fajta-kritériumait is. Amennyiben jél mérhet6 munkakorrél
van sz0, a teljesitmény-értékelés torténhet kizardélag az eredmények alapjan, abszolut
(példaul arbevétel), illetve relativ médon (példaul vevék/ugyfelek mutatdszama), vagy akar a

kovetelményekhez viszonyitva (adott id6pont eredményeit alapul véve).

Bizonyos munkakoroknél azonban nem mutathaték ki konnyen az eredmények, ebben az
esetben a cél eléréséhez sziilkséges magatartasformakat, tevékenységeket, illetve azok

el6fordulasanak ardnyat érdemes értékelni. Ahhoz viszont, hogy az elvartaknak megfelel6en



viselkedjen az értékelt vezet6 vagy dolgozd, meghatarozott képességekkel, habitussal
(intelligencia, felkésziiltség, elkdtelezettség, stb.) kell rendelkeznie. igy a személyiségjegyek
értékelésével itélheté meg az értékelt személy kompetenciakészlete, munkahoz vald
hozzaallasa.

Szamos munkakor esetén nem lehet a fenti értékelési fajta-kritériumok kozul kizardlag csak
egyet alkalmazni. Gyakran fordul el6, hogy az értékelés tobb, integralt fajta-kritérium
alapjan torténik.

Ertékelési mddszer valaszték

A menedzsment és a HR tudomanyok és gyakorlat gyors fejl6édésének eredményeként ma
mar a szervezetek tobb egyéni teljesitményértékelési mddszer kozil valaszthatnak. Ilyen
tobbek kozott az egyének teljesitményét Gnmagaban értékeld technikak (leird értékelés,
értékels skaldk, stb.), valamint az 6sszehasonlité technikak (példaul rangsorolds). Gyakran
alkalmazzdk az 6nértékelést, a magatartas alapu megfigyelést és értékelést, a kompetencia
alapu értékelést, az dolgozé és a vezet6 kozott megbeszélt célkitlizésen alapuld értékelést, a
360 fokos visszajelzést és értékelést, valamint az értékel6 kozpontokat. A b6séges modszer

és technikai , fegyvertar” kdzul érdemes kiemelni az utébbi kett6t.
A kor bezarul

Napjainkban igen sok véllalat alkalmazza az ugynevezett 360 fokos értékelési mddszert,
amely meglehetGsen idGigényes, ugyanakkor kevés szubjektiv elemet tartalmaz. A lényege
az, hogy egy személyt nem csak a fénoke, hanem mindazok (vagy mindazoknak egy része)
értékelik, akikkel munkakapcsolatban all.

Példaul egy értékesitési munkatdrs tevékenységének értékelésérdl véleményt kér a fénoke,
vagy a HR részleg az értékesitési osztaly munkatarsaitdl, tehat a kézvetlen kollegaktol.
Ugyancsak véleményt kérnek azoktdl a tarsosztalybeli munkatarsaktol (marketing, pénzigy,
stb.), akikkel az értékelt rendszeres kapcsolatban all. De nem maradnak ki a megkérdezettek
sorabdl a kiils6 kapcsolatok (banki Ggyintézdk, vevék, esetleges hatdsagi kapcsolatok, stb.)
sem. Altaldban legkevesebb tiz belsd és kiilsé véleményt, értékelést gyljtenek be az
értékeltrdl, s ezzel a kor bezarul (ezért is nevezik 360 fokosnak). A beérkezett értékelésekbdl
ezutan a kozvetlen vezetG és/vagy a HR részleg 6sszeallitja az éves értékelést, amelyet
megbeszélnek a dolgozdval. Ez az alapos és igencsak objektiv teljesitményértékelési technika
ugyan sok id6ét vesz igénybe (vallalati szinten kiiléndsen), de megéri, mert sok oldalroél
értékel, sok kérdésre ad valaszt és gyakorlatilag nem , kikezdhet6”. Emellett biztonsagot,

attekinthetGséget nyujt az értékeltek szamara.

A hadseregbdl az uizleti életbe



Az értékeld kézpont (assessment center) valés munkakori helyzeteken alapulé
modszerekkel (példaul csoportos gyakorlatok, probléma-megoldasi feladatok, tesztek,
szerepjatékok, elemz6-el6addi feladatok, stb.) segit értékelni a vezetk és a beosztottak
teljesitményét. Tobbnyire 6-8 résztvevivel, 4 megfigyel6vel és egy moderdtorral folytatjak le
a 2-3 napig tarté értékelést. Ezalatt a megfigyel6k mindenre kiterjedé jellemzést készitenek
az értékelendd személyekrdl, hogy a tobbnapos ,,gyakorlat” végén szembesithessék 6ket

sajat képességeikkel, személyiségjegyeikkel, viselkedési szokasaikkal.

Ezt a mddszert gyakran alkalmazzak uj munkatarsak kivalasztasakor is azzal a céllal, hogy a
jeloltek varhaté bevalasat felmérjék. A jeldlteket a betoltendd munkakadrre jellemzé
feladatok elé allitjak, és viselkedéslikbdl, reakcidikbdl igyekeznek arra kdvetkeztetni, hogy
hogyan boldogulnanak az adott munkakoérben. (Ez a médszer — a kivdlasztast illet6en — a
katonai életbdl kertilt at a civil szféraba. A Wikipédia szerint az értékeld kdzpont mddszert a
német hadsereg fejlesztette ki az elsé vilaghaboru utdn a tisztek kivalasztasara. A tdbbnapos
eljaras soran katonai vezet6k, pszichologusok értékelték a jeldlteket. A modszer részét
képezték tesztek, gyakorlati feladatok és katonai alakulatok bevondasaval végrehajtott
életszerd harci cselekmények is. A jelolteket stresszhelyzetbe hoztak, hogy minél pontosabb
képet alkothassanak a nyomas alatt varhato teljesitményukrél. A masodik vilaghaboru soran
a brit és az amerikai hadsereg is atvette a mdodszert, majd a kozigazgatasi vezet6k
kivalasztasanal is alkalmazni kezdték. A habord utan az lizleti életben, nagyvallalatoknadl is
elterjedt a mddszer, egyik 6 fejleszt6je az amerikai AT&T telefontarsasag volt. Fejlesztésiik
nyoman a modszer gyorsan elterjedt vildgszerte a nagy gazdasagi szerepl6k korében.)

Azsiabol jon a csoportos értékelés

Az el6bbiekben dontéen az egyéni teljesitményértékelésrél volt sz6, természetesen léteznek
csoportok teljesitményének értékelésére szolgald mddszerek. A csoportos, kollektiv
értékelés tobbnyire az azsiai Uzleti életre és véllalatokra jellemzé a gazdasagtorténeti és
cégkultura hagyomanyok miatt. Egyre népszer(ibb és gyorsan terjed ma mar az egész
vildgon, szdzadunkban ugyanis el6térbe keriilt a projekt alapu szervezeti felépités,
munkaszervezés és munkavégzés. A csoportos célok kitlizése és a csoportos teljesitmény

értékelése mind gyakoribb a projekt-csapatok esetében.
Dilemma a szervezetben

A szervezetek, vallalatok régi gondja az Ugynevezett szervezeti dilemma, amikor a sok
esetben nem esnek egybe a dolgozdk és a cég céljai. A véllalatok hatékonyabb m(ikodéséhez,
a versenyképesség fokozasahoz és nem utolsé sorban a profit néveléséhez viszont
elengedhetetlenil sziikséges az egyéni és a céges stratégiai célok egy iranyba mutatasa.
Ehhez tud segitséget nyujtani a teljesitménymenedzsment és a TER egyrészrél a szervezeti és

az egyéni célok dsszekapcsoldsaval a dolgozdok motivalasan, az egyéni célok megvaldsitasan,
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a karriertervezésen, stb., masrészrél a vallalati célok megvaldsitasaban torténd részvételi

lehetdségen keresztiil.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadd, CMC

Certified Management Consultant
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A valtozas folyamata az elutasitastol az integralasig



Dr. Gonda Gyorgy, CMC

A VALTOZASKEZELES MUVESZETE

Dolgozoi és maganéletiink folyamatos valtozasok sorozata. Eletiinkben - valamint a
szervezetek életében - az egyik legallandobb tényezd a valtozas.

Az elbadas a szervezeti €s a maganéleti valtozasokkal foglalkozik. Definialja a
valtozast, az ennek kezeléséhez kapcsolodo alapfogalmakat. A valtozasok fajtainak
(lassu, radikalis, tervezett, nem tervezett) ismertetése utan a valtozasrol, mint
folyamatrol esik szo.

A valtozasi folyamatot altaldban erétér-elemzés el6zi meg, s a valtozas hajtéerdinek
tulsulyba kertilése utdn harom szakaszban (kiolvasztas, véltoztatas, visszafagyasztas)
megtorténik a valtozas. A régi,,A” pontbol eljutunk az 14j ,,B” pontba, s a két pont
kozotti valtozast sziikséges kezelniink, menedzselniink.

A sikeres szervezeti és maganéleti valtozas végrehajtasanal 8§ ,,aranyszabalyt” kell
szem elOtt tartanunk. Az el6addsban ismertetésre keriil a 8 fontos 1épés, valamint arr6l
is sz0 esik, milyen kdvetkezményekkel jar, ha hibazunk.

Az emberek — kiilondsen Kelet-Eurdpaban — szinte 6sztdndsen és azonnal tiltakoznak
minden valtozas ellen. A valtozasok sok esetben kellemetleniil érintik komfort
z6nankat, s ezt nehezen toleraljuk.

A valtozaskezelés miivészete dontden abban all, hogy a valtozasok elutasitasat
szamos modszerrel és technikaval elfogadassa alakitsuk at. A sikeres és hatékony
valtozaskezelés a kezdeti NEM-et alakitja at IGEN-né.

A valtozasokkal szembeni ellenallas, elutasitas szamos emberi és szervezeti okkal
magyarazhat6. Ezek koziil érdemes megemliteni az ismeretlentdl valo félelmet, az
0nos érdeket, a szelektiv észlelést, a bizalomhidnyt, valamint az erds szervezeti
kultarat. Az eléadasban a tobbi ,,ellenallasi” tényezordl is részletesen szo esik.

A valtozasokra adott negativ valasz atformélésara, a valtozasokkal szembeni
ellenallas lekiizdésére sok mddszert ismeriink és gyakorlunk (kommunikacio,
targyalds, manipuldcio, stb.) A sikeres €s korszerii valtozaskezelés fokozatosan
alakitja ki az egyénben €s a szervezetben a valtozasok iranti elkotelezettséget, a
valtozéasok internalizalt tAmogatasat.

A valtozasi projektek 80 szazaléka a helytelen kommunikacié miatt bukik el. A
valtozaskommunikaci6 tehat a valtozaskezelés ,,szive”. Akarcsak a
valtozasmenedzser, a valtozas-kommunikator is egy kiilon (igencsak megbecsiilt)
szakma. (Ezeket a feladatokat altaldban érdemes erre specializalodott vezetési
tanacsadokra bizni.) A valtozaskommunikécio céljairol, célcsoportjairdl részletesen is
sz6 esik az eléadasban, amely foglalkozik a valtozaskommunikacios tervvel is. A
valtozaskommunikacié alapelveinek alkalmazasa €s betartasa hitelesebbé, sikeresebbé
teszi a kommunikéciot és a valtozasi folyamatot.

Régionkban és idehaza a valtozasoktdl tobbnyire tartanak az emberek. Ennek egyik
fontos oka, hogy nem vagyunk felkésziilve, felkészitve a valtozasok fogadéasara és
kezelésére.

A valtozasoktol nem kell félni, hanem egyiitt kell éIni veliik., hiszen a véltozasok
révén jutunk elére. A fejlett vilag nagy részén a valtozasok feltoltik, energizaljak az
embereket, akik ezektdl varjak az 0j kihivasokat.



A fohdasztél az aranyszabalyokig

Ahogy haladnak el6re az évek, ugy csokken a negativ valtozasok iranti tlréskiszobink, s ez a
megallapitas a szervezetekre is igaz. Tobbek kozott ezért is sziikséges az ugynevezett
valtozasdiagnosztikai tevékenység, amelynek soran felmérjiik a kivant vagy a mar
bekovetkezett valtozas tipusat, jellemzGit (gyors, |épésrbl-lépésre, visszafordithatd, nem
visszafordithatd, stratégiai, stb.). Ezek ismeretében tudjuk szakemberek segitségével
kivalasztani azokat a valtozaskezelési mddszereket, technikdkat, amelyek alkalmazasaval
viszonylag gyorsan és nagyobb megrazkddtatasok nélkil jutunk el, illetve jut el a szervezet a
korabban emlitett ,A”-bdl a ,,B” pontba.

Nem konny( felismerni, osztalyba sorolni az éppen aktualis valtozast. Erre utal a
menedzserek egyik ,fohdsza”: ,Uram, adjal szdmomra erét azon dolgok valtozasaihoz,

amelyeket meg lehet valtoztatni! Adjal tlir6képességet a megvaltoztatatlanok elfogadasahoz
és adjal bolcsességet, hogy a kett6t meg tudjam kiilonboztetni!”

Erdemes &ttekinteni, miért is ellenzik, miért alinak ellen az emberek, a szervezetek a negativ
valtozasoknak, mar azok bejelentésekor is. Tételezziik fel, hogy egy vallalati egység élén
allunk és a fejlinkre ,,lltetnek” egy , ejtéerny@st”, igy a hatalmi, irdnyitdsi ranglétran egy
[épést vissza kell Iépnlink. llyenkor bizony természetes az ellenallas, de az sem ritka, hogy
mérgilinkben vagy egyéb okok miatt elhagyjuk a szervezetet. Mi motivalja az ellenallast
ebben az esetben? Tobbek kozott az 6n6s érdekek, a hatalmi pozicié féltése, az ismeretlentdl
valé félelem, a bizalomhiany, a bizonytalansag-keriilés és esetleg az alacsony valtozastdrési
kliszob.

Maskor, példaul nagyobb szervezeti, termelési, szolgaltatasi valtozasok, transzformaciok
esetében még szerepet jatszik az ellendllasban a szervezeti tehetetlenség, a jelent6sebb
valtozasok elviselésére nem mindig alkalmas er6s cégkultura, a valtozaskommunikacio
hidnya, s a felsorolast még hosszasan lehetne folytatni.

Nem kétséges, hogy a kilonb6z6 méretli, mélységli valtozasok kezelése szakértelmet,
maodszereket, technikdkat és nem utolsé sorban szakembereket igényel. Kézepes vagy
nagyobb méret(i, negativ hatdsu valtozasok menedzselését altalaban valtozaskezelési csapat
végzi, amelyet az Ugynevezett valtozasi koalicid iranyit. Ez utdbbi egy olyan alkalmi csapat,
amely tobbnyire a szervezet, valtozas irant elkdtelezett vezet6ibdl és a dolgozok
képvisel8ibdl all. Minél magasabb beosztasu vezetSk vesznek részt ennek az irdnyitd
bizottsdgnak a munkajaban, anndl inkdbb egyértelm( a dolgozék szamara a valtozas
sziikségessége, fontossaga. Nem véletlen, hogy a sikeres valtozaskezelés elsé |épése az erGs,
hatdrozott, dontésképes valtozas-koalicid létrehozasa.

A valtozasok menedzselését, levezénylését, végrehajtasat, kommunikaldsat, mérését,
utégondozasat nem a koalicid végzi, hanem a valtozaskezelési csapat. Tagjait valtozas-



tgynokoknek nevezziik, a csapat tevékenységében részt vesznek valtozaskezelésre
szakosodott vezetési tandcsaddk, a szervezet néhdny dolgozdja és kdzép szintli vezetdje,
egyéb szakért6k, valtozaskommunikatorok, stb. Ez a csapat a valtozaskezelési projekt szive.
Mind a koalicié, mind pedig valtozaskezelési csapat megsz(inik, befejezi tevékenységét a
szervezetben a valtozds sikeres bevezetése, a sziikséges kiigazitasok és mérés, valamint a
valtozdsok eredményeinek egy ideig tarté nyomon kovetése utan.

Minden valtozaskezelési tevékenység (és ez a magan szférdnkra is vonatkozik) egyik fontos
kiinduldpontja az Ugynevezett érintetti térkép elkészitése. Egy-egy valtozas a magan és a
szervezeti kornyezetben sok mindenkit érinthet. Egy szervezet és/vagy tevékenység
megvaltoztatasa, atszervezése hazon belil altaldban érinti a dolgozdkat, a vezetbket, a
kapcsolati rendszerben pedig érintheti tobbek kozott a beszallitdkat, a veviket, az
alvéllalkozdkat, a szervezet bankjat, egyes hatdsagokat, érdekképviseleti szerveket stb.
Természetesen a valtozasok legkozvetlenebbiil a szervezeten beliili személyeket érintik.

Miutan elkészilt a kiils6 érintettek gondos, atfogo feltérképezése (erre azért van sziikség,
hogy minden irdnyba megfelel§ és ardnyos legyen a kommunikacid, esetleg a masodlagos
valtozaskezelés), feltétlentl sziikséges elkésziteni a valtozast ellenz6k és tamogatdk
szervezeten bellli térképét is. Ehhez nyljtanak segitséget a valtozaskezelési csapat helyi
tagjai, akik jol ismerik, hogy melyik szervezeti egységektél, vezet6ktdl, dolgozoktdl lehet és
milyen mérték(i tamogatasra, illetve ellendllasra szdmitani.

A szervezeten belili valtozastamogatdssal és -ellenzéssel kapcsolatos térkép ismeretében a
valtozdsmenedzserek szdmara egyértelm lesz, hova kell tobb energiat, er6feszitést
koncentralni a negativ vdltozasok elfogadtatdsdra és hova kevesebbet vagy semmit. Mds
szavakkal: kik a szévetségesek a véltozasi folyamatban és kiket kell meggydzni. (Es itt 4lljon
egy személyes megjegyzés: a valtozdskezelési tevékenység nem kdnnyl( feladat, de nagyon
szép. Ha jél ismerjik a szakma csinjat-binjat, a valtozasi folyamat eredményes lesz, és a
résztvevék alakitjak, végigkisérik a projekt 6romét, banatat, nehézségeit, sikereit mind a
folyamat, mind annak emberi vonatkozdsaiban a NEM-tél az IGEN-ig.)

Erdemes hangsulyozni, hogy az eljutas ,A” egyensulyi dllapotbdl ,B” egyensulyi dllapotba
valtozason, atmeneten keresztil torténik. Ennek az atmenetnek a sikeres menedzselése a
valtozaskezelési tevékenység feladata. A valtozaskezelést ezért az egyensulyteremtés
m(ivészetének is szoktak nevezni.

Az egyre gyorsabban globalizal6do vilaggazdasagban mindennaposak a cégfelvasarlasok, a
vallalati 6sszeolvadasok. Vezet6k, dolgozdk, szervezetek, termékek, technikak, technolégiak,
piacok, beszalliték, vevik, szervezeti kulturdk, érintetti hdlézatok, informatikai rendszerek,
bels6 szabalyozdasok, stb. ,,0sszefésliilése”, integraldsa igen nagy valtozaskezelési feladat.
Hiszen a fuzioknal, felvasarldsokndl az egy meg egy az kett6 tétel nem igaz. Itt egy meg egy az
harom, ugyanis két vallalatbdl egy harmadik jon létre. A tavkozlés, a média, az autdipar, a
gyogyszeripar, a pénzigyi szolgaltatasok, az elektronika teriiletén térténd folyamatos és



hatalmas szervezeti atalakuldsok vezet6k és dolgozok tizmillidit érintik. A tovabbi
nyereségesség, hatékonysag, piacképesség, versenypozicidk alakuldsa nagymértékben fligg
az alkalmazott valtozaskezelési mdédszerektdl, nem kevésbé a valtozasmenedzserek
felkésziiltségétdl.

Ismerink tobbek kozott rasegits, felvildgosito-oktatd, valamint hatalmi valtozaskezelési
technikakat. Ez utdbbit igyekezziink elkerilni, hiszen a hatalmi széval kierészakolt,
keresztlilvitt negativ valtozasok a vezeti és dolgozdi tdmogatas hidnyaban el6bb-utdbb
visszajara fordulnak, sokkal tébb kart okoznak, mint hasznot. Természetesen vannak esetek,
amikor az ellenallas ellenére hatalmi széval, eszkozokkel kell kier6szakolni a valtozast.
Példaul ha a nyereség bizonyithatdan a kordbban elfogadott Gzleti stratégia hibai miatt
folyamatosan csokken, elengedhetetlen a stratégia fellilvizsgalata, megvaltoztatasa a kdozép
szint(i vezet6k esetleges tiltakozasa, ellenallasa ellenére. Ugyancsak dontGen hatalmi
eszkozoket szikséges alkalmazni a piaci koriilmények diktalta azonnali Iétszamcsokkentés
esetében.

Nem kétséges, hogy a sikeres valtozaskezelés tobbnyire nem hatalmi széval torténik.
Kommunikacié, kommunikacié, kommunikacid a valtozas sziikségességérdl és varhatd
hatdsairdl, ez a legfontosabb valtozaskezelési technika. Hasonldan fontos, a meggy6zés, a
targyalds, az egylttm{kodés, valamint a valtozas néhany ellenzéjének bevonasa a
valtozaskezelési csapatba.

Sok esetben manipulacidra kényszerl a valtozaskezelb. Ez utdbbira szinte mindennapos
példa: van a vallalatunk kdzpontjaban egy kivalé munkaerd, aki rengeteg lizletet és bevételt
hoz, de nem ért egyet a valtozasokkal. S6t, szervezi a cégnél a valtozdsokkal szembeni
ellenallast. Nem akarunk megvalni téle, de azt sem szeretnénk, ha széban, irdsban
yfelldrmdaznd” a tobbi dolgozét és szamottev6en megnehezitené a valtozasok elfogadasat.
llyenkor az ugynevezett manipulativ-semlegesitési technikat alkalmazhatjuk: elkildjik a
kollégat egyik, belfoldi vagy kulféldi irodankba, képviseletiinkhoz, lednyvallalatunkhoz.
Onnan nehezebb szervezni a valtozasokkal szembeni ellenallast, de Gizletemberként ott is
nagy hasznara lehet a szervezetnek.

Korabban mar volt sz6 arrdl, hogy a valtozaskezelés egyik fontos eszkdze az ugynevezett
erGtérelemzés. Ez egy olyan mddszer, amelyet maganéletiinkben a déntéseinknél sokszor
hasznalunk. Valamiben valtozast eredményezd dontést kell hoznunk: agyunkban (vagy egy
papiron, képerny6n) gyorsan szamba vessziik a valtozasi dontés mellett és ellen sz616
tényez6ket, amolyan mérleget készitlink. Racionalis dontést ugy hozunk, hogy igennel vagy
nemmel dontlink a figyelembe vett tényez6k alapjan. Ha példaul tobb a valtozas ellen sz616
érv és mégis szeretnénk valtozast, elhalasztjuk a dontést és igyeksziink erGsiteni, ndvelni a
valtozas mellett sz6l6 tényezGket. Ha ezek keriilnek tobbségbe — s ebben a folyamatban van

a valtozaskezelés egyik Iényege - akkor meghozhatjuk a valtozas melletti dontést.



Nincs ez masként az (izleti életben sem. Minden tervezett pozitiv vagy negativ valtozas el6tt
érdemes elvégezni az er6térelemzést. Példaul ha Uj termékekkel szeretnénk megjelenni a
piacon és a meglév6k egy részét vagy egészét szeretnénk elhagyni, elvégezziik az
erétérelemzést: milyen érvek szélnak az Uj termékek bevezetése, a meglévdk elhagydsa
mellett és ellen. Az elemzés nagy alapossagot és koriiltekintést igényel, hiszen nem kis
valtozdasrél van szd. Gondosan kell 6sszegyd(jteni és elemezni a valtozds irdnydba hatd
hajtoerdket, valamint a valtozas ellen sz6l6 visszahuzé eréket.

Lehet, az elemzés eredménye az lesz, hogy nem szabad most valtoztatni a
termékszerkezeten, a visszahuzod erGk er6sebbek jelenleg a hajtder6knél. De ha valamilyen
oknal fogva mégis szeretnénk a valtozast, akkor meg kell vizsgalni, mit kell tenniink a
hajtéer6k noveléséért, bovitéséért vagy éppen a visszahuzo erék csokkentéséért,
mérsékléséért. Mihelyt a hajtéerdk erGsebbek a visszahlzd er6knél, megindul a valtozas.
Ellenkezd esetben nem lesz azonnali valtozas.

Az er6térelemzés nem egy mechanikus folyamat, a valtozasi dontések nem hozhatéak meg
csak a tényez6k szdmanak egyenlege alapjan! A német szdrmazasu, de az Egyesiilt
Allamokban dolgozott Kurt Lewin erétér elemzési , miivelete” nagy szakértelmet és
gyakorlatot igényel. Egy-egy rosszul meghozott valtozasi dontés ugyanis igen nagy karokat
okozhat a szervezetek, az Gzlet szdmara.

A korabban mar emlitett valtozds-guru, John Kotter sajat tapasztalatai alapjan 0sszegyljtotte
a szervezeti valtozasok soran gyakran elkovetett, dltala sulyosnak tartott hibakat. Ezek kozil
érdemes kiemelni az 6nelégliltség tultengését, egy kell6 hatalommal rendelkezd irdnyitéd
csapat létrehozdsanak az elmulasztasat, a jovGkép (vizid) erejének aldbecslését, a jov6kép
gyenge kommunikaldsat, a rovid tavu valtozasi eredmények bejelentésének elszalasztasat,
valamint a valtozasok beépitésének elmulasztasat a véllalati kulturaba.

Kotter a fenti és a tovabbi hibdk elemzése alapjan megalkotta a valtozaskezelés nyolc
aranyszabalyat, amelyeket — szigoru sorrend betartasaval — szilikséges figyelembe venni,
alkalmazni a valtozas-projektek tervezésében és végrehajtasaban. Ezekrél a szabalyokrdl, a
hozzajuk kapcsolddd gyakorlati [épésekrdl a késGbbiekben még részletesen lesz sz6.

Az aranyszabalyok ismertetése el6tt érdemes jelzésszer(ien attekinteni a sikeres valtozas,
valtozaskezelés néhany kritikus sikertényezg6jét:

e avaltozds vezetdinek, iranyitéinak azonosuldsa a célokkal,

o vezetGi elkdtelezettség a valtozdsok mellett,

o képesség a valtozasok befogaddsahoz, illetve annak megteremtése a szervezetben,
e belsé és kiils6 valtozaskezelési szakértelem, elkotelezett valtozasi projekt csapat,

e ol kidolgozott, soktényezbs és integralt valtoztatasi menetrend,



e célzott, folyamatos valtozaskommunikacio,
e mérés, nyomon kovetés, kiigazitas,
e avaltozasok ,beliltetése” a szervezeti kulturaba.

Sok tovabbi |ényeges kritikus sikertényez6t ismerilink, de kozilik a fentiek a legfontosabbak.
Szakemberek egydntet(i véleménye szerint amennyiben nem fordit a szervezet vezetése és
valtozaskezelési csapat elég figyelmet a kritikus sikertényezbkre, vagy egyiket-masikat
semmibe veszi, szinte garantalt a kivant valtozas elmaraddsa, illetve balsikere.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadé

Certified Management Consultant (CMC)



A valtozaskezelés mUlivészete 3.

Irdny az Operencias-tenger és az Uveghegy masik oldala!

Mert ott van a sikeres valtozaskezelés majdnem-végallomasa. Amikor a valtozasdiagnosztika
segitségével sikerlt beazonositani a szlikséges vagy a bekovetkezett valtozas tipusat,
elkészitettlik a sziikséges érintetti térképeket, s a metodikai ,fegyvertarbdl” kivalasztasra
keriltek a tipushoz ,,passzold” technikdk, végre elkezdhetd a gyakorlati valtozaskezelés. A
valtozassal foglalkozé csapatnak eddigre mar sikertlt beazonositania az ellenallas okait,
hozzafogott a valtozasok szlikségességérdl sz616 meggybzéshez.

A valtozasi folyamat elérkezett az Operencids tengerhez. A negativ, vagy nem minden
részében pozitiv szervezeti valtozdsok sikeres végrehajtasahoz azonban at kell kelni ezen a
tengeren, s6t el kell jutni az Uveghegyen tulra is.

A nyerd nyolcas

Nem var kénny( Gt a valtozaskezelSkre, egyértelmd sikerre csak akkor szamithatnak, ha
kovetkezetesen betartjak, végigviszik a valtozasi folyamatban Kotter-guru nyolc
aranyszabalyat.

1. A véltozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése. A szervezettel — vezetSkkel, dolgozdkkal
— meg kell értetni, hogy most kell cselekedni, a valtozast most kell végrehajtani. A késedelem
ugyanis beladthatatlan kovetkezményekkel jarhat. Nem szabad panikot kelteni, de
egyértelmivé kell tenni, hogy a valtozasok indokolatlan elhalasztasa, vagy elmulasztasa
karokat okozhat a szervezetnek, a vezetésnek, a dolgozdknak, s nem utolsé sorban a
tulajdonosoknak.

2. A valtozast irdnyitd csapat |étrehozasa. Ebbe, csak a valtozasi folyamat idején m(ikodé
csapatba meg kell hivni, be kell vonni a szervezet legfels6 vezet6jét, a valtozasok altal
érintett terliletek menedzsereit, a vdltozdsi projekt vezet6jét valamint a
valtozdsmenedzsereket és —kommunikatorokat.

3. A jov6kép (vizid) és a stratégia kidolgozdsa. Jov6kép nélkil nem szabad elkezdeni a
valtozasi folyamatot, a szervezet tagjai — beosztastdl fliggetlenll — ugyanis joggal varjak el,
hogy tudjak, ismerjék, hova vezetnek a valtozasok, miért kell esetleges aldozatokat hozniuk,
mire szamithatnak, stb. Azt is el kell dénteni, hogy a stratégia milyen id6tavra szdljon.
(Erdemes megjegyezni, hogy a felgyorsult, mind inkabb globalizal6dé lzleti életben csak igen
kevés gazdasagi szervezet tud, képes kozéptavinal hosszabb stratégiat késziteni. A kutatds
és a fejlesztés terlletén ez a fajta stratégia nem csak lehetséges, hanem szikséges is. A
vezet6 szamitdstechnikai, gyogyszeripari, biotechnolégiai, tavkoézlési, vegyipari, (irtechnikai,
stb. cégek folyamatosan jelolik ki, finomitjdk, mddositjak hosszutavra szélé kutatasi,
fejlesztési iranyaikat, stratégiajukat. A hektikus és ciklikus lzleti életben azonban tobbnyire
véget ért a 3-5 éven tulmutato és realis stratégidk aranykora. )



4. A véltozas jov6képének kommunikdldsa. A kommunikacid a sikeres valtozdsmenedzselés
legfontosabb feltétele és eszkoze! A valtozaskommunikaciérdl e sorozat negyedik utolsé
részében lesz majd részletesebben szé. Most csak annyit, hogy a valtozasi projektek
négyotode a helytelen, elégtelen kommunikacié miatt bukik meg.

5. A dolgozék hatalommal, bizonyos dontési jogkorokkel valdé felruhazédsa az atfogd
cselekvéshez. Vonjuk be a munkatarsakat is a valtozasokba, mert igy azokat jobban
magukénak érzik. A hatalommal valé felruhazads (a nemzetkozi szakirodalom az
empowerment kifejezést hasznalja) a 21-dik szdazad eddig eltelt részének egyik Uj és
hatékony vezetési eszkdze. A szervezeti vezet6knek tisztaban kell lenniik azzal, hogy mikor
és mennyi hatalommal, dontési jogkorrel ruhdzzdk fel munkatarsaikat. Fontos: a felelGsség
akkor is a vezetGé, ha a munkatarsait 6 ruhazta fel bizonyos dontések meghozatalara!

6. Gyors gy6zelmek kivivasa. A valtozas kedvez6 eredményeirdl folyamatosan adjunk szamot,
ne késlekedjiink a kommunikacioval. Minden kis valtozas mar gyors gy&zelemnek szamit a
folyamatban! A valtozasi projektek tobb kisebb valtozasi al-projektbdl allnak. A szervezet
vezetGi, de elsGsorban a dolgozdok a hosszabb, 6sszetettebb vdltozdsi folyamatokban
elfaradnak, s ami még ennél is rosszabb, elfasulnak. Sokan eljutnak oda, hogy nem latjak
értelmét a valtozds(ok)nak. Ennek a magatartasnak, hangulatnak a megel6zését,
yfeldobasat” szolgaljak azoknak a kisebb, de folyamatos eredményeknek a kommunikalasa,
amelyeket a valtozaskezel6k a projekt szinte minden napjan elérnek. Nem szabad ezek
bemutatdsaval megvarni a valtozasi folyamat végét. Példaul ha egy folyamat atalakitasi
projektben rovid idén belil sikerlil csokkenteni a koltségeket, sikerll roviditeni az atfutasi
id6t, sikertl csokkenteni a blrokraciat, sikeril kreativabb munkdval ellatni a dolgozdkat,
sikerlil jobb anyagi kompenzaciét elérni, stb., ezeket a , kis” gy6zelmeket ( a nemzetkozi
szakirodalom quick win) batran, azonnal ismertetni kell amolyan hangulatjavitoként. Ezzel is
mérsékelhet6 a negativ valtozdsokkal kapcsolatos esetleges ellenallas, érzéketlenség.

7. Az eredmények megszilarditdsa és tovabbi valtozasok elérése. Fontos a végrehajtott
valtozdsok ,rogzitése” és a valtozasi folyamat toretlen folytatasa. Ugyanis ismeretes, hogy
életlinkben, a szervezetek életében az egyetlen allandd a véltozas. Tehdat egyik valtozas
koveti a masikat, egyik valtozds beleér a mdsikba. S ha ez csak egyesével torténik, akkor
viszonylag szerencsés a szervezet, de a véltozasok tobbnyire ,csokorban” kévetik egymast.
Ezért is fontos, hogy ne kapkodjunk: szilarditsuk meg, ,lltessiik el” a lezart valtozdsokat,
mikdzben mar dolgoznunk kell az Gjabbak menedzselésén

8. Az Uj megoldasok, a végrehajtott valtozasok meggybkereztetése a szervezeti kulturdban.
Ez igérkezik taldan a legnehezebb feladatnak, ugyanis a szervezeti és az egyéni kultura
madositasa igen nehéz, lassu feladat és folyamat. Egyes vélemények szerint egy szervezet
kulturdjanak jelentGs megvaltoztatdsa legkevesebb tiz esztend6t igényel! Kiilondsen nehéz a
stabil, erGs és viszonylag régi kulturaval rendelkez6 szervezeteknél ez a valtozas, hiszen naluk
a vezet6k és a dolgozdék vonatkozasdban is mélyek a kulturalis gyokerek, raadasul ezek a
szervezetek nehezen mozdulnak, kulturdjukban nem mindig nyitottak az Uj irant. (A



valtozaskezel6k gyakran kérdezik meg az lgyfelektdl, hogyan lehet egy szervezet kulturdjat
egyik naprél a masikra megvaltoztatni? A kérdés nem komoly és a vélasz sem: Ugy, hogy az
egyik nap minden vezet6t és dolgozét elbocsatunk és masnap a helyikbe Uj menedzsereket,
dolgozdkat vesziink fel. A vdlasz j6l hangzik, de a masnapi ,0j” szervezet még semmiféle
kultarat nem fog képviselni j6 ideig. Arrél nem is beszélve, hogy egy ilyen ,lecserélt”
szervezet hosszu ideig m(ikodésképtelen.)

Erdemes hangsulyozni, hogy egy projektben akdrhdny valtozast kell kezelni, mindegyiknél
(tehat a legkisebbnél is) szlikséges végigmenni a nyolc arany szabalyon. Némi tulzassal
allithaté, hogy nem miukodik az a valtozaskezelés, amely a ,nyolcasbdl” egy vagy tobb
szakaszt kihagy, atugrik.

A kudarc ara

Milyen kovetkezményekkel jarhat a hibds, vagy a sikertelen véltozaskezelés? A szamtalan
el6forduld problémabdl alljon itt csak néhany:

e avizidk, a stratégiak nem valésulnak meg a korabbi elképzelések szerint

o vallalatfelvasarldsok, fuzidk utdn er6tlen, nem hatékony az egylittm(ikodés az Uj
szervezetben

o a f6 Uzleti és egyéb folyamatok radikalis atszervezése elhuzddik, noévekednek az
atszervezési koltségek

e alétszamcsokkentések ellenére nem csokkennek a szervezet koltségei

e aminGségjavité programoktdl vart eredmények elmaradnak

o romlik a szervezet versenyképessége

e fontos piaci poziciok megingdsa, rossz esetben elvesztése

o adolgozdk bizalmanak, szervezeti hliségének, lojalitasanak visszaesése

o torésvonalak keletkezése a szervezet vezetésében

e anyereség esetleges csokkenése, illetve a veszteségek novekedése

A valtozasokat is lehet mérni!

A valtozdsokat nem csak menedzselni kell, hanem ezek eredményét mérni is kell és
nyomon is kell kovetni. A 21-dik szazadban szinte minden mérheté méterben, literben,
percben, profit nagysagban és a sort még hosszan lehet folytatni. A valtozasok
eredményét, eredményességét is természetesen lehet mérni. A legfontosabb
mérdszamok a szervezet teljesitmény-mutatdinak alakuldsa a valtozasokat kdvetd
id6szakban, 6sszehasonlitva a valtozdsokat megel6z6 azonos id6szak szamaival. A
valtozds-mérésnél nem hagyhaté figyelmen kivil a hatékonysdag, a versenypozicidk, a
létszam, a szervezeti struktura, stb. alakuldsa. Kilon ,, m(fajt” képez az ugynevezett szoft
tényez6k mérése a valtozasok utan.

J6 médszerekkel mérhet6 a tulajdonosok, a vezetSk és a dolgozdk elégedettségének, a
szervezet hangulatanak, kulturajanak, a versenytarsak, valamint a kiilsé érintettek



véleményének alakulasa. A vdltozas-projekt utani folyamatos mérések eredményei
visszaigazoljak, sok esetben cafoljak a valtozasok sziikségességét, indokoltsagat, az
alkalmazott valtozaskezelési médszerek, technikdk és csapat helyességét.

A valtozast is lehet valtoztatni!

Amennyiben a mérések nem igazoljak vissza a varakozdsokat, kiigazitasokat kell
végrehajtani a mar lezartnak tekintett valtozasi, valtozaskezelési folyamaton. Ez a feladat
is része a komplex, atfogd valtozaskezelésnek. Akarcsak a kiigazitdsok utanamérése. ( A
kiigazitasok el6tt ujabb diagnosztika sziikséges: hol hibaztunk, mit hibaztunk a valtozasok
menedzselésében?

Meddig kell mérni, meddig kell nyomon kovetni a valtozasokat? Egyszer( volna azzal
érvelni, hogy mindig, folyamatosan, dllandéan. Nem nehéz beldtni, hogy erre sem id6,
sem elegendé szakember nincs, hiszen folyamatosan Ujabb és Ujabb valtozdsok
kezd6édnek, amelyeket menedzselni kell. A tapasztalat azt mutatja, hogy amikor a
nyomon kovetési és a mérési eredmények megkozelitik, vagy elérik a valtozdsok eldtti
célokat, akkor mar érdemes a tobbi valtozdast utdlagos nagyité ald vetni.

Kommunikacids eldzetes

Amirél eddig szandékosan nem esett részletesen sz, az a valtozaskommunikacid, amely

szerves részét képezi a valtozdsmenedzsmentnek. Emlékeztetdiil: az elinditott valtozasok 80
szazaléka a helytelen és nem elégséges kommunikacié miatt bukik el. Nem talzas tehat azt
allitani, hogy a valtozaskommunikacié a valtozaskezelés ,szive”. Elmaradasa vagy esetleges
rossz mindsége szinte biztosan a valtozasi folyamat elakaddsahoz, kudarcdahoz vezet.

Ez a kiemelked6en fontos tevékenység amolyan ernyd, csokoladé bevonat a tortan, amely

alatt ,a valtozas zavartalanul tzeme

I”

. Errél legkozelebb lesz szo.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Ceritfied Management Consultant (CMC)
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Kulcsszerepben a valtozaskommunikacio

Erdemes emlékeztetni arra a korabbi dobbenetes statisztikdra, amely szerint a véltozasi
projektek 80 szdzaléka elbukik a rossz, nem hatékony, nem elégséges kommunikacié miatt.
Ez is aldhldzza annak a jelent6ségét, hogy a valtozassal kapcsolatos kommunikacios ,, mfajra”
megkulonboztetett figyelmet és szakértelmet kell forditani. Egyértelm(, hogy a
valtozdskommunikacié tartalma és formdja, valamint a kommunikacios csapat az egyik
legfontosabb kulcs-sikertényez6je minden valtozaskezelésnek. A valtozasok helyes
kommunikalasa megkonnyiti az emberek és a szervezetek (az érintettek) szamadra a negativ
valtozdsok megértését, elfogadasat és tdmogatdsat.

A valtozaskommunikacid kilon szakmat képvisel, kiilonleges kommunikacids ismereteket és
képességeket igényel. Ugyanakkor szerves részét képviseli a valtozasmenedzselésnek. A
valtozdskommunikator azonban nem csak kommunikacios szakember, hanem jelent&s
valtozaskezelési gyakorlati ismeretekkel is kell rendelkeznie, 6 maga is Gigyndke a
valtozdsoknak.

A valtozdskommunikator tehat vezetési tandcsado, aki a valtozdsok elfogadasat elGsegitd,
hatékony kozlésre szakosodott. Ne tévessziik azonban soha szem elél, hogy a valtozasok elsé
szamU kommunikatora minden esetben a szervezet els6 embere, s ettdl a kdtelessége elbl
nem ,bujhat el”.

A véltozasok napi, gyakorlati kommunikalasat a szervezetnél soha ne a kilsé6 szakért6
tanacsado végezze! Az 6, illetve a tanacsadd kommunikaciés szakemberek feladata a
folyamatos hattértanacsadas a valtozasi csapat és a szervezet dolgozdi szamara. A
valtozdskommunikatorok lehetéleg ne jelenjenek meg a szervezet nyilvdnossaga el6tt, mert
valtozasi témdkban a ,kils6sok” altaldban nem elég hitelesek. Ugyanakkor készitse, készitsék
el és fel a valtozdsok kommunikalasat és az erre kijelolt, alkalmas szervezeti tagokat.

Célok és célcsoportok
Osszefoglaldan az alabbi célokat szolgalja a valtozaskommunikacio:

e a valtozasi projekt és a valtozasi folyamat, a részeredmények és a végeredmény részletes
bemutatdsa

* a vezetGk és a dolgozdk legyenek cselekvé szereplGi a valtozasnak
¢ a valtozassal szembeni ellenallas leklizdése
* a valtozashoz sziikséges tamogatds megszerzése

® 3z érintettek motivalasa



¢ az esetleges sokkhatdsok elkeriilése
¢ a pletykak, a folyosadi hiresztelések megel6zése

* a szervezeti, egyéni hatékonysdag és teljesitmény novelése a valtozasi folyamat idészakaban
is

A felsorolasbdl is jol latszik, hogy a valtozaskommunikacié a valtozasi projektben egyenrangu
»szerepl6”. Nem véletlen, hogy mind a valtozasi folyamatra, mind pedig az ezzel szoros
kapcsolatban 1évé kommunikaciéra kilon-kilon, de 6sszehangolt, integralt projektterveket
szoktak a szakemberek kidolgozni.

Kiknek szél a valtozasok kommunikalasa? A célcsoport az Osszes kilsG és bels6 érintett a
szervezet belsd és kils6 kornyezetében. EbbSl a meglehetésen nagy korbdl érdemes
kiemelten kezelni a szervezet (példaul a vallalat) tulajdonosait, az igazgatdsagat, a felsé
vezetését (az Ugyvezetést), a kozépvezetGit és dolgozéit. Kihagyhatatlan a vdltozasok
kommunikaldsa az Ugyfelek, a beszallitok, az alvallalkozdk és természetesen a vasarldk, sok
esetben a sajto, a tézsde, stb. felé.

Minden kommunikacids célcsoport mas jellegli és mas mennyiség(i tdjékoztatast kivan és
Lerdemel”, tehat a kommunikaciét id6ben, tartalomban és mélységében is szegmentdlni
ajanlatos. Ha példaul két vallalat 6sszeolvad a tulajdonosok, a vezet6k és a dolgozdk felé kell
a legrészletesebben kommunikalni a védltozasokat. Amennyiben az Uj cég a t6zsdére kerdil,
oda is sok, részletes informaciot kell adni a valtozasrdl és annak részleteirdl.

Természetesen az ,utca embere” szamdra is mds hiradast kell nydjtani, amennyiben
szlikséges: rovidet, tényszer(it, szakmai részletek nélkil. A valtozaskommunikatorok fontos
feladata a , kommunikacids cseppek” ardnyos adagoldsa az egyes érintetti korok szamara.
Sziikséges a kilonféle valtozaskommunikacids eszkozok és ,,mifajok” valtogatasa. Itt is sokat
szamit a rutin, a korabbi projektek gyakorlata, tanulsagai.

Készitsiink tervet, ne legyiink sziikmarkuak a koéltségekkel!

A hatékony és sikeres valtozaskommunikdaciéhoz tervet, igynevezett valtozdskommunikacids
tervet ajanlatos készitenlink. Ez tébbek k6zott tartalmazza a kommunikacids célokat,
teenddket, az ezzel kapcsolatos helyi specialitdsokat és szokdsokat, (pédaul az elektronikus
hirlevelek kedvelése,az informalis tdjékoztatdsi csatornak hatékonysdga), a szervezeti kultira
sajatossagait, a célcsoportokat, a hatarid6ket és a részhatdridéket. Ki kell térnie a hataridék
kijelolésére, a felel6s6k megnevezésére, a kommunikdcids eszkdzokre és csatornakra (e-mail,
értekezletek, hirlevelek, kiscsoportos megbeszélések, lizenetdobozok, ugynevezett céges
napok, stb.) és természetesen a koltségekre is. A tervnek tartalmaznia kell a
valtozdskommunikaciod értékelési és mérési modszereit, valamint a tajékoztatashoz
kapcsolédd nyomonkovetési feladatokat.

Visszatérve a kommunikacids koltségvetésre: a szervezeteknek els6sorban nem ezen a
terileten kell takarékoskodniuk, ugyanis egy, az elégtelen vagy rossz kommunikacié miatt
“beddlt” valtozas-projekt anyagi és erkodlcsi ara, kara jéval magasabb, mint a legdragabb



valtozdskommunikacids terv megvaldsitasa. Az er6tlen, alulfinanszirozott, szlikmarku
valtozdaskommunikacid sajnos sok-sok kudarcot hozott a szervezeti valtozasok folyamatdban
idehaza és kilfoldon a gazdasagi és tarsadalmi élet szinte minden teriletén. Tehat az
atgondolatlan spoérolds a tajékoztatasban “kivégezheti” az egész valtozasi folyamatot. A
valtozaskommunikacio koltségei egyébként altaldban nem magasak, hiszen az e-mailek,
értekezletek, elektronikus hirlevelek, névre cimzett postan elkildott levelek, stb. nem
kertlnek sokba.

Hatékonysagi alapelvek

A valtozaskommunikacié hatékonysagat az aldbbi alapelvek figyelembe vétele is erdsiti:

1.Legyen egyszerd, kerljiik a ,,divatos” Uizleti zsargont (team, benchmarking, megkozelités,
kihivads, manager és leader, meeting, workshop, analizis, motivacid, stb.).

2.Haszndljunk hasonlatokat, hasonld eseteket, példakat az elméletek mormolasa helyett.

3.Ismétlés, ismétlés, ismétlés. A valtozassal kapcsolatos mondanddkat, (izeneteket
folyamatosan, Ujra és Ujra kommunikaljuk a kilénféle csatornakon keresztiil.

4 A cselekedeteink essenek egybe a valtozas vizidjaval. (Példaul ne hirdessiink
takarékossagot, mikozben a felsé vezetés allanddan irodabutort és gépkocsit cserél.)

5.Személyes példamutatas a valtozas vezetdi részérél. Cselekedeteik legyenek 6sszhangban a
valtozas kommunikalasaval.

6.Hallgassunk meg masokat, hogy benniinket is meghallgassanak (kétiranyd kommunikacio).

7.Adjunk id6t és lehet6séget a beleszdlasra, a tervezett valtozasokkal kapcsolatos
vélemények kifejtésére. Legylink nyitottak masok véleményére, kritikajara.

8. Vegylink igénybe minél tobb kommunikacios férumot és eszkdzt, hassunk az értelmi és az
érzelmi szintekre

9.0sszpontositsunk a lényegre, kommunikdciénk tartalma és formdja szolgélja a valtozasi
célokat.

A valtozasok korrekt és helyes kommunikaciéjat azért tarjuk kiemelten fontosnak, mert
segitségével le lehet gy6zni a negativ valtozasokkal szemben tanusitott — szinte természetes —
ellendlldst. A “mlvészet” nem csak az ellendllas lekiizdésében all, hanem abban is, hogy a
kommunikacié célkozonségét meg tudjuk nyerni a valtozdsok szamara, azok mellé tudjuk
allitani az ellenzbket is.

A vdltozasok kommunikacidéja fontos része a valtozasi folyamatnak, ezért érdemes ilyen
ismeretekkel ellatni, képezni a valtozasi projekt vezetGit, a valtozasi ligyndkdket (change
agents) és mindazokat a személyeket, akik fontos szerepet toltenek be a valtozaskezelésben.



Egy siker anatomiaja

A valtozaskezel6k szamara az jelenti az igazi sikert, ha a szinte sokkos elutasitast viszonylag
rovid idén belil sikeriil atalakitani elfogaddssa, s6t aktiv tamogatassa. E sorok irdjanak az
egyik legnagyobb, legemlékezetesebb valtozdskezelés-szakmai sikere egy banki szervezeti
atalakitds sordn volt, amiért senki sem rajongott: a felsé vezetés egyik tagja nyilvanosan,
egyet nem értését nem is titkolva utasitotta el, tamadta a tervezett valtozdsokat még a
folyamat legelején.

Ezek utan persze, hogy “rderdsitett”, felgyorsult a valtozaskezelési és —kommunikacids csapat
a projekt végrehajtasaban. A hadakozd felsé vezet6t (noha igencsak tiltakozott) bevontuk
néhany feladattal a valtozaskezelési csapatba és felerdsitettiik a valtozaskommunikaciot.

A projekt sikerrel lezdrult, mar egy masik valtozdsi feladaton dolgoztam egy masik
szervezetnél. Masfél év mulva egyik este 6sszetaladlkoztam az utcdn a bankos Mr. Ellendlléval.

Ugye milyen jol sikerililt — most mar visszatekintve — a pénzintézet tulajdonosai és elsé szamu
vezet@je altal kezdeményezett szervezeti valtoztatas? -kérdeztem. Te tévedsz, — mondta — a
valtozast én kezdeményeztem! Azt mdar csak magamban gondoltam, hogy a valtozadskezelés
és valtozaskommunikacio olyan jol sikertlt, hogy a bankar azt mar “internalizalta”, vagyis azt
hitte, hogy a folyamatot & inditotta el.

Kell ennél nagyobb siker a valtozaskezelésben?

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)



A valtozaskezelés m(ivészete, avagy Darwin az Uzleti életben

Dolgozdi és maganéletiinkben szinte az egyetlen allandé a valtozas. Naponta mintegy 80
ezer valtozasi impulzus ér mindnyajunkat, de agyunk elég ,,0kos”, hogy ezek 99 szazalékat -
mint nem fontos valtozdsokat — kisz(irje, ezeket gyakorlatilag észre sem vessziik. De még
mindig marad 1 szazalék, azaz 800 valtozas, amelyekre valamilyen médon valaszolnunk kell.
Raadasul ezeknek a valtozasoknak a nagyobbik része altalaban negativ. Nem kétséges, hogy
a 21-dik szazad lzleti és intézményi életében csak akkor lehetlink eredményesek, ha tudjuk
menedzselni, ,kezelni” ezeket a valtozasokat.

A statisztikdk tanusaga szerint az Ujonnan alapitott cégek mintegy haromnegyede nem éri
meg a kovetkezs esztend6t, csédbe jut, bezdarjak, vagy egyéb okok miatt sz(inik meg. A
»maradék” egynegyed tobb mint fele nem éri meg a masodik év végét. S arra sincs biztositék,
hogy a talpon-maradottak mind életben maradnak. Nem nehéz észrevenni a hasonldsagot
Darwin elmélete és az Uzleti élet kozott: csak azok a tulélék, akik tudnak alkalmazkodni az
allandd valtozdsokhoz. Személyek, cégek, intézmények, részlegek, lizletagak, stb.

A mai vallalatok legfontosabb tulélé képességét a valtozas felismerése és a hozza valé
alkalmazkodas jelenti.

A 21-dik szazad gazdasagi vezet6inek (minden szinten) az irdnyitas és a valtozasok
felismerése mellett a legfontosabb feladata a vallalat, a részlegek, a dolgozdk, az Uzlet
alkalmazkoddsanak folyamatos segitése a valtozé vilagban. Alkalmazkodni kell tobbek kdzott
a piac, a kereslet, az arfolyamok, a beszalliték, a munkaerd, a jogi szabdlyozas, a politika, stb.
kedvezd és kedvezbtlen valtozasaihoz Az a vezetd — legyen barmely szintjén a vallalati,
intézményi rangsornak -, aki nem tudja a munkatarsai, a szervezeti egysége és nem utolso
sorban sajat maga szamara kezelni a véaltozasokat nem sok sikerre szamithat. (Erdemes
kiilonbséget tenni a valtozasok irdnyitasa és menedzselése kozott. Az elGbbi , kellemesebb”,
mert mi kezdeményezziik a valtozast, az utdbbinal viszont nekiink kell alkalmazkodni a
masok altal bevezetett valtozdsokhoz.)

Néhany évtizede itthon is nagy sikert aratott a mozikban a Csak semmi szexet kérem,
angolok vagyunk! cimd, onirdnikus vigjaték. Ennek ,,mintajara” jutott eszembe az a
rendszervaltozas éta jatszddo, folytatasos, de soha el nem készitett ,film”, amelynek az
lehetne a cime: Csak semmi valtozast kérem, magyarok, kelet-eurépaiak vagyunk! S
alcimként még szdba johet a pani félelem minden valtozastél vagy utasitsunk el most
csip6bdbl minden valtozast, egyszer viszont ugyis el kell fogadnunk. A képzeletbeli,
ugyanakkor nagyon is valdsagos és taldn egyszer véget éré film szamos helyszinen jatszodik,
tobbek kozott a gazdasagban, az egészségligyben, az oktatdsban, egyszoval a magdn- és
kozélet reformra érett teriletein.

Az emberek, a szervezetek — kiilondsen Kelet-Eurdpdban — szinte 6sztdndsen és azonnal
tiltakoznak minden negativnak t(in6 vagy negativ valtozas ellen. A véltozasok sok esetben
természetesen kellemetleniil érintik komfort dvezetiinket, s ezt nehezen tlrjik el ( ...hogy
jovok én ahhoz!).



Ennek egyik fontos oka, hogy nem vagyunk felkésziilve, felkészitve a negativ valtozasok
fogadasara és kezelésére. A valtozasoktdl vald irtézds amolyan negativ hungarikum.

A vilag boldogabbik felén az egyének, a tarsadalmi kozosségek, a cégek és az egyéb
szervezetek — hozzank képest — viszonylag konnyebben veszik tudomasul és fogadjak el a
magan és ,hivatalos” életiik valtozasait, s ezekhez igyekeznek is minél gyorsabban
alkalmazkodni. A ndlunk sajnos lejaratott ,,4j kihivasokat” ott komolyan veszik, amolyan
megmérettetést latnak bennik, s6t, a valtozdsok tobbnyire energizalnak, azonnal
mozgositjak a tartalék szellemi, innovacids és fizikai energiakat. Idehaza viszont mar a
valtozdsok korvonalazasa is nemzeti csiggedést, vildgvége hangulatot (jaj, mi lesz velem,
vellink, vessiik el, buktassuk meg), azonnali koltségvetési, Gnkormdnyzati, tulajdonosi,
kilfoldi, vagyis masok altal nyujtando segitségkérést hiszterizal. Bizonydra még nem
tudatosult kell6en benniink, hogy életiink kisebb-nagyobb valtozasaihoz elsésorban
magunknak kell alkalmazkodnunk, minél gyorsabban és felelés allampolgarként, annal jobb
és annal fajdalom-mentesebb. Ne dllanddan mastdl varjuk a segit6 kezet, hanem a valtozas
részeseként igyekezziink azt érzelemmentesen befolyasolni, alakitani.

A negativnak tlind vagy negativ valtozasoktdl nem kell félni, hanem egyiitt kell éIni velik,
hiszen a valtozasok révén jutunk el6re. A fejlett vilag nagy részén a valtozasok feltoltik,
energizaljak az embereket, a vallalatokat, az intézményeket, stb., vagyis mindazokat, akik a
valtozasoktdl varjak az uj kihivasokat.

Ez cikksorozat els6sorban a szervezeti valtozdsokkal foglalkozik. A valtozasi folyamatot
altaldban erétér-elemzés el6zi meg: a valtozas hajtderbinek tulsulyba keriilése utan
megtorténik a valtozas. A régi ,,A” pontbdl eljutunk az Uj,,B” pontba, s a két pont kdzotti
valtozast, id6szakot szlikséges kezelnlink, menedzselnink.

Amennyiben a valtozas visszahUzo erdi nagyobbak, mint annak hajtderdi, a valtozdsra nem
keriil sor. Ebben az esetben kemény és szakszer(i valtozaskezelési tevékenységre van sziikség
annak érdekében, hogy a valtozas hajtderdi tulsulyba keriljenek és bekdvetkezzék az
Ohajtott véltozas.

A valtozasokkal szembeni ellendllds, elutasitds szamos emberi és szervezeti okkal
magyarazhatd. Ezek kodzil érdemes megemliteni az ismeretlentél valé félelmet, az 6nos
érdekeket, a szelektiv észlelést, a bizalomhidnyt valamint az erés szervezeti kultarat. A
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kés6bbiekben a tobbi ,ellendlldsi” tényez6rdl is részletesen szé esik.

A valtozdsokra adott negativ valasz atformalasara, a valtozasokkal szembeni ellenallas
leklizdésére sok modszert ismeriink és alkalmazunk (kommunikacio, targyalds, meggydzés,
stb.) A sikeres és korszer( valtozaskezelés fokozatosan alakitja ki az egyénben és a
szervezetben a nem mindig nekiink kedvez6 valtozasok iranti elkdtelezettséget, a valtozasok
tdmogatasat.

A valtozaskezelés miivészete dontSen abban all, hogy a negativ valtozasok elutasitasat
szamos madszerrel és technikdval elfogadassa alakitsuk at. A sikeres és hatékony
valtozaskezelés a kezdeti NEM-et alakitja at elfogadassa, vagy IGEN-né.



Kordbban kétféle valtozast kilonboztettlink meg: a tervezett, vagy fokozatos, illetve az
ugynevezett stratégiai valtozasokat (az el6bbire példa szervezeti egység felépitésének
megvaltoztatdsa, az utdbbira pedig a cég feladatkorének, termékeinek bévitése, vagy
piacainak atalakitasa), amelyek er6teljesen befolyasoljak a vallalat, az intézmény
hatékonysagat, gazdalkoddsat. Eppen ezért a valtozasok megtervezésekor kiemelkedd
szerepe van az el6zetes koltség-haszon szamitdsoknak.

Az elmult szazad hetvenes éveiben az lzleti életben megszlint a viszonylag nyugodt élet és
egyre tobb nem tervezhet6, nem tervezett valtozas jelent meg. Ezek a kilencvenes évekre
mar tulsulyba is keriltek. A rajtunk kivil allé okokbdl bekévetkezd, azaz a nem tervezhetd, a
gazdasagi, pénzlgyi, politikai, stb. helyzetbdl fakado valtozasokat (mint példaul a nemzeti
valuta, vagy akar az olaj arfolyamadnak, ardnak valtozdasa, vagy a szélsGséges idGjaras) nem
lehet kivédeni. Eppen ezért az alkalmazkodas képessége akar sorsdonté is lehet. Egy jol
m(ikddé cégnek mindig rendelkeznie kell "b" s6t "c" tervvel is, arra az esetre, ha a m(ikodési
kornyezetében valamilyen véltozas kdvetkezik be. (Itt érdemes megjegyezni, hogy a
globalizalt Gzleti vildgban a valtozasok nagyobbik része mar nem tervezett, nem tervezhet6,
hanem varatlanul térténik. A globalizacids folyamatban szamottevéen felgyorsult a vilag az
Uzleti, gazdasagi életben is, s a varatlan valtozasok folyamatosan ,,bombazzak” az lizleti
szektort is.)

De hasonl¢ valtozdas lehet maganéletiinkben akar egy Uj parkapcsolat, egy haladleset vagy egy
munkahelyvaltas is. A céges és maganéleti valtozaskezelés gyakorlatilag hasonlé folyamat, a
rossz és a pozitiv valtozasokat a sajat és vezetdi, dolgozoi életiinkben ugyanugy meg kell
tanulnunk kezelni. Ne felejtsiik el, a sikereket is meg kell tanulnunk feldolgozni.

Ma mdr a vildgon igen jél bevalt valtozaskezelési mddszerek vannak, amelyek alkalmazasaval
le lehet roviditeni az elutasitastdl az elfogadasig vezet6 idGszakot. A valtozaskezelés fontos
célja, hogy ezt a szakaszt minél jobban lerdviditse, minél inkabb fajdalommentessé tegye.

A jol kivitelezett valtozaskezeléssel jaré el6nydk pedig mar pénzben is kifejezhetbek, hiszen
ki lehet mutatni, hogy mennyit nyernek a cégek a megfelel§ valtozaskezeléssel. Ha jo
vdltozaskezelési tervvel rendelkezlink, s a végrehaijtas is sikeres, akkor mérhet6 a véltozas a
szervezettség, a termelékenység, a nyereség, a koltségek, a cégkultira, a piaci pozicié
alakuldsa és a dolgozdék hangulati, elégedettségi, stb. szintjén. A valtozaskezelés megfelel6
mérésekkel vald kovetése mar csak azért is fontos, mert ha elmaradas van, vagy mas
iranyban mennek a dolgok, akkor elemezni lehet és kell, hogy mi ennek az oka. A
valtozaselemzési, értékelési folyamatok rdadasul biztonsagot nyudjtanak, amire nagy szikség
van olyan id6ében, amikor minden valtozéban van.

A valtozaskezelés sikerének egyik kulcsa a megfeleld valtozdas kommunikacio, amelynek a
valtozasok elfogadtatdsa a célja az érintettek (stakeholderek) korében.

A valtozaskezelés és a valtozas kommunikacié kiilon (nem is rosszul fizetett) szakmak a
vezetési tandcsaddson belil. Mindkét tevékenység megbecsiilt és elismert, hiszen értéket,
nyugalmat, versenyel6nyt, tobblet nyereséget teremtenek. Ismereteim szerint nincsen kilon
valtozds menedzser és valtozds kommunikator képzés. Ezeket a tevékenységeket altaldban
vezetési tandcsaddk végzik, akik nagyszamu valtozasi projektben vesznek részt, ezek kapcsan



pedig egyre bévilnek valtozdskezelési ismereteik. A ma mar béséges szakirodalom
6nmagaban nem elegend§ a sikeres valtozaskezeléshez, viszont négy-6t esztenddén at
végzett projekt munka eredményes valtozaskezel6vé tesz.

Az lizleti életben és azon kivil minden vallalatnak, intézménynek, hatdsagnak és egyéb
szervezeteknek szlikséguk van kiils6 és/vagy bels6 valtozaskezelési szakemberekre. Vesslink
csak egy pillantast, hogyan reagdl a szervezet (és benne a vezeték, a munkatdrsak dontd
tobbsége) a nem tervezett negativ valtozasokra?!

Egy negativ valtozasra (példaul a szdmunkra kedvezétlen szervezeti 4talakitdsra vagy a
bonuszok varatlan csokkentésére) az elsé reakcid a tagadas, a visszautasitas, a nem
elfogadas. Ebben a szakaszban els6sorban az érzelmek az uralkoddak. Egy id6 eltelte utan a
lehiggadas kovetkezik, majd a jozan gondolkodas. llyenkor elemezziik mi miért tortént,
milyen hatranyaink - esetleg elényeink — lesznek, s mi torténik, ha nem fogadjuk el a
valtozast (elveszithetjuk alldsunkat, bevétel nélkiil maradunk, egy ideig munkanélkiliek
lesziink, stb.). A korilmények mérlegelése utan a kovetkez6 szakaszban belenyugszunk,
elfogadjuk a valtozast, ha nem is 6rommel, nem is egyetértve. Még az sem kizart, hogy egy
id6é mulva sajatunknak érezzik, internalizaljuk a valtozast. A negativ valtozasok esetében
tobbnyire és leegyszerUsitve ez a folyamat jatszddik le az elutasitastdl (NEM!) az elfogadasig
(IGEN).

Abban az esetben, ha szakmai, lelkiismereti, stressz, anyagi, vagy egyéb okokbdl nem tudjuk,
nem vagyunk hajlandéak elfogadni a vdltozast a gondos mérlegelés utdn, jobb elhagyni a
vdllalatot, a helyzetet; ne felejtsiik el, a kijarati ajté mindig nyitva all!

Visszatérve a nem-t6l igen-ig folyamatra: a valtozas kezdeményez8inek és a valtozas
menedzsereknek az az érdeke, hogy ez a szakasz minél rovidebb és minél fajdalom
mentesebb legyen. Hiszen a folyamat hosszlsaga, vagy rovidsége hatdssal van a nyereségre,
a hatékonysdagra, a munkahelyi hangulatra, a verseny pozicidkra, stb.

A valtozaskezelSk tapasztalatai szerint a cégeknél és intézményeknél dolgozdk 15 szazaléka
azonnal, 35 szdzaléka pedig kis meggy6zéssel, logikus és magyarazé ,rasegitéssel” elfogadija
a negativ valtozdsokat. A dolgozék masik 35 szdzaléka nem fogadja el, de nem tanusit nagy
ellendllast, 6k tehat a valtozaskezelés masodlagos célpontja. A maradék 15 szazalék a
»2kemény mag”, 6k igencsak ellenallnak a negativ valtozasoknak. Az intenziv, sok technikat és
metodikat felvonultato valtozas-menedzsment tulajdonképpen ennek a csoportnak szdl,
elsGsorban Gket kell meggydbzni a valtozas szlikségességérdl, legybzni az ellenallast és
szamukra is elfogadhatéva tenni a valtozast.

A valtozas-menedzsment csapatmunka. A valtozaskezelés él6 guruja, John Kotter dolgozta ki
a valtozaskezelés nyolc aranyszabdlyat. Errél és a valtozaskezelési csapatrdl a kés6bbiekben
lesz szo.

A 21-dik szazad legsikeresebb cégei - tobbek kozott az Apple, a Samsung, a Kia, a Merck, a
Google, a Microsoft, az IBM — kivalé piaci, tzleti eredményeiket, az innovacidban betoltott
uttoré szerepiiket nem kis mértékben készonhetik annak, hogy allanddak készek a valtozasra
és eredményesen tudnak alkalmazkodni a globdlis Uzleti kornyezet kihivasaihoz. Ezek a



vallalatok — és még tobb szaz élenjaro cég — napi tevékenységiik részének tekintik a valtozast
és a valtozaskezelést. Ez az izgalmas menedzsment-gyakorlat természetesen nem csak a
nagyvallalatok privilégiuma, hanem az lizleti sikerre vagyo kozepes és kisméretl cégeknek is
nyitottnak kell lennitik a valtozasokra és azok irdnyitdsara vagy menedzselésére.

Gonda Gyorgy



A
valtozatossag (nem csak) gyonyorkodtet

A diverzitas, a kiilonb6z6ség megkiilonbéztetetten fontos tényezdje lett az ESG
szemléletmaddnak, nemkiilonben a szervezetek, vallalatok fenntarthatdsagi értékelésének.
Ma mar a befektetdk, a vasarlok, az alvallalkozok sth. nem csak a pénziigyi szempontokat,
mutatdkat veszik figyelembe egy-egy cég megitéléskor. Tobbek k6z6tt arra is figyelmet
forditanak, miként kezelik a cégek vezetdi és dolgozdi a nemek kozotti, az etnikai, nyelvi,
korosztalyi, vallasi, kulturalis, személyiségi és még szamos egyéb kiilonboz6ségeket. A
diverzitas ugyanis érték, s mint az ESG egyik human teriilete, Uj lehet6ségeket (s
természetesen kockazatokat) tar fel, novelheti a cégértéket, a nyereséget és javithatja a
piaci pozicidkat. Olyan teriiletrél van tehat sz, amely a fenntarthatdsag tarsadalmi
pillérének fontos eleme, és ez napjainkban mind nagyobb vezet6i odafigyelést,
menedzselést érdemel és kap.

Az elmult 40-45 esztend6ben a multinacionalis és a globalis cégek megjelenésével
erGteljesen nemzetkoziesedett az Gzleti vildg. Mind a szervezeti és a vallalati vezet6ket, mind
a dolgozdkat meglehetdsen felkésziletlenil érte ez az Uj jelenség. Nem véletlen tehat, hogy
az lizleti életben és a dolgozdi, valamint a szervezeti magatartasban el6térbe kerliltek a
kiilonboz8ség-kezelés széles palettajanak kérdései. Hol talalkozik az ESG szemléletmdd és a
kiilonb6z6ség, illetve a két fogalom és gyakorlat menedzselése, iranyitasa, , kezelése”?
Erdemes egy pillantdst vetni a két fogalom meghatarozasara. A PWC szakemberei szerint az
ESG szemléletmdd a koérnyezeti, tarsadalmi, iranyitasi szempontok szerinti fenntarthatdsag.
Eszkoze a vallalatok gazdasagi, lzleti tevékenysége megitélésének, nem pénziigyi tényezbk
alapjan is. Célja pedig, hogy korunk tarsadalmi torekvései és értékei (példaul a nemek
egyenld bérezése, a nGi vezetbk szamdanak drasztikus ndvelése, a kornyezetvédelem) szerves
részei legyenek a vallalati mkodésnek, s egylttal beépiiljenek a gazdasagba. Egy masik
meghatdrozas szerint az ESG mozaikszé az angol Environment (kdrnyezet), Social
(tarsadalom), Governance (vallalatvezetés/iranyitas) szavakbol ered, ami meghatarozza,
befolyasolja a befektetések szempontrendszerét. Tarsadalmilag felel6s pénziigyek vagy zold
pénziigyek néven is emliti a szakirodalom.

A kiilonb6zG6ségi tényezbk jelentGségét noveli, hogy az elmult masfél évtized egyik
legdinamikusabban fejl6d6 piaci szegmense egyértelm(ien az ESG befektetéseké volt. A
kornyezetvédelmi, tarsadalmi és etikus vallalatiranyitasi szempontokat figyelembe vevé
befektetések dllomanya tébb mint haromszorosara nétt 2012 6ta, és mara megkozeliti a 40
ezer millidrd dollart. Az ESG indexek és a specidlisan kialakitott befektetési alapok, az
ugynevezett ETF-k az ugrasszer(i mennyiségi novekedés mellett a teljesitményiikkel is
felhivtak magukra a figyelmet a befektet6k kdrében, hiszen sok esetben felilmuljik a



hagyomanyos termékek hozamat az elmult 10 évre vetitve. Rdadasul a koronavirus-jarvany
okozta részvénypiaci sokkok is kevésbé érintették a ,tudatos” termékek befektetéit.

A teljesség igénye nélkiil: a legfontosabb ESG célok kozé tartozik a klimavaltozas elleni
kiizdelem, a természeti er6forrdsok védelme, a megfelel6 termékminéség garantaldsa, a
munkavallaléi jogok védelme, a transzparens m(ikddés, valamint a korrupcié és pénzmosas
elleni fellépés. Az ESG kifejezés egyébként egy 2005-ben megjelent ENSZ-tanulmanybdl
szarmazik, amelynek cime, Who Cares Wins (Aki torédik, az nyer) jél ragadja meg a
mozgalom f6 lizenetét: a tudatos befektetés nemcsak a tarsadalom szamara hasznos, hanem
a vallalat is profitalhat beldle.

Az azoéta eltelt 17 évben az ESG elvek a befektetési piacok megkertilhetetlen szereplbivé
valtak. 2018-ban példaul a vilag legnagyobb vallalatinak tobb mint 80

szazaléka tett kozzé fenntarthatdsdghoz kapcsolddo jelentést. Emellett a vallalatok
értékelésének fontos eszkdze az ugynevezett ESG pontszam, ami szamos kdrnyezeti,
tarsadalmi és vallalatvezetési tényezd alapjan osztalyozza a cégeket. A pontszam alapjan a
vallalatokat ESG csoportokba soroljdk, igy a tudatos befektetések térnyerésével
parhuzamosan az ESG pontszam is egyre fontosabba valik. Hiszen ma mar a befektetéi piac
tobbnyire kisz(ri az alacsony pontszammal rendelkezé vallalatokat, amelyek igy konnyen
piaci hatranyba kerilhetnek példaul a kornyezettudatosabb vagy az esélyegyenl&séget nem
csak szavakban hirdets versenytarsaikkal szemben.

Az ESG-szemlélet tehat alapvet6en harom {6 teriletre 6sszpontosit:

e gazdalkodod szervezetek okozta kornyezeti hatdsok vizsgalata
e tarsadalmi kérdések kezelése a szervezeten bell és kivil
o felsGvezet6k tevékenysége és az altaluk kialakitott dontési mechanizmusok.

Célja, hogy a pénz- és t6kepiaci szerepl6k a fenntarthatdsag szempontjabdl objektiven
itélhessék meg a gazdalkodo szervezetek (cégek, vallalatok, orszagok) tevékenységét, és igy a
rovidtavu profitmaximalizdlé gondolkodasmaddot levaltsa az ujfajta, hosszabb tavu

és etikus profitmaximalizalas. Az ESG-szemlélet egyes elemei mar most is szamos vallalatnal
jelen vannak. llyenek példaul a gyerekbarat munkahely, a munkakérilmények javitasa, vagy
a kisebbségvédelem szempontjai. A rendszer adaptalasat fontolgatd cégeknek elsé l1épésként
a fenntarthatdsagi célkitlizéseiket kell megfogalmazniuk, majd ezutan a vallalat jelenlegi
allapotat mérik fel a meghatarozott szempontok szerint, idedlis esetben tapasztalt
tandcsadodk bevondsaval. Ezt kdveti a jelentés készitése és a kils6 hitelesités megszerzése.
(Azért is érdemes megtenni mar most az elsé lépéseket, mert a bankrendszer is egyre inkabb
figyelembe veszi a hitelezésnél ezeket a szempontokat. igy tehat a forrasbeszerzés soran is
jobb eséllyel indul egy felel6sen m(ikodé vallalat.)

A vallalati szféraban a fenntarthatdsagi célok napi mikodésbe valé beépitésének mérésére
jottek létre az ugynevezett ESG-teljesitménymutaték, amelyek kornyezeti, tarsadalmi és
vallalatirdnyitasi szempontokat tartalmaznak. A mutaték kvalitativ és kvantitativ
informacidkat hordoznak a vallalatok mikodésérdl. A kornyezeti mutatdk példaul a
klimavaltozasra, természeti er6forrasok felhasznaldsara vonatkozdan nyujtanak informaciot.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Profit
https://hu.wikipedia.org/wiki/Etika_(filoz%C3%B3fia)
https://www.portfolio.hu/befektetes/20200504/valsagallo-befektetesnek-bizonyultak-az-esg-alapok-429732
https://www.forbes.com/sites/georgkell/2018/07/11/the-remarkable-rise-of-esg/#7aa8ca561695

A tarsadalmi pillér tobbek kdzott a munkaiigyi normakat, a termékbiztonsagot foglalja
magaban, a vallalatiranyitas kérdéskore pedig olyan szempontokat tartalmaz, mint az
adoligyek atlathatdésaga, vagy a vezetdGi fizetések mértéke. Az ESG-k beépitése a vallalati
mUikodésbe nem csak marka- és bizalomépitési célokat szolgal. Az integralt fenntarthatdsagi
célkitlizések a befektetéssel kapcsolatos dontéshozatalban is jelent8s szerepet jatszhatnak,
és komoly piaci el6nyt jelenthetnek a versenytarsakkal szemben. igy ma mar nem kérdés,
hogy az ESG stratégidnak a diverzitas fontos, elengedhetetlen része.

Miért kedvelik a befektet6k az ESG befektetési, beruhazasi lehet6ségeket?

Az el6bb emlitett bizalom hatterében szamos tényez6 allhat, ezek kozll néhany altalanos
érvet gydjtottiink 6ssze a teljesség igénye nélkil:

e amagasabb ESG pontszamhoz nagyobb transzparencia pdrosul, ezek a cégek igy
kiszamithatébbak

e akornyezettudatos vallalatok jobban fel vannak készilve kils6é sokkhatdsokra, igy
valsag esetén kisebb eséllyel kertilhetnek bajba (csédbe)

e az ambicidzus ESG célkitlizések marketingszempontbdl is hasznosak, jo szinben
tintetik fel a vallalatot a befektet6k kdrében

e akornyezetvédelmi szabdlyok egyre szigorubb kdvetelményeket tdmasztanak, az
alacsony ESG pontszamu vallalatok igy hatranyba keriilhetnek a piaci versenyben.

A varakozasok szerint az ESG elvek és megvaldsitasuk néhany éven belil alapkévetelmények
lesznek a tékepiacokon, a korabban |ép6 cégek igy el6nyds helyzetbe kerllhetnek, ami
kedvezGen hathat a részvényarfolyamra is.

Ami a tarsadalmi kiillonbozGségeket illeti: a diverzitas fogalma tobbek kozott kiterjed az
emberek kulturalis, nyelvi, faji, etnikai, vallasi, életkori, politikai, képességek és készségek,
nemek (gender), szexudlis orientacid, nemzetiségi, csaladi allapot, iskolai végzettség,
tarsadalmi statusz, munkahelyi és a szakmai gyakorlat, értékrendszer, miveltség stb.
terlileteken meglévé kilonboz6ségeire, kiilonbségeire. Vagyis manapsag szinte minden
kiilonb6z6ség hatassal, befolyassal lehet a munkahelyi kapcsolatokra és fejleményekre. A
diverzitas-felsorolast még hosszasan lehet folytatni, hiszen igen sok lathato és rejtett
kiilonbozbéséggel kell szamolniuk a gazdasagi, Uzleti vezet6knek. Noha a diverzitasnak sok
elénye és hatranya is van (ezekrél kés6bb még lesz sz0), a vezetéstudomanyi szakért6k és a
gyakorlé cégvezet6k donté tobbségének véleménye szerint a kiilonb6z6ség érték a vallalatok
szamara. S ezt az értéket gondozni, 6rizni kell! Egy globalis felmérés szerint azok a cégek,
amelyekben a kilonb6z6ség sok formaban jelen van, nagyobb jovedelemre tesznek szert az
innovacion keresztiil, mint a diverzitasban ,szegény” vallalatok.

A kiilonb6z6ségek kezelése, menedzselése kiterjed olyan stratégidk kidolgozasara és
megvaldsitdsara, amelyek képesek integralni, egységes, (itGképes csapattd forrasztani a sok
szempontbdl kiilonb6z6 munkatarsakat. Ez a vezetési stilus — amely tobbek kozott az egyenlé
lehet6ségekre és a diszkriminacid megel&zésére is kiemelt figyelmet fordit — értékként kezeli
a kulonbozdséget és kilonleges adottsagként, tehetség-lehetéségként tekint a dolgozdk
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kozotti kilonbségekre, mint a nagyobb profit, a hatékonyabb mikodés és a
versenyképesebb piaci szereplés fontos forrasaira.

Az elmult két évtizedben jelent6sen megvaltozott a kdzepes, de féleg a nagyméret(
vdllalatok dolgozdinak 6sszetétele, sokszind lett a munkaerdpiac. Kiilondsen a nemzetkozi és
a globalis cégeknél vezet és dolgozik sok kiilfoldi, akik a vilag szinte minden tajardl érkeznek,
magukkal hozva kiilonb6z6ségeiket. Egy nemrégiben késziilt felmérés tanusaga szerint a
globdlis vallalatok ,,nemzeti” (vagyis a vilag sok-sok orszagaban miikdds) cégeinek nem fizikai
dolgozéi kozott mar 30-40 szazalék a kilfoldi szakemberek aranya. Ez is jél mutatja, hogy
révid idén belll miért és milyen fontos lett a kiilonb6z&ségek menedzselése vezetdi szinten.
(Erdemes megjegyezni, hogy az egyes orszagokban jelentkez6 munkaeréhiany, valamint az
Eurdpai Unidn beliili szabad munkaeré-vandorlas nyoman a fejlett és a feltérekvé
gazdasagokban a fizikai dolgozdk kozott is egyre tobb a kiilféldi.) Mindez természetesen igaz
a hazai kozép- és nagyvallalatok mind nagyobb részére is.

Nem véletlen, hogy a befektet6k, a cégértékels vallalatok, a tézsdék és a magukra valamit is
ad6 cégek nagy figyelmet forditanak az ESG tarsadalmi pillérének minden tényezéjére. Eves
Uzleti és pénzlgyi, valamint fenntarthatdsagi jelentésiikben ma mind nagyobb terjedelmet
kap a szervezeti, a vdllalati tevékenység humadn oldala; a nGi vezet6k szamatdél kezdve az
interkulturalis tréningeken at, egyes dontések meghozatalanak delegaldsaig
(empowerment). Felmérések, tanulmanyok sora késziilt és késziil a kiilonboz6ségi tényez6k
hatdsardl a nyereségre, a versenyképesség és a koltségek alakuldsara stb. Az egész vilagon jol
ismert és elismert Standard and Poor’s hitelmindsit6 driasvallalat egyik felmérése és
tanulmadnya példaul arra mutatott ra, hogy azok a cégek, amelyeknél a pénzligyi igazgaté né,
nyereségesebbek, mint azok a véllalatok, ahol ugyanezt a munkakort férfiak toltik be. A
nemzetkozi tapasztalatok alapjan ma mar egyértelm, hogy a kilonb6z6ségeken is alapuld
munkacsapat segiti az lizleti tevékenységet és annak béviilését, valamint a szervezet
hirnevének, imazsanak alakulasat.

MielStt megismerkednénk a kiillonboz6ségekbdl fakadd vallalati elényokkel (és
hatranyokkal), érdemes attekinteni néhany diverzitasi (kilonbozE&ségi) tényez6t, valamint
azok menedzselését, kezelését. Ma a menedzservilag egyik kozponti kérdése a
kiilonb6z6ségek kezelése. Szamos vallalati vezet6 allitja, hogy a kilonboz6ségek kezelése
elsésorban az eltérd kulturakat képvisel6 emberek menedzselését, a kulturadlis kiilonbségek
megértését, sét bizonyos mértékl beépitését a cégkultiraba jelenti. A kiilonb6z8ség-kezelés
szamdra a legtdbb feladat az eltéré nemzeti, csaladi, cégkulturat stb. képvisel6 munkatarsak
egyltt dolgozdsabdl fakad. Nem véletlen, hogy mind a vezet6k, mind a dolgozdk egyre
gyakrabban vesznek részt interkulturalis tanfolyamokon. Itt megismerkednek mas népek,
cégek kulturajaval, szokasaival, s tobbnyire raébrednek, hogy a sajat kulturajuk mellett még
igen sok egyéb kultura létezik, amelyeket nem art megismerni. Mert az ismeretek béviilése
nyomdn novekszik az egymas iranti tolerancia, egymas megértése, elfogadasa, végsé soron a
munkahelyi ,béke”.

Az ,,okos” nagyvallalatnak tobbnyire globalis cégkultiraja van, amely minden orszagban
jellemzi az ott jelenlévé céget. De attdl ,okos” egy cég, hogy a minden orszagban kotelezé
véllalati kulturajaban 20-30 szazalékot ,,szabadon hagy”. igy lehetSség nyilik a helyi kultarak,



szokdsok (példaul az 6ltozkodés, munkaidd, targyalasi szokdsok stb. szabalyozasa)
érvényesitésére, ,beemelésére” a cégkulturaba. Ezzel a ,megengedd” magatartassal nem
csorbul sem az anyacég, sem a helyi vallalat imazsa, s6t jobb munkaado lesz, amely torédik a
dolgozdi elégedettség alakuldsdval. Napjainkban az lehet csak eredményes vezetd egy hazai
és nemzetkozi cégcsapatban, aki pontosan megérti, hogy milyen hatassal vannak a kultirak
az értékekre. A kulturdlis kiilonbségek eredményes menedzseléséhez fontos megismerni mas
kulturak értékrendjét és sajatossagait.

Erdemes elkeriilni az eltérs, mas lizleti szokasokkal kapcsolatos elSitéleteket. El kell fogadni,
hogy mdsok véleménye eltéré is lehet, s igyekezni kell ezeket a véleményeket harmonizalni
(meggy6zéssel és nem erdszakkal) a cég érdekeire hivatkozva. Az interkulturalis kiilonbségek
kezelésének egyik alapszabalya, hogy ne hagyjuk megsérteni, semmibe venni az emberiség
alapértékeit (becsilet, etikus lizleti magatartds, egyenl&ség, nemek kozotti egyenlbség,
rasszizmus elitélése stb.).

A kulturdlis kilénbségekbdl igen komoly problémak szarmazhatnak a vallalati
0sszeolvadasok és -felvasarlasok utan. Nem véletlen, hogy az , okos” cégek joval a tervezett
egyeslilés vagy felvasarlas el6tt k6zos projekt-csapatot Iétesitenek azzal a céllal, hogy
részletesen feltarjdk a szervezeti, m(ikodési, gyartasi, szolgdltatasi, Ugyfélkezelési,
viselkedési, kommunikacids, etikai stb. kulturak kilonbozéségeit. Ezek ismeretében az erre
szakosodott vezetési, szervezetfejlesztési tanacsaddok bevonasaval megkezdddik az eltéré
kulturak osszecsiszolasa, esetleges harmonizaldsa, a régi értékek dtmentése. Ha erre a
»,megdrizve megujitani” megoldasra kiilonb6z6 okok miatt (példaul jelentSsek a kulturalis
kiilonbségek, nagyok a varhaté kulturdlis Gtkozések, a nemzeti kulturak igen nagy eltérése
miatt alig van a masik cég kulturaja irant fogaddkészség a vezetSk és a dolgozok részérdl stb.)
nincsen lehet6ség, sziikséges egy Uj szervezeti, vallalati kultura kidolgozasa és bevezetése.
(Nem konny( feladat, nem tart rovid ideig. Ez is azt bizonyitja, hogy a kulturalis
Osszelitkozések akar meg is torpeddzhatjak az 6sszeolvadas és a felvasarlas sikerét.)

A szinte végtelen szamu kilonbozGségek egy része dsszefligg a személyiségtipusok
eltérésével. A kiilonb6z6 személyiségtipusok masként viselkednek egyes helyzetekben, mas
és mas terlleteken képesek hozzaadott értéket nydjtani. A 21-dik szazad menedzserének
ismernie kell a kiilonb6z6 személyiségtipusokat, s ennek az ismeretnek a birtokaban kell
Osszedllitania munkatarsi csapatat. Ez azért fontos, hogy mindenki arra a helyre keriljon a
cégnél, az osztalyon, ahol képességeit a legjobban tudja hasznositani. Minden vezetd arra
torekszik, hogy olyan munkatarsakkal vegye koril magat, akikkel lehetGleg nincsen, vagy
kevés az 6sszelitkdzés, a személyi ellentét, nem 16g ki a sorbdl, és személyisége, egyénisége
nem okoz zavart.

A személyiségek kiilonbozéségének elmélete és gyakorlata hosszd multra tekint vissza.
Tekintslk at nagyon vazlatosan a fGbb személyiségtipusokat, akikkel naponta talalkozunk az
Uzleti életben munkatarsként, fénokként, Ggyfélként, partnerként stb. Hippokratész gorog
orvos volt az els6, aki mar az idészamitas el6tt 400 koril megkilonboztetett
személyiségtipusokat. Véleménye szerint a temperamentumunkat a benniink 1évé négy
testnedv (vér, sarga epe, fekete epe, nyak), valamint ezek ardnya hatarozza meg.
Hippokratész szerint megkiilonboztetlink szangvinikus, kolerikus, melankolikus és



flegmatikus vérmérsékletet. Mindegyik tipus szamos jellemz6 tulajdonsdgot mutat. A
szangvinikus személyiség példaul dnbizalommal rendelkezik és bizik masokban is, deriilato,
j6 hangulatu, reményked6 és aktiv. A melankolikus személyiség pedig szomoru, idénként
depresszios, retteg a betegségektdl, tépel6ds, merengb.

Egy masik besorolas szerint vannak a kifelé forduld, azaz extrovertalt személyiségek (szinész,
tandr, szovive stb.), példaul a szangvinikus és a kolerikus, akik energikusak, aktivak,
tevékenykedd6k. A masik csoportba pedig a befelé forduldk, azaz introvertaltak (elemzék,
kutatok stb.) tartoznak, példdul a melankolikus és flegmatikus, akik déntéen elmélkeddk,
elgondolkoddk. Természetesen a f6bb személyiségjegyek keveredhetnek, de kozilik az egyik
mindig domindns. Példaul egy kifelé forduld személyiség egyuttal lehet flegmatikus is, de a
kett6 vagy tobb tulajdonsaga, fontosabb ,ismérvei” koziil valamelyik ,jegye” meghatarozo
tulsdlyban van.

Mar sz6 volt arrdl, hogy a személyiségeket a mult szazad egyik hires pszicholdgusa, Jung
befelé forduld (introvertalt) és kifelé forduld (extrovertalt) csoportra osztotta fel. A befelé
forduld tipusra az is jellemzd, hogy megfontolt, toprengé, nem keresi a kiilsé kapcsolatokat.
Erzelmileg nehezen két8dé és szorongasra hajlamos. Ezzel szemben a kifelé forduld egyén a
kiilsé kdrnyezethez igazitja minden megnyilvanulasat. Altaldban vidam, tetterds és gyorsan
reagdl mindenre, szivesen keresi és teremti az emberi kapcsolatokat.

Az emlitett két tipus gyakran konfliktusban all egymadssal és hajlanak a masik lebecslilésére.
Ennek az oka, hogy az ugynevezett pszichikus értékeik teljes mértékben eltérnek egymdstal,
ugyanis az introvertaltak értékei a személyekhez, az extrovertaltaké pedig a targyakhoz
kotédnek. Jung tovabb , bontotta” a két fGtipust ugynevezett funkcidtipusokra, s igy nala
nyolc jol elkiilonithetS személyiségtipus taldlhaté. Ezek ismertetése sokkal hosszabb
terjedelmet igényel, de itt csak annyit, hogy mind a nyolc tipus jegyeivel fontos
megismerkednitk a vezetéknek.

Tobbnyire azok a cégek sikeresek, eredményesek és versenyképesek, ahol jél miikodik a
kiilonboz6ségek kezelése. Ennek megtanulasa, alkalmazasa a vezet6k szamara szinte
kotelez6 a nagyvallalatoknal, de egyik sem kdnny( feladat. Ugyanis ebben az esetben is
szamottevl szerepet jatszik az érzelmi intelligencia, nem kevésbé az interkulturalis ismeretek
megléte. A diverzitdas menedzsment kulcs-értékei a mar emlitett azonos lehet&ségek
biztositdsa és az egyenld bandsmadd mellett a tarsadalmi felelGsség, valamint az etikus
vallalati magatartas. Ennek a vezetési stilusnak, mddszernek valahol belilrél kell fakadnia, de
az eszkdzoket természetesen az Uzleti érdekek diktaljak. Mikdzben a cégvezetés a mindségi
tevékenységre 0sszpontosit, feltarja a kiilonboz&ségekbdl ered6 problémakat, gondokat és
el6segiti ezek ,,asszimilaldasat”, mas szavakkal a kiilonb6z6ségek megsziintetését, athidalasat,
vagy éppen csatasorba allitasat a cég érdekeinek megfelel6en. Napjaink vildgszerte kiélezett
politikai és tarsadalmi légkdrében a gazdasdgi vezetbknek is megkllonboztetett figyelmet
kell forditaniuk (ha ilyen van) a faji és a nemi megkilonboztetés felszamolasara az lizleti
életben, illetve a szervezetekben.

Miel6tt attekintenénk a kiilonb6z6ségekbdl fakadd céges elényoket és hatranyokat. érdemes
rdmutatni, hogy a n6k esetében igen nagy ,tartalékok” és tartozdsok vannak vilagszerte



mind a vallalati fels6vezetésben, mind a felel6s vallalatiranyitasi testliletekben (igazgatésag,
felligyel6 bizottsag). Arrdl van szé, hogy mind a politikai, mind a gazdasagi és az lzleti
életben igen alacsony a néi fels6vezet6k szama, vagyis a holgyek csak nehezen tudjak attérni
az ugynevezett tvegplafont. Errél nem 6k tehetnek!

Egy kozelmultban késziilt felmérés szerint az Eurdpai Unié 27 tagallamanak tébb mint 600
legnagyobb t6zsdei cégében a férfi vezetSk ardnya 81,4 szazalék, mig a vezérigazgatdk 96,7
szazaléka férfi. Mas 6sszefliggésben, de sokatmondd a Forbes magazin statisztikaja is: a vilag
leggazdagabb embereinek listdjan az elsé 10 hely mind férfié. Az els6 né a lista 12. helyén
all6 Alice Walton, a Walmart 6rokdsndje, vagyona 44,9 millidrd dollar. Ot kéveti a Mars
édességbirodalom 6rokosndje, Jacqueline Mars a 18. helyen, 24 milliard dollaros vagyonnal.
A 20. helyen Steve Jobs 6zvegye talalhatd 20,5 milliard dollarral.

A Fortune magazin arra mutat ra, hogy az 500 legnagyobb amerikai vallalat minddssze 6,6
szazalékat, vagyis 33 céget vezeti n6. Ezek a csicsmenedzserek — azonos végzettséggel,
szakmai gyakorlattal sth. — atlagosan 18 szazalékkal keresnek kevesebbet, mint az els6 szamu
férfi vezet6k. Az Gvegplafon jelenség szamos okra vezethetd vissza, illetve szdmos okkal
magyarazhatd, de ezek nem, vagy csak meglehet6sen lassan valtoztatnak azon a tényen,
hogy a n6k egy bizonyos vallalati - példaul kbzépvezetdi - szintnél legjobb tuddsuk ellenére
sem képesek tovabblépni. Ugyanis Gtjukat allja egy lathatatlan akaddly: az a ,,hagyomany”,
hogy a fels6 vezetGi pozicidkat csak férfiak tolthetik be.

Vannak azonban ezen a teriileten biztatd jelek is: az Eurdpai Bizottsag jelentése szerint
repedezik az livegplafon Eurdpaban. Az Eurdpai Parlament 2014-es allasfoglaldsa alapjan a
versenyszféraban 2020 végére kellett, kellett volna elérni azt, hogy a t6zsdei cégek vezetd
testileteinek tagjai k6zott legalabb 40 szazalék legyen a n6k aranya. Az allami cégek
esetében mar két évvel korabbra, 2018-ra tervezték megvaldsitani ezt a célkitlizést. Nem
véletlen, hogy az Eurdpai Bizottsag elndke, Ursula von der Leyen kordbban arra kérte a
tagorszdgokat, hogy jeloljenek néket is a biztosi feladatokra, szeretné ugyanis elérni, hogy az
Eurdpai Bizottsag tagjainak legaldbb a fele né legyen. Sikeriilt.

A 40 szazalékos kotelez6 ,n6i kvota” a politikai és lizleti életben egyébként mar tébbszor
korbe-szaguldotta a vilagot, s vannak orszagok, cégek, ahol ezt sikerilt is elérni. (Tobbek
kozott Norvégia, Spanyolorszag és Franciaorszag mar bevezette a 40 szazalékos kvatat, hirek
szerint Ausztralidban 50 szazalék lesz a ,kezdés”.) Az Eurdpai Unidban a n6k aranya a felsé
vezetGi pozicidkban 18,6 szazalék, mikdzben ez az arany Lettorszagban 31,4,
Franciaorszagban pedig 30,4 szdzalék. Svédorszagban — ahol a 40 szdzalékos kvétat 2003-ban
fogadtak el —a parlamenti képvisel6k 46, a véllalati vezet6k 39 szazaléka né. Az Egyesiilt
Allamok a harmincadik helyet foglalja el az tgynevezett ivegplafon listan, a fejlett ipari
orszagok kozott meglehetdsen hatul van. Annak ellenére, hogy az amerikai térvényhozas
mar 1991-ben felallitott egy Ugynevezett livegplafon bizottsagot. Nem hagyhatd figyelmen
kivil Kina sem, ahol ugyan ma még kevés a néi felsé vezet6 az lizleti életben, de az egyetemi
hallgatéknak mar 53 szazaléka né.

Egy tanulmany szerint a szocializacid, a tarsadalmi-kulturalis sztereotipiak és elvarasok, a
macsdizmus, valamint az ezekbél fakado pszicholégiai nyomds mind hozzajarult és tébbnyire



ma is hozzajarul a n6k hattérbe szoruldsdhoz, a felettiik huzédo tvegplafon
attdrhetetlenségéhez. Erdemes viszont kiemelni, hogy egy, az USA-ban készitett felmérés
szerint a mintegy 6tven vezet6i kompetencia kozil harminchétben a nék atlagosan jobban
teljesitettek a férfiaknal. Vagyis vannak olyan erésségek — példaul a szocidlis képesség,
problémamegoldas, kezdeményezés -, amelyekkel a n6k gyakrabban rendelkeznek. A
szervezeti vezetés napjainkban elényben részesitett formadja, amely tébbek kozo6tt a
megbeszélés, delegdlds, véleményegyeztetés lehetbségével él a parancsok osztogatdsa
helyett, kimondottan épit olyan tulajdonsagokra — empatia, odafigyelés-, amelyek a n6kben
a szocializacié soran altaldban erésebben fejlédnek ki, mint a férfiakban. A 21-dik szazad
sikeres menedzserének (legyen férfi vagy nG) két kiemelked6en fontos tulajdonsaggal kell
rendelkeznie: valtozaskezelési ismeretek és készségek, valamint érzelmi intelligencia. Nem
kétséges, hogy ez utdbbi terilileten a holgyeké a palma. Raaddsul a statisztikdk tandsaga
szerint azok a cégek, amelyek foglalkoztatdsi, elGléptetési, fizetési gyakorlata a nemek
egyenléségén alapul, 15 szazalékkal nagyobb bevételre tesznek szert versenytarsaiknal.

Az ESG- szemlélet nem csak ,szépségversenyt” jelent a befektet6k megnyerése terén, hanem
annak tarsadalmi pillérre — a kiilonbo6z6ségek megfelel§ kezelése esetén — szdmos elénnyel is
jar az egész szervezet szamara. A kilonboz6ségek kezelésére felkésziilt vezet6k pontosan
tudjak, hogyan kell és lehet motivalni a munkacsapatokat, miként kell kommunikalniuk a
kiilonboz6ségekkel rendelkez6 munkatdrsaikkal. Azt is tudjak, hogy ezek a munkatarsak
milyen, egymastol eltérd értékeket, példaul dontéshozatali, kulturalis, munkaerkdlcsi, nyelvi
képességeket képviselnek.

A szervezeteken, cégeken bellli kiilonb6z6ségek és a hatékony diverzitas menedzsment sok
elénnyel jar, amelyek kozil (terjedelmi okok miatt) itt csak néhany keril emlitésre:

e sok lappangod értéket lehet a munkatdrsakbdl felszinre hozni

novelni lehet a dolgozdk elkotelezettségét

e javulhat az anyagi és nem anyagi motivacio, valamint a dolgozéi részvétel a dontési
folyamatok egy részében (felhatalmazas/empowerment)

e csokkenteni lehet a dolgozdk elvandorlasat

e javulhat a munkamoral, s ennek nyoman novekszik a munkaval vald elégedettség,
nemkilonben a termelékenység

o felgyorsul az 6tletek dramlasa, cseréje és megizmosodik a kreativitas és az innovacio

e novekedhet a nyereség

e csokkenhetnek a koltségek

e jobb a pénziigyi teljesitmény

e javul a marketing tevékenység

e eredményesebb lehet a munkaeré toborzas

e kimutathatdan jobb lesz az lGigyfelek elégedettsége

e novekszik a versenyképesség a hazai és a nemzetkdzi piacokon

e 3ltaldban sikeriil megtartani a legjobb munkaeréket

o egyszerlbbé valik a probléma-megoldasi folyamat

e novekszik a vallalat, a szervezet rugalmassaga



e csokkennek, oldédnak a szervezeten beliili esetleg meglévé fesziiltségek
e javul a cég-imazs, a vallalat tarsadalmi felelGsségérdl alkotott kép
e nagyobb szerepet kap a tudds- és a tehetség menedzsment.

Minden éremnek két oldala van, tehat a kiilénb6z6ségek kezelésének, illetve nem megfelel§
kezelésének hatranyai is lehetnek. Ezek kozé tartozik a valtozasokkal szembeni ellenallas
novekedése, hiszen a kiilonb6z6 személyiségtipusok, a kiilonbdz6 nemzeti és vallalati
kulturat képviselS vezet6k és dolgozék masként viszonyulnak a valtozdsokhoz, illetve azok
menedzseléséhez, ,eltliréséhez”. Gyakran fordul el6 az is, hogy a kiilonb6z6ségek nem teszik
lehet6vé a dolgozdi kozosség Osszetartd erejének kialakulasat. A nyelvi, kulturalis és
értelmezésbeli kiillonbségek sok esetben kommunikacids gondokat okoznak. Kiilénosen
veszélyes a vezetGi utasitasok eltérd értelmezése, ami az esetek nagy részében a kulturalis
kiilonbségek ,,eredménye”. A személykozi konfliktusok szaporoddsa ugyancsak jele lehet a
nem megfeleld, esetleg gondatlan diverzitds menedzsmentnek. Figyelmeztetd jel a
dontéshozatal lelassuldsa is a diverz és/vagy soknemzetiség(l kozosségekben.

A tapasztalatok szerint a kiilonb6z6ségeknek jéval tobb a szervezeti és lizleti életben az
elénye, mint a hatranya. A szakemberek véleménye szerint az ESG tarsadalmi pillére, s ezen
belil a kilénb6z6ségek menedzselése a kovetkez6 években még nagyobb figyelmet kap a
szervezetek értékelésében. Ezt a folyamatot erésiti, hogy Ujabban a HR részlegek mar a
munkaerd toborzasnal is nagy figyelmet forditanak a diverzitasra, késébb pedig a
kiilonb6z6ségek kezelésére, valamint az interkulturalis tréningekre.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsado



A webaruhaz biznisz

Vasarlas
hatarok nélkiil

Az informatikai, a tavkozlési forradalom, valamint az elektronikus fizetés
lehet8sége, s nem utolsd sorban a Covid-19 jarvany valésagos forradalmat
hozott az egyes orszagokon beliili és a nemzetkoézi kiskereskedelemben, ahol az
online vasarlasok — az el6rejelzések szerint — idén mar elérik a 21 szazalékot.
Nem kétséges, hogy a pandémia kis szamu nyertes agazatai kozott el6keld
helyet foglal el az elektronikus kereskedelem (e-kereskedelem). Mar tobb mint
kétmillidrd ember vasarol rendszeresen arucikkeket és szolgaltatasokat
elektronikus Uton sajat hazdjaban vagy orszagokon, kontinenseken ,atnyulva” a
nemzetkdzi e-piactereken. Ugy t(inik, hogy az e-kereskedelem szaguldasa a
kovetkez6 esztendbkben nagyobb sebességre kapcsol, s varhatdéan ez az
iranyzat jellemzi majd a magyar kiskereskedelmet is.

Elektronikus kereskedelemnek nevezziik az aruk és szolgdaltatasok elektronikus
uton — els@sorban interneten és szamitégépes haldzaton — valé eladasat,
vasarlasat, cseréjét. Azokat a honlapokat, amelyek f6 profilja bizonyos
arucikkek értékesitése, webaruhaznak vagy webshopnak nevezziik. De gyakran
hasznaljuk az online bolt, online aruhaz, internetes aruhaz, internetes bolt
megnevezéseket is. Az e-kereskedelem térhoditasat a mar emlitett
yforradalmi” okok mellett olyan tényez6k is lehetévé tették, mint az internetes
marketing, az online tranzakcidk feldolgozasa, az elektronikus adatcsere a
vallalkozasok kozott, illetve az automatikus készletkezelési technolégiak. Az
sem mellékes, hogy a fizetések 74 szazaléka bankkartyakkal torténik. Az
elektronikus kereskedelem ma mar a vilag és a vildggazdasag egyik
leggyorsabban fejl6dé és ndvekedd lizletaga.

Elonyok és hatranyok

Az elektronikus kereskedelem igen sok elénnyel (és viszonylag kis szamu
hatrannyal) jar, ezek kozil érdemes néhanyat megemliteni:

« 7/24 nyitvatartas — az év minden egyes napjan



o koltséghatékonysag — az er6forrasok jelentds részének megtakaritasa
(pl.: emberi eréforras)

« kényelem — a feladatok teljesen kiszervezhet6ek mas gyartdknak,
keresked6knek, szallitoknak stb.

« automatizacié — szinte minden egyes folyamat 100 szazalékig
automatizalhaté

« rugalmassag — a vildg barmely pontjardl végezhetd, nincs foldrajzi
megkotés

« targetdlas — sokkal konnyebben célozhatdak a marketing lizenetek

o korlatlan készlet — a webshopban barmennyi terméket fel lehet kinalni
eladasra

« gyorsabb és szélesebb terjeszkedési lehet6ségek kiilfoldon

A szakemberek a hatranyok kozott emlitik meg tobbek kozott:

o 0sszehasonlithatésag — konny( olcsébb vagy jobb terméket talalni

« biztonsag — az interneten konnyebb “lopni” (pl.: hekkertdmadas)

« weboldal fliggdség — az “lizletlink” barmikor 6sszeomolhat

« hatalmas elvardasok — gyors és tokéletes szallitasra, logisztikara van
szukseg

o e-kereskedelemhez szabott termékek — nem minden termék arulhaté
online

« alacsony belépési kiiszob — mivel barki viszonylag konnyen belekezdhet,
ezért nagy a verseny

Pillantas az elektronikus vilagkereskedelemre

Miel6tt attekintenénk a hazai online kereskedelem alakuldsat (amelynek
iranyzatai igen hasonldak a nemzetkdzi piacéhoz), érdemes megismerkedni az
e-vilagkereskedelem néhany statisztikai adataval. Oriasit robbant az online
kereskedelmi agazat a COVID-idGszak alatt. Mig az utolsd, a pandémia el6tti
»békeévben” a globdlis e-kereskedelem értéke 3,5 billié (3500 milliard) dollar
volt, tavaly ez az 6sszeg mar meghaladta az 5 billiardot, s az el6rejelzések
szerint 2025-re 7 billiardra pattan fel. Nem kétséges, hogy a pandémia alatt a
vilag a webaruhazakba , kolt6zott”, 2020-ban példaul mar kétmilliard ember
vasarolt arucikkeket és szolgaltatasokat online. A kolt6zés tartdsnak bizonyult,
ma mar a rendszeresen vasarlok szama megkdzeliti a harommillidrdot. Ez



utobbi hatalmas ugras oka mar nem els6sorban a pandémia, hanem a
kényelem, a hatalmas valaszték és az internetes piacterek szamanak toretlen,
gyors UtemU béviilése. (A Google-keresésekbdl is jol latszik, hogy az életlink az
online vasarlasok vonatkozasaban sem lesz pont ugyanolyan, mint amilyen a
jarvany el6tt volt.)

Fejlodés - rakétasebességgel

2020-ban a vilag kiskereskedelmének 17,8 szazaléka bonyolddott le online,
idén ez az arany varhatdan eléri a 21, 2025-ben pedig a 24,5 szazalékot.
Evtizediink kdzepére tehat a vilag kiskereskedelmi forgalmanak mintegy
egynegyede nem hagyomanyos boltokban, lizletekben, aruhazakban,
szupermarketekben, plazakban realizalddik. (Az e-kereskedelem a jarvany elsé
hulldmaban az utolsd szalmaszalat jelentette sok hagyomanyos lzlet szamara,
amelyek a karantén idején kénytelenek voltak bezarni. Miutan a vasarlok
korében szinte mindenlitt kedvezd fogadtatasra talalt az e-kereskedelmi
szektor bévilése, és bar a hagyomanyos boltokban eleinte aggddtak, hogy nem
fojtja-e meg Oket teljesen ez a mikodési forma, ezek az lizletek hamar rajottek,
hogy ha tul akarjak élni a valsagot, nekik is valtaniuk kell.) A karantén és a
bezartsag idején az élelmiszer és az ital mellett a lakberendezési cikkek, a
kerti eszk6zok, a szerszamok és épit6anyagok, a sportruhazat, a miiszaki
cikkek, valamint a hagyomanyos és videdjatékok online értékesitése
novekedett kiemelked6 mértékben. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy
nem minden e-kereskedelmi agazat tudott profitalni a lezarasokbdl. Az
utazasok és jegyek online értékesitése példaul 40-70 szazalékkal visszaesett a
pandémia csucsiddszakaban.

Mindent Osszevetve: az e-kereskedelem legnagyobb novekedését a pandémia,
ezen belll is f6leg a karantén idején az ugynevezett gyorsan forgo fogyasztasi
cikkek (FMCG) mutattak. Azt azonban érdemes kiemelni, hogy az FMCG
kategorian belil is jelentds eltérések mutatkoznak, hiszen mig egyes termékek
— példaul az online élelmiszerek, a drogériai és a kiilonboz6 haztartasi cikkek —
remekdl teljesitettek, addig mas FMCG termékek (példaul utcai ruhazat,
konyvek) kereslete csak alig, vagy egyaltalan nem novekedett.

Kina, USA, Alibaba, Amazon

Ami az elektronikus kereskedelem vezetd orszagait illeti: 2021-ben az elsd
helyen Kina allt 52 szazalékos vilagpiaci részesedéssel és mintegy 2 billiard
dollaros értékesitéssel. A masodik helyen az Egyesiilt Allamok &ll mintegy 875
milliard dollaros online forgalommal, ami nem egészen 20 szazalékos globalis



részesedést jelent. A harmadik, negyedik és 6todik helyen Nagy-Britannia 4,8,
Japan 3 és Dél-Korea 2,5 szazalékos részesedéssel all. Ez a sorrend 2018-ban
alakult ki, s az el6rejelzések szerint még 2025-ben sem lesz valtozas. A vilag két
vezet0 gigawebdruhaza is a listavezetokhoz kothetd: a kinai Alibaba és az
amerikai Amazon. Itt érdemes megjegyezni, hogy az okostelefonok és a mobil-
applikaciok szamanak szédiiletes iitem( névekedése nyoman ma mar mind
kevésbé gond barmit barhonnan megrendelni, kiszallittatni, mobiltelefonrdl is.
Magyarorszag az egyik éllovas

Ami az eurdpai piacot illeti: az e-kereskedelem végképp ,,berobbant” az
eurdpai kiskereskedelembe. 2020-ban az online kereskedelem értéke
Eurédpaban mintegy 720 milliard euré volt, csaknem 13 szazalékkal tébb, mint
egy esztenddbvel korabban. Tavaly is hasonld ndvekedést regisztraltak
kontinenslinkdn és Nagy-Britanniaban. Az Ecommerce Region Report cim(
jelentése ramutat, hogy Nyugat-Europa tovabbra is élen jar ebben a
,miufajban”, és a teljes eurdpai online kereskedelmi forgalom 70 szazaléka ott
realizdlodik. A jelentés ugyanakkor azt is megjegyzi, hogy a legnagyobb
forgalom-ndvekedés a keleteurdpai régidban tapasztalhaté. Hazankban
példaul 2020-ban 45 szazalékkal, tavaly pedig 30 szazalékkal boviilt az online
értékesitési forgalom, s ezzel Magyarorszag igencsak el6kel6 helyet foglal el:
az utébbi 6t évben az unids tagallamok koziil Magyarorszag all a masodik
helyen az internetet vasarlasra is hasznalok aranya terén. Az Eurostat
adatsora szerint a 2016-0s 48 szazalékhoz képest tavaly mar a hazai
internethasznaldk 74 szazaléka vasarolt webaruhazbdl. Az 6t év alatt
bekovetkezett 26 szdzalékpontos béviilés a masodik legmagasabb az Eurdpai
Unidban, minddssze egyetlen egységgel marad el az ,,aranyérmes” cseh mutaté
mogott.

Rugalmassag a pandémia utan is

Ma mar egyértelmii, hogy a vilagon az e-kereskedelem igen nagy litemi
fejlédése a pandémia utan is megmarad, s egyre nagyobb részaranyt hasit ki
maganak a globalis kiskereskedelembdl. Persze ehhez sok egyéb tényezé
mellett rugalmassagra is sziikség van, amelyet j6l mutat a Disney példaja. Az
amerikai szorakoztatdipari cégérids szamara a pandémia teljesen lenullazta az
egyik legnagyobb Uzletagat, a Disney névvel fémjelzett szérakoztatd parkokat.
Ekozben viszont a vallalat a streaming-szolgaltatasaban akkora novekedést
produkalt egyetlen negyedév alatt, mint a Netflix 5 év alatt. A jarvany okozta
helyzet tehat meglehet6sen sok esetben ugynevezett zérd-osszegli jatszma
volt: amennyit csokkent a fizikai forgalom, ugyanannyit novekedett az online.


https://forbes.hu/uzlet/a-disney-annyi-elofizetot-gyujtott-a-novemberi-start-ota-mint-a-netflix-ot-ev-alatt/
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Igy azok jartak a legjobban, akik a fizikai forgalmukat at tudtak terelni az
online részlegiikhoz, tehat a vasarloikat nem vesztették el, csupan mas
modon szolgaltak ki 6ket.

Idehaza tarol az online vasarlas

Magyarorszagon tarol az online piac, valdsagos diadaljelentések az éves
adatok. Természetesen nem ok nélkil. Az internetet hasznaldk aranya
Magyarorszagon a 2010. évi 61-r6l 2018-ra 76 szazalékra n6tt, majd 2019-ben
80, 2020-ban pedig mar 85 szazalékra emelkedett. Az interneten vasarlok
aranya az internetet hasznaldk kozott ugyanebben az id6szakban 18-rél 41
szazalékra, majd 2019-re 54,5, 2020-ra pedig 65,7 szazalékra valtozott.
Sportnyelven szdlva, bédiletes a novekedés. A KSH adatai szerint a fiatalok 86
szazaléka vasarolt valamit az elmult egy évben az interneten, 23 szazalékuk
pedig rendszeres online vasarldnak szamit.

Egyébként az online vasarlassal kapcsolatos szokasaink 6sszhangban maradtak
a karantént, majd a boltok részleges bezarasat megel6z6 trendekkel, s6t még a
novekedés jeleit is mutatjak. Nem végleges adatok szerint tavaly 1200 milliard
forint volt a hazai online kiskereskedelmi forgalom. Osszehasonlitdsul: 2019-
ben 765, egy évvel kés6bb 1087 milliard forint volt az online értékesités. A
hazai rendelések szama 43, a kulfoldrél jovéké 17 millio volt. 2021-ben
Magyarorszagon 3,9 millié volt az interneten vasarlék szama. A
kiskereskedelmen beliil az online vasarlasok az 6sszforgalom mintegy 12-15
szazalékat képviselik idehaza.

Online, offline és vissza

Itt érdemes kiemelni: néhany éve még az a trend latszott er6sodni kilfoldon és
Magyarorszagon is, hogy az online boltok elkezdtek offline is terjeszkedni. igy
akartak kiszélesiteni tobbek kozott az elért, az elérhetd célkdzonséget, illetve a
hazhozszallitasi valasztékot, els6sorban a személyes atvétel lehetéségével. Ez
az iranyzat azonban egy csapasra megfordult, és jelenleg a legtdbb fizikai bolt
megkezdte kiépiteni az online jelenlétét. Erdekes fordulat... Az Uj vasarldk
megnyerésére ezekben az években minden eddiginél jobb lehet&ségek
addédnak - mérettdl fliggetlentl - a kiskeresked6k szamara, ehhez viszont
komplexebb szemléletmddot kell alkalmazniuk a végponttdl végpontig tartd
vasarloi élmény teriletén. Novelnilik kell a személyre szabott szolgaltatasok
korét, és a vasarlasi folyamat kényelmét a végletekig fokozni, kilénosen az
aruk visszakiildésével kapcsolatban.



Jon az Amazon?

A vilag vezet§ e-kereskedelmi piacterének szamité Amazon 2021- ben tortént
lengyelorszagi piacra lépésével megkezdte terjeszkedését Kozép-Kelet-
Eurdpaban. Mar nem az a kérdés, hogy a cég jon-e Magyarorszagra, hanem
hogy mikor — irja kozleményében a Growww Digital. Az ligynokség szerint ezért
a hazai e-kereskeddknek fel kell késziilniiik piacaik megvédésére, ugyanakkor
jelent6s hatranyt kell ledolgozniuk. Az Amazon megjelenése nagymértékben
atformalja az e-kereskedelmi piacot. Globalis versenytarsakat és elméletben
piacot is hoz a helyi e-keresked6knek, azonban ettél a verseny er6sebb és
fenyeget6bb. Megnyilnak a magyar piac kapui a vilag minden tajan l1évé
Amazon kereskeddék, koztiik az alacsony arakkal operdld kinai szerepl6k
szamara is.

Kockazatok és lehet6ségek, felkésziilés

A globalis piacokon mar bizonyitott és vezet6 pozicidkat elfoglald online
keresked6k igencsak fejlettek, oridsi tapasztalattal és jelentds tokével
rendelkeznek. Versenyképességiiket az adja, hogy széles kinalatot, kedvez6
arakat, kimagaslé szolgaltatasi szinvonalat és gyors hazhozszallitast hoznak
magukkal, és ez nagyon komoly fenyegetést jelent minden orszagban a hazai
szerepl6knek. A Growww Digital szerint kinalkozik a gondolat, hogy ha jon az
Amazon, akkor miért ne értékesithetnének rajta keresztil a hazai vallalkozasok
is, akar globalis piacokhoz jutva. Elvben ugyan ez lehetséges, azonban ezt a
tevékenységet a gyakorlatban még szamos akadaly neheziti: az eredményes
jelenlét koltségei olyan magasak, amelyeket csak a legfelkésziiltebb szerepl6k
képesek teljesiteni. Nekik valoban kivald lehet6ségeket tartogat az Amazon
piactere. Alapfeltétel a fejlett ligyfélszolgalat és a rovid szallitasi ido, melyek
biztositasa mar 6nmagaban jelentds koltséget jelent. Szintén alapvetd feltétele
a sikernek a nemzetkozi mezényben is versenyképes ar. Ugyanakkor magasak
az Amazonon belili hirdetési koltségek, valamint az értékesitések utan fizetett
jutalék is. Ezek a koltségek egyuttvéve a fogyasztoi ar 35 szazalékat is elérik,
de indulaskor akar a 60 szazalékot is.



A legnagyobb hazai online szereploknek siirg6sen hozza kell latniuk a
felkésziiléshez, ha nem akarjak elvesziteni a piacaikat. A mar idézett
Ugynokség szerint ehhez nemzetkdzi mércével is versenyképessé kell valniuk a
magyar e-kereskeddknek. Ezt pedig csak markaépitéssel és nemzetkozi
novekedéssel, kilfoldi piacokra lIépéssel lehet elérni. A nemzetkoézi piacokkal
gyorsan elérhetd az a méret, amivel mar eredményesen fel lehet venni a
versenyt akdr az Amazon kereskedGivel szemben is. A kilfoldi piacok
eredményes kiszolgalasaval javul, nemzetkozi szintlivé valik a jelenlét, az
ugyfélszolgalat min6sége, ami tovabb javitja a versenyképességet. Nem kizart,
hogy az Amazon mar idén vagy jovére megjelenik Magyarorszagon!

Hodit az automatizacio

Szamottevo valtozasok torténnek, illetve varhatoak az elektronikus
kereskedelem gyakorlataban, technikajaban is. Az egyik legfontosabb trend

a teljes automatizacio. Mig 10 évvel ezel6tt a sajat logisztika és raktarozas volt
a legnépszer(ibb megoldas, ma mar sokkal ,,felkapottabb” a fulfillment (vagyis a
teljesitd cég raktaroz, szallittat helyettlink), illetve a dropshipping (a gyarté vagy
beszallito raktaroz, szallittat helyettiink).

Az automatizaciéhoz tartozik még tobbek kozott:

o atermékek automatikus listazasa tobb csatornan

« a magas kockazatu rendelések automatikus azonositasa és torlése

o a készlet-figyelmeztetések beltemezése

« az automatikus kosdarelhagyasi és egyéb email kampanyok

o akészletek automatikus felhalmozasa a nagyobb események elétt (pl.:
Black Friday)

Uj irdnyzatok

Egy masik 0j iranyzat a vasarloi mintazatok és profilozas fejlodése. Ezt jol
szemlélteti az Amazon Uj modszere, amely elemzi a vasarldi mintazatokat és
adatokat, és ezek alapjan az adott vasarléhoz legkozelebbi raktarba szallitja ki a
termékeit még azel6tt, hogy a vasarlé barmit is megrendelt volna. Erdemes


https://webshippy.com/

kiemelni a kornyezettudatossagot is. Ide tartozik a kornyezetbarat ellatasi lanc
kialakitasa, a nulla pazarlasi csomagolas vagy a fenntarthato gyartas. A
szakemberek szerint a kovetkezd 10 esztend6ben nagy teret nyer majd az
online kereskedelmi dgazatban a raktarak robotizalasa, a mesterséges
intelligencia, valamint a mobiltelefonrol torténd vasarlas.

Gyorsul a robogas

Az idei nemzetkozi és hazai e-kereskedelmi kilatasok igencsak fényesek,
hasonléan kecsegtet6ek az évtized végéig sz616 el6rejelzések is. (Ezek egy
jelent6s részérél mar volt kordbban szé.) Az online kereskedelem részardnya a
vilag kiskereskedelmi forgalmaban 2030 koril mar elérheti majd a blivos 35
szazalékot. A kinai és a keleteurdpai piacok mellett igen nagy
forgalomemelkedésre szamithat India, Vietnam, Indonézia, a Flilop-szigetek és
még tdbb azsiai orszag. Ahogy fejlédik, terjed ezekben a térségekben a
szélessavu internet és mobil technika, ugy nyilnak meg az uj vasarlasi
lehet8ségek és piacok. Osszefoglalva megallapithatd, hogy az egész vildgon
hasit az internetes kiskereskedelem és a robogasban csak tovabbi gyorsulas
varhato.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant






Benyomas-keltés menedzsment

Add el magad!

J6 bornak is kell cégér, tartja a mondas, a termékeknek és a szolgaltatasoknak pedig
marketing. Nem kevésbé sziikséges manapsag a jo benyomas-keltés (szakmai nyelven
impression management, IM) és a j6 hirnév a vezet6knek és a dolgozdknak. A mértékletes
onfényezés, 6nmarketing ma mar szinte elengedhetetlen ,kelléke” az allaskeresésnek, az
értékesitésnek, valamint a teljesitmény elismertetésének. Szinte észrevétlenil alakult ki egy
Uj tudomany és bizonyos fokig szerepjatszas: a jo6 benyomas keltésének elmélete és
gyakorlata.

A benyomas-keltés folyamata

A benyomas-keltés kétéli fegyver: lehet sikeres, de kivalthat ellenszenvet is.
Tulajdonképpen arrél van szd, hogy mind a magan, mind a szervezeti életben szinte
folyamatosan el kell adnunk magunkat, meg kell nyerniink a potencidlis , vev6t”, legyen az
HR-munkatars, vagy éppen egy Uj csaladtag. Ennek a folyamatnak szamos modszere és
technikdja (mondhatni triikkje) ismert, ezek kdzil keril itt majd néhdny bemutatdsra, mint a
21-dik szdzad menedzsment-tudomanyanak, viselkedés-pszicholdgidjanak egy Uj fejezete.
Pedig maga a kifejezés és az elmélet egy része még az elmult szdzad masodik felében
szliletett, tudatos és tanitott gyakorlatta azonban csak a kozelmultban és a jelenben valt.

Az IM atyja Erving Goffman, aki 1959-ben irt egy kényvet ,Onbemutatés a mindennapi
életben” cimmel. Megfogalmazdasa szerint az IM egy olyan tudatos vagy tudat alatti
folyamat, amelynek soran az emberek egy személyes kapcsolatban igyekeznek
befolyasolni masok érzékelését, benyomasat személyekrdl, targyakrol, eseményekrol.
Ebben a folyamatban az ,,eladé” szabdlyozza, ellendrzi a téle kidramlé kozvetett és kdzvetlen
informacidkat. Ez utdbbi széles értelemben értendd, az informdacié ugyanis lehet — tobbek
kozott — beszéd, testbeszéd, oltdzet, kézfogas, kozos ismerdsok felsoroldsa stb. (Ezekrél az
informacidkrdél és hirnév menedzsment modszerekrél a kés6bbiekben még lesz sz6.)

Arulkodik a k6zosségi média

Goffman és kévet6i a mult szazadban még nem gondolhattak, milyen kiemelkedd (pozitiv és
negativ) szerepe lesz az IM-ben a Facebooknak és a tobbi kozosségi médidnak. Egy
tanulmany szerint az internet vilagaban virtualis személyiségiinkkel vesziink részt, amit
magunk épitiink olyanna, amilyenné csak szeretnénk. (Sokszor igen tavol keriliink Gszinte
onmagunktdl.) A kozosségi portalokon egyebek mellett lehetfség van az 6nbemutatasra és
az énrdl alkotott benyomas formaldsara is, s igyekezlink minél szinesebb, dinamikusabb,
pontosabb képet kialakitani Gnmagunkrél.

A Facebook példaul ehhez szinte minden eszk6zt megad: képekkel, videdkkal, rajzokkal
mutathatjuk be életiink torténéseit, vagy éppen tartalmakat oszthatunk meg
gondolatainkrdl. Csatlakozhatunk valds vagy virtualis k6zosségekhez, véleményt



nyilvanithatunk kommentek, like-ok formajaban. ,Arulkodé” feliiletet teremt szimunkra és
a kulvildg szamara a profilunk, hiszen témaren, visszakdvethetden lathatova teszi és
Osszefoglalja, kik vagyunk és merre tartunk.

Sokan amolyan napldként rogzitik a Facebookon életiik torténéseit: hol jartak a vildgban, kik
a barataik, milyen nézeteket vallanak, mivel toltik a szabadidejiiket, milyen ételkdlteményt
készitettek stb. A mar emlitett tanulmany szerint ,életiink barmely teriletérdl
megoszthatunk informacioét, kizardlag téliink fligg, mekkora betekintést engedlink
kozonséguinknek, s hol huzzuk meg intimitashatarunkat”.

Nyitott konyv az allasinterjun

Nem titok, hogy miel6tt valaki allasinterjura megy, a szervezet HR-részlege, vagy a munkaerd
toborzassal foglalkozd cég — egyebek mellett — részletesen attekinti, elemzi az illetd
Facebook oldalat és abbdl el6zetes véleményt, profilt is alkot. Tavolrél sem mindegy —s nem
csak allaskeresési szempontbdl -, hogyan ,mozgunk” a Facebookon, amely némi tulzdssal egy
nyitott konyv a furkészeknek. Még tobb és célzott, szakmai informdcid tolthet6 fel és
szerezhetd be az ugyancsak igen népszerd LinkedIn-rél. (Az Y és Z generacid korében kedvelt
kozOsségi oldalakrél most azért nem esik sz6, mert azok tobbsége a LinkedIn-hez képest
kevésbé lzletkozpontu.)

Jennifer Golbeck amerikai pszicholdégus és munkatarsai kilenc évvel ezel6tt a Facebook-
felhasznalok személyiségérdl készitett kérdGiv tartalmat vetették dssze azok online profiljan
talalhato kiilonféle informacidkkal. A vizsgdlat eredménye szerint széhasznalatunk,
tartalommegosztdsunk alapjan, illetve aktivitasunk mértékébdl megbizhatéan lehet
kovetkeztetni f6bb személyiségjellemzGinkre, példaul gondolkodasmdédunkra,
lelkiismeretességiinkre, tarsasagigényiinkre, politikai nézeteinkre stb.

A szakirodalom tulmegosztasnak (oversharing) nevezi azt a jelenséget, amikor a felhasznald
kritika nélkiil megosztja életének minden pillanatat, torténését a Facebookon. Ezek azok az
ismerd@seink, akik szinte egész nap ,l6gnak” az FB-n, fotédokumentaciét tesznek kozzé a
reggelijikrél, Iépten-nyomon tuddsitanak hangulati valtozasaikrél, és napjadban tobbszor
bolcs idézeteket is , kozkinccsé” tesznek. Azon tulmenden, hogy kdrnyezetiik tlir6képességét
prébara teszik a haszontalan informdciddradattal, a tulzdsba vitt megosztas viselkedés- és
személyiségtorzulashoz is vezethet.

AZ IM stratégiai és lépcsdi

Elhagyva a Facebook és a tobbi k6zosségi média vilagat, tudnivald, hogy az IM-ben az
onreklamozas és a megkedveltetés a két leggyakrabban hasznalt stratégia. Az elsé
benyomas (mindkét irdnyban) mind a magan-, mind az lzleti kapcsolatokban kiemelt
fontossagu és nagy hatassal van a tovabbi egylittm(ikodés sikerére, vagy éppen
sikertelenségére. Gyakran fordul eld, hogy az els6 benyomas értékelésénél tudatos
megtévesztés ,adldozatai” vagyunk, de ez megtorténhet a mi résziinkrél is... Persze azok a
HR-szakemberek és lizletemberek, akik mar nagy személyligyi, személyiség-ismereti
gyakorlattal rendelkeznek, hamar felismerik a hamissagot. Megfigyeléseink, észleléseink az



esetek jelent8s részében meglehetdsen pontosak, de idérél id6re viszont azt is
tapasztalhatjuk, hogy melléfogunk masok megitélésében.

Az els6 benyomas kialakitasandl mindenekel6tt az emberek kinézetére és tetteire
hagyatkozunk. Azért van ez igy, mert Ugy hissziik, hogy a fizikai megjelenés, a testbeszéd, a
viselkedés egy adott személy jellemvonasait tiikrozik. Az elsé benyomas kialakitdsanak
masodik forrdsa a nem szdébeli kommunikaciébdl ered6 hatasok, példaul a szemkontaktus
és az arckifejezés. A harmadik — és legfontosabb forrds — a mdsik személy viselkedése.
Erdemes megjegyezni, hogy sok viselkedésmdéd kapcsolddik valamilyen személyiségi
jellemz6hoz. (Példaul a bizonytalan, gyenge kézfogds, a hajlongas, az allandé igenezéses
egyetértés sok esetben a szervilizmus kifejezéje.)

Nem elhanyagolhato tényezd, hogy a kiils6 jegyeket mindannyian sajat hiteinken,
értékeinken, kultdrankon, tarsadalmi normainkon, szemléletmddunkon atsz(irve
értelmezziik. Mivel mindannyian egyediek vagyunk ezek tekintetében, ugyanazt latva
kiilonb6z6 benyomas alakulhat ki benniink. Valdjaban mi dontjik el, mi értelmezziik, hogy a
latottak mit jelentenek. A helyes kovetkeztetésekhez, a ,, diagndzishoz” nagy tapasztalat és
rutin sziikséges.

A j6 benyomas-keltés modszerei, technikai

Forditsuk meg a helyzetet, hiszen az allaskereséket, a munkahelyvaltékat elsésorban az
érdekli, milyen technikakat, moédszereket alkalmazzanak a j6 benyomas keltésére. Tehat
mit igen és mit nem? (A vélaszok el6tt érdemes hangsulyozni, hogy ne felkésziiletleniil
menjink az ,ismerkedésre”. Tanulmdanyozzuk el6tte a cég honlapjat, beszélgessiink esetleg
ott dolgozd ismerd&sokkel, olvassunk cikkeket a vallalatrdl stb. S azt sem szabad elfelejteni,
hogy szerepet fogunk jatszani. Mint ahogy mindenki szerepet jatszik attél a perctél, amikor
elhagyja a lakasat, illetve amig haza nem ér. A tandr a tanar szerepét, a vezérigazgaté a
»nagy-f6nok” szerepét, a kalauz a kalauz szerepét stb. S amikor este hazaériink — tételezzik
fel, nincs tobb szerep -, akkor leléplink a képzeletbeli szinpadrél és levessziik az 6sszes
alarcot, maszkot.)

Mire fontos 6sszpontositani (nem fontossagi sorrendben) az elsé talalkozdaskor:

e Onbizalom

e rahangolddas
e szerénység

o legylink ,észnél”, koncentraljunk erésen

e megkozelithetGség

e |egylink tobbnyire tisztdaban az elvardsokkal

e uralkodjunk az érzelmeinket

e tartsuk be a tdrsadalmi érintkezés, a helyes viselkedés szabalyait
e j6 megjelenés, kellemes és pozitiv kisugarzas

e odanem ill6 tevékenységek eltitkolasa

e alkalmazkodas a masik személy beszédtempdjahoz

o érdeklédés kimutatasa a cég, a termékek stb. irant



e kérdezziink , okosakat”

e acégre, a személyre stb. vonatkozo ismereteink hatdrozott, de szerény ,talalasa”

o csak eredményeinkrél beszéljlink

e hangsulyozzuk erésségeinket

e mutassuk ki vonzerGnket, tuddsunkat, tapasztalatainkat

o érezzik egyenl6 félnek magunkat

o folytassunk szerény hirnév-menedzsmentet

o étvagygerjeszt6ként” mutassuk be kapcsolati rendszeriink egy részét

e kontrollaljuk mozgasunkat, testbeszédlinket, mimikankat és tGilésformankat a széken

A sort még hosszan lehet folytatni, talan, ami a legfontosabb: viselkedjiink természetesen,
ugy ahogy szoktunk, mert a pézolas hamar leleplez6dik és nem kelt j6 benyomast. Vallalati
HR-esek és munkapszicholdégusok szerint igen sok mindent kell elkeriilni az elsé benyomas
keltésekor (s ez tobbnyire igaz a magankapcsolatokra is).

Amit keriljink el

e tulzott 6nfényezés

e dobdldzas a nevekkel (, ezt is ismerem, az jé bardtom”)

e hizelgés a cégnek vagy éppen a beszélgetsStars oltozetének

e magdanszivességek emlitése

o igenld bodlogatas, egyetértés kivétel nélkil mindennel, amit a beszélgetétars mond
e ne panaszkodjunk

e ne lezserkedjlink, de ne is legylink kardot-nyeltek

e ne kérjink minden mondat elején elnézést

e ne legyiink alarendelt szerepben

e ne sztorizzunk, ne meséljliink vicceket

Nem véletlen, hogy a fontosabb allasinterjiukon ma mar a cégek részérdl altaldban két
személy vesz részt. Az egyik kérdez, beszélget, a masik pedig argus szemekkel figyeli a jelolt
reakcidit, testbeszédét, hanglejtését, fészkel6dését, kéztartasat stb. Ez a targyalasi, stilus
egyébként Japanban rendelkezik nagy hagyomanyokkal.

Sok tanulmany foglalkozik a vezérigazgatdk IM-jével hazon kivil, els6sorban a cég kiils6é
kapcsolataival (stakeholders) és a médiaval. A tapasztalatok szerint azonos végzettségd,
képzettségl és koru eurdpai vezérek sokkal professzionalisabbak a kiils6 benyomas-
keltésben, mint észak-amerikai tarsaik. Ez utébbiak tul sokat hivatkoznak tarsadalmi, politikai
kapcsolataikra és természetesen a csaladi sztorizas sem marad ki. Ez a megdllapitds is azt
mutatja, hogy az IM ,,adasai” és ,vételei” igencsak eltéréek, nagy mértékben orszagos,
személyes és vallalati kultura-fliggok.

Nyerd életrajzok helyett és mellett személyes interjuk

Az elmult év 4-5 évtizedben szinte megszamlalhatatlan cég rendezett tanfolyamokat,
tréningeket arrdl, hogyan irjunk jo, tartalmas, ,,nyeré” életrajzot. Ez a tanfolyamddmping
mar lecseng6ben van, ugyanis a szervezetek, a vallalatok jobban kedvelik a személyes

interjukat a toborzasi cégek el6szelekcidja utan. Elengedhetetlen tehat, hogy pontosan



megtanuljuk, hogyan kell 6nmagunkat sikeresen ,,eladni”, miként kell magunkat
»,marketingelni”, piacképessé tenni.

Uj szakmak, uj kihivasok a jarvany utan

Kilonosen igaz ez a remélhet6en mar nem tavoli koronavirus utani idékre, amikor
varhatdan szakmak, iparagak, cégek szlinnek meg. Helylket egyre inkdbb a digitalis, IT-
vezérelte, egyre inkabb robotizalt vilag veszi at, amelyek sok, a korabbitdl szamos
szempontbadl eltér6 tudasu, képességli, készségli szakember csapatokat igényelnek.
Bizonydra b6séggel lesz kibdl valogatni, s a kivalasztasi folyamatnak igencsak fontos része
lesz, miként tudja magat — a késGbbiekben a cégét, a termékeket, a szolgdltatdsokat a jelolt
-j6 értelemben véve — eladni. Van tehat mit tanulni mar a jarvany vége el6tt is...

Dr Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Az Ml és a munkahelyek

A robot nem éhes, nem megy szabadsagra

Ma mar nem kétséges, hogy a mesterséges intelligencia (Ml) felforgatja a vilagot, hasonléan
az elektromossag vagy a szamitégépek megjelenéséhez. Az Ml nem hagyja érintetlentl a
munkaerdpiacot, a szakmak keletkezését, eltlinését sem. Nem véletlen tehat, hogy a
varakozas és a panik egyid6ben van jelen a munkavallalék kdrében, akiknek alapveté érdeke,
hogy megtanuljak és megismerkedjenek a gyakorlatban is az Ml hasznalataval. Annal is
inkabb, mert az el6rejelzések szerint 2050-ig az Eurdpai Unidban és az USA-ban mintegy 300
millid munkahely szlinik meg, illetve alakul at az Ml alkalmazasaval, de sok Uj szakma és allas
is fog keletkezni kbzrem(ikodésével.

A Pennsylvaniai Egyetem professzora, Ethan Mollick (és tandrok szazezrei) szerint a
mesterséges intelligencia alapjaiban tette tonkre a hazi feladatot, valamint a beadandé
esszéket, elemzéseket, tanulmanyokat, s6t a fiskolai és az egyetemi disszertacidkat is. Arrol
van sz06, hogy a didkok, a hallgatok mind nagyobb tomege ,hasznalja” az irasbeli feladatok
elkészitéséhez részben vagy egészben az MI-t. Kbnnyebb, gyorsabb, pontosabb és latszélag
eredményesebb. Csak éppen nem fejlédik, nem gyarapodik a didkok iras-, kutatds-,
fogalmazds-, elemz6 stb. készsége.

Az Ml didkcsemege

Nem nehéz felismerni a nem 6nallé munkat, egyrészrél a tandrok tisztaban vannak diakjaik
képességeivel, masrészr6l ma mar vannak olyan szoftverek, amelyek igen pontosan
kimutatjak, hogy egy-egy irasmii hany szazalékat készitette, generalta mesterséges
intelligencia. Az oktatas allami iranyitdi és az oktatasi intézmények szinte rohamléptekben
dolgozzak ki az ugynevezett Ml-politikajukat, vagyis azt a szabalyozast, amely tiltja, illetve
egyes esetekben és bizonyos mértékig lehetévé teszi az Ml hasznalatat. New Yorkban viszont
minden oktatasi intézményben (beleértve az egyetemeket is) tilos az Ml haszndlata. A
tilalom megszegése sulyos szankcidkat vonhat maga utdn, beleértve a didknak az
intézménybdl vald eltavolitasat is.

Mi a mesterséges intelligencia?

Eloljaréban fogalmazzuk meg, mi is a mesterséges intelligencia (angol nevén artificial
intelligence, Al), amely az elmult évtized kézepén robbant be életiinkbe. A mesterséges
intelligencia azoknak a gépi, szoftver alapu alkalmazasoknak, algoritmusoknak a
gyljt6fogalma, amelyek célja az emberi viselkedés, gondolkodas utanzasa. Ezeknek az
alkalmazasoknak az az alapvetése, hogy az emberi intelligencia leirhaté kilonb6z6
mechanikus |épéssorozatokkal. Az MI-t az egészen egyszer(i, automatizalhato
feladatvégzéstél kezdve akar joval 6sszetetteb tanulasi, elemzési folyamatoknal is lehet
alkalmazni.



Az MI-nek tehat két f6 tipusa, irdnyzata van:

e szoftveralapu: virtudlis asszisztensek, képelemz8 szoftverek, keresék, beszéd-, kép- és
arcfelismerd rendszerek
e fizikai: robotok, 6nvezets autdk, dronok

Az Ml és a gazdasag

Se szeri, se szama az Ml hasznalatanak mindennapi életiinkben. Ezek koziil csak néhany
terilet, néhany példa: online vasarlas, hirdetések, meteoroldgia adatok alapjan torténdé
elérejelzés, gépi forditds, Onvezet6 autdk, kiberbiztonsdg, diagndzis egészségligyi adatok
alapjan, termelési hatékonysag novelés, logisztika optimalizalasa, munkaer6-felvételi interjuk
készitése és elemzése.

Szakért6k egybehangzd véleménye szerint az Ml igen nagy hatassal van és lesz a gazdasagi
novekedésre és a termelékenység boviilésére. A McKinsey Global Institute szerint 2030-ig a
vilag véllalatainak 70 szazaléka fog haszndlni legalabb egy MI-t, mintegy fele pedig , beveti” a
fellelhet6 6sszes Ml technoldgiat. A PWC egyik elemzése pedig azt jelzi el6re, hogy
ugyancsak 2030-ig a mesterséges intelligencia 14 szazalékkal fogja novelni a vilag
osszesitett brutté hazai termékét, a GDP-t.

Munkaerdpiaci hatasok

A mesterséges intelligencia rohamos terjedése egyszerre negativ és pozitiv hatassal van a
munkaerdpiacra. A Vildggazdasagi Forum (WEF) legutdbbi jelentése 800 vallalat
megkérdezésén alapul. Eszerint 2027-ig 69 millié 4j munkahely Iétrehozasdara és 83 millié
allashely megsziintetésére szamitanak. Ez 14 milli6 munkahely nett6 elvesztését fogja
eredményezni, ami a jelenlegi foglalkoztatas 2 szazalékanak felel meg.

Uj sztar a ChatGPT

Mi sem mutatja jobban az Ml terjedését, mint az, hogy a tavaly novemberben megjelent
generativ Ml, a ChatGPT két honap alatt 100 millié felhasznalot ,,fogadott”, ugyanennek a
|atogatottsagnak az elérése az Instagram esetében két esztendét vett igénybe. Az OpenAl
mesterséges intelligencia kutato laboratérium altal kifejlesztett ChatGPT (Generative Pre-
trained Transformer) egy olyan chatbot, amely a felhasznaldkkal valo

folyamatos kommunikacié automatizalasa soran értelmez6-modelleket hasznal, melyek
segitségével a bevitt informacidkat azonnal interaktivan kezeli. Képes megérteni az emberi
nyelvet és szovegeket general a szerelmeslevéltél kezdve a tanulmanyokig, s képes
parbeszédet is folytatni az emberrel. Az OpenAl a vilaghalé teljes szoveganyaganak
tulnyomo részével — tehat amit valaha leirtak az emberek — képezte ki az eszkozt, egyeldre
csak 2021-ig toltotték fel adatokkal. Erdemes megjegyezni, hogy szakérték véleménye szerint
az emberiség tudasanak, ismeretanyagdnak 98 szazaléka érhet6 el a web-en.

OpenAl-Microsoft partnerség

Az OpenAl szoros partnerségben van a Microsofttal, amely kizardélagos felhdszolgaltatdja, s
emellett 2019-ben 1 milliard dollarral, 2023 januarjaban pedig 10 milliard dollarral
tamogatta az MI-kutatdsokat. Ez az anyagi hattér adott lehet6séget arra, hogy a vilag egyik
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legnagyobb teljesitményl szuperszamitégépével fejleszthessék tovabb a ChatGPT-t, mely
fejlettebb és kreativabb a Szilicium-volgy chatrobotjainal is.

A ChatGPT pdratlan népszer(iségébdél adédd hatalmas energiaigény biztositasanak koltsége
rendkivil magas, és heti 5 millié dollart tesz ki a kiterjedt infrastruktira mikodtetése. Ezért
az OpenAl a Microsoft tdmogatdsaval sajat mesterséges intelligencia chip fejlesztésén
dolgozik. A varakozasok szerint az Athena névre keresztelt chip a kordbban hasznalt
eszkozoknél jobb teljesitményt fog nyujtani, igy id6t és pénzt lehet majd megtakaritani a
folyamatos Ml-fejlesztésekhez.

A ChatGPT példatlan sikerének kdszonhetéen az OpenAl permanens kutatdsai és szlintelen
fejlesztései pénziigyi hatterliket tekintve biztositottak. Az Uj eszkdz bemutatasat kovetben az
OpenAl az egyik legértékesebb startup céggé valt az Egyesiilt Allamokban, értéke hirtelen
29 milliard dollarra névekedett.

Piaci verseny vezetGi felhangokkal

A ChatGPT megjelenése 6ta a mesterséges intelligencia fejlesztéssel foglalkozé nagy
informatikai vallalatok kozott hatalmas kutatasi, fejlesztési és piaci verseny alakult ki. A
cégek kozotti verseny fészereplSi az OpenAl mellett a Google és a Microsoft, de az IBM, az
Amazon, a Baidu és a Tencent is dolgozik hasonld technoldgidk kialakitasan.

Az Ml belathaté id6n bellil szinte megszamlalhatatlan valtozast hoz a tarsadalom kiilonb6z6
szegmenseiben. Nem véletlen, hogy idén tavasszal a mesterséges intelligencia
fejlesztésének 6 hdnapos felfiiggesztését kovetelték nyilt levélben a tech-cégek vezetdi. A
Tesla, az Apple és tobb mint ezer masik cég vezetGje attdl tart, hogy a mesterséges intelligencia a
nagy verseny kézben kontrollalhatatlanna valik. Az Elet J6véje Intézet (Future of Life Institute)
altal kiadott dokumentumot mintegy ezren irtak ald, koztiik Elon Musk, a Twitter tulajdonosa, a
Tesla alapitdja, valamint Steve Wozniak, az Apple tarsalapitoja.

A dokumentum szerint a fejleszt6knek atmeneti, 6 hdnapos idére le kellene allitaniuk a
mesterséges intelligencia fejlesztéseket, az olyan eszk6zok tanuldsi folyamatat, amelyek
teljesitménye meghaladja az Ugynevezett GPT-4-es rendszerét. A GPT-4 az OpenAl
fejlesztévallalat legujabb, tanuldsra képes modellje, amelyik emberi szint(i teljesitményt mutat
szamos szakmai és tudomanyos teljesitményértékelés alapjan. A levél szerint a nagy
teljesitményl mesterséges intelligencia rendszereket csak akkor lehet kialakitani, ha mar
"biztosak lehetlink abban, hogy hatasaik pozitivak és az altaluk jelentett kockazat kezelheté".

Egyébként az idei év els6 felében tobb nemzetkdzi nagyvallalat is betiltotta vagy korlatozta
a ChatGPT hasznalatat. Attdl tartanak, hogy akar kodok, akar Ggyfelekkel kapcsolatos
informdacidk szivaroghatnak ki az eszk6zon keresztiil.

Robotok, szoftverek, algoritmusok

Térjlink vissza az Ml varhato hatdsaira a munkaerGpiacra és az egyes szakmakra. A mar
emlitett Vildggazdasagi Férum egy kutatasra alapozva megdllapitotta, hogy napjainkban az
uzleti feladatok mintegy 34 szazalékat gépek vagy algoritmusok, 66 szazalékat pedig
tovabbra is emberek végzik. 2027-re a varakozasok szerint mar 47 szadzalékra emelkedik az
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automatizacio részesedése ezen a terileten, f6ként a generativ Ml és a nagy nyelvi modellek
szélesebb korl elterjedésével. De ez nem jelenti azt, hogy az emberi munkara nem lesz
sziikség.

A Goldman Sachs befektetési bank szerint a mai munkavallalok 60 szazaléka olyan allast
tolt be, amely 1940-ben még nem is létezett. Mindez a technoldgiai fejlédésnek kdszénhetd,
és hasonld hatdsa lehet a mesterséges intelligencia eljovend6 korszakanak is. A mesterséges
intelligencia hatékonysdaga persze nem minden dgazatban ugyanolyan mértéku. Az
adminisztrativ és jogi munkakorokben az Ml a feladatok akar 44-46 szazalékat is képes
ellatni, az épitkezési és karbantartasi munkdak esetében viszont joval alacsonyabb, csupan
4-6 szazalék ez a szam. A Kennan Institute a munkaer6piac egy masik vetiletét vizsgdlta: az
intézet szerint a n6i munkahelyek 80 szazalékat, a férfi munkahelyek 60 szazalékat
veszélyeztetheti a mesterséges intelligencia elGretorése.

Aggodé munkavallalék

HR-szakért6k szerint a munkavallaldk kérében egyre nagyobb aggodalom tapasztalhaté
munkahelyiik jovgjét illet6en. Az aggodalom tavolrdél sem alaptalan, ugyanakkor érdemes
idézni Tilesch Gyorgyot, a Szilicium-volgyben dolgozé amerikai MI-szakértSt: a mesterséges
intelligencia a rutinfeladatok egy részét ki tudja valtani, és ezaltal a munkavallalék a nagyobb
hozzaadott értékd feladatokra tudnak koncentralni. A szakért§ arra szamit, hogy a
mesterséges intelligencia hasznalataval nagyobb tér jut majd az innovativ megoldasok
kifejlesztésére. A mesterséges intelligencia nagy mennyiségl adatot tud a korabbinal
hatékonyabban feldolgozni, ezzel er6s alapot tud biztositani az innovaciéhoz. Tilesch szerint
a mesterséges intelligencia erésen hat a munkaerépiacra azéltal, hogy hatékonyabba teszi a
munkat. Annak ellenére, hogy komoly hajtéerS van az Ml-technolégidban, semmi sem
automatikus. Ezért nem kell tartani attél, hogy egyes szakmak teljes egészében elvesszenek.
Viszont az Ml jelentds leépitéseket okozhat, mivel hatékonyabban végez el bizonyos
feladatokat, mint az ember.

Létérdek a folyamatos tanulas

Nem vitas, van félnivalénk a munkahelyekre betéré mesterséges intelligenciatdl, de csak
akkor, ha nem képezziik tovabb magunkat. A legtobb szakmaban, munkahelyen és
munkakorben elengedhetetlen a folyamatos tanulds a digitalizacié szamos teriiletén az
adatfeldolgozastdl a tartalomkészitésig. A ,tuléléshez” arra is nagy szikség van, hogy a
munkavallalék képezzék magukat az Ml hasznalatara.

A gép nem okosabb az embernél

Az Ml-vel kapcsolatos tanuldsra, oktatasra azért is szlikség van, mert nem szabad
dontéshozd helyzetbe hozni a mesterséges intelligenciat. A gép, a szoftver nem okosabb az
embernél, dontéseit ellendrizni kell, fell kell vizsgalni. A kritikus gondolkodas minden M-
szabalyozasnal fontosabb és hatékonyabb. Fontos, hogy ne ,ajuljunk el” az MI
képességeitdl, tudasatdl, ugyanis mindezeket az ember alkotja. A tarsalgéprogram nem tud
gondolkodni, imitdl, vagyis az értelmes ember latszatat kelti; de attdl igencsak messze van,
rdaddsul sokat téved.
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Viszont a robotok, a szoftverek és az Ml egyéb tényezi nem faradnak el, nem mennek
szabadsagra, nem kérnek fizetésemelést, nem tartanak ebédidét, nincsenek lelki problémaik,
ha kell, 24 6ran at dolgoznak stb. Tehat” miikodtetésiik” joval olcsobb, sok esetben
hatékonyabb, mint az emberé. Miutan a téke és a tulajdonosok nem szentimentalisak,
boritékolhatd, hogy nem fognak habozni az él6 munkaer6t — ahol lehet - lecserélni
robotokra, mesterséges intelligenciakra.

Szakmdk, ahol nem art az atképzés

Melyek azok a munkahelyek, foglalkozasok, amelyekre egyértelmden ,veszélyes” lehet a
beldthato jovGben az MI? A ChatGPT programozéi részfeladatok kivaltasara, egyes
folyamatok automatizaldsara képes, de nem fogja nagy témegben kivaltani a programozdkat,
hiszen a jelenleginél sokkal tobb digitalis szakemberre van és lesz sziikség. Mar ma lathato,
hogy a tartalomkészitésben az Ml vezérelte ,,tomegtermelés” tor utat maganak. Tehat
minden olyan szakmaban megjelenik, amely a tartalomgyartasra épit, példaul a
dizdjnereknél, a zene- és dalszerz6knél, az Ujsagirdknal, a webtervez6knél. Ez a lista jocskan
béviilni fog, mivel jécskan akadnak olyan teriiletek, ahol a gép sokszor pontosabban képes
ellatni egyes feladatokat az embernél.

Messze a teljesség igénye nélkil, példaként érdemes megemliteni néhany szakmat, ahol
nem art az atképzés, illetve a felkésziilés az esetleges allas-elvesztésre a robotok és az M
térhdditasa miatt. Konyveld, szamviteles, grafikus, pénztaros, telemarketinges, marketing-
szovegird, forditod, banki és postai ligyintéz6, kddolo, ligyfélszolgalati dolgozd, recepcids,
szabd, kézbesits, raktaros, betanitott, repetitiv tevékenységet végzé munkas, egyes agazatok
kutatoi és elemzdi, szoftver-mérnok, gépkocsivezetd, takaritd, apold.

Akik - egyelGre - nincsenek veszélyben

Nem kevés azon szakmak, tevékenységek szama sem, amelyek nem, vagy csak csekély
mértékben helyettesitheték Ml-vel. Ezek kozil néhany, ugyancsak példaként: bird, ligyvéd,
tandr, sebész. pszicholdgus, pszichiater, vezérigazgatd, fels6 vezet6, HR-menedzser, ird,
el6ado- és alkoté mlivész, szamitdgép rendszer elemzg, villanyszerel6, precizids hegeszté,
vizvezeték szerel6 és hasonld, Ugynevezett fenntartdasi szolgaltatok. Az egészségligyi
diagnosztikdk és elemzések donté részét robotok és szoftverek el tudjak végezni, de az
ellendrzés, a dontés, a gyogyszerek és a gydgymoddok alkalmazdsanak a meghatdrozasa —
egyel6re — tovabbra is orvosi feladat marad.

Még sok dolog van, amire az Ml nem képes. Ilyen példaul az érzelmi intelligencia és a
kreativitas, vagyis azok a munkakordk, amelyek ezekre épitenek, egyel6re biztonsagban
vannak.

Uj szakmak, munkakorok sziiletnek

Nem kis optimizmusra ad okot, hogy az Ml igen sok allast, Gj szakmat és munkakort is
teremt. Az Uj munkahelyek jelent&s hanyada a big data elemzésével, az éghajlatvaltozassal
és a kornyezetgazdalkodassal kapcsolatos technolégidk, valamint a titkositasi és
kiberbiztonsagi terileteken jon majd létre.



A vallalatoknak tehat j munkavallalokra lesz sziikségiik, akik segitenek a mesterséges
intelligencia eszk6zeinek bevezetésében és kezelésében. A mar idézett Vilaggazdasagi
Forum jelentése szerint az adatelemzdk, kiberbiztonsagi szakértok, fejlesztémérnokok
foglalkoztatdsa 2027-ig atlagosan 30 szdzalékkal fog ndvekedni. A Forum felmérése alapjan a
kovetkez6 években azok lesznek a legkeresettebb szakmadk, amelyek a mesterséges
intelligenciaval és a gépi tanulds fejlesztésével, a fenntarthatésaggal, az lzleti
informdacidszerzéssel és az informacidbiztonsaggal foglalkoznak. Nagy jovo elé néz tobb ;j
foglalkozas, példaul az adattudds, a nanosebész, a hulladék-mérnok. A sort még hosszan
lehet folytatni, de annyi bizonyos, hogy a mai alsdtagozatos altalanosiskolas diakok jo része
olyan szakmakban fog dolgozni, amelyek ma még nem is léteznek.

Binaris munkaerd

Az Ernst and Young szerint a jové munkaerdje "binaris" lesz, vagyis mindig sziikség lesz az
emberek és a robotok egyiittes munkajara. Az embereknek mindig szerepik lesz az lizleti
életben is azdltal, hogy elvégzik azokat a fontos munkakat, amelyeket a robotok - beleértve
az MlI-t is - nem tudnak megcsinalni. Ez a fajta munka jellemzdéen velesziiletett emberi
tulajdonsagokat igényel, mint példaul a kapcsolatépités, a kreativitds és az érzelmi
intelligencia.

A British Telecom példaja

Az MI mar nem csak kopogtat, hanem be is |épett a cégek életébe. A sok-sok példa koziil
vesslink egy gyors pillantdst a British Telecomra (BT). A jelenleg 130 ezer alkalmazottat
foglalkoztaté BT azt tervezi, hogy 90 000 ala cs6kkenti munkatarsainak létszamat. Ha a
mesterséges intelligencia tervezett nagy foku hasznalata bevalik, ez a munkavallalék akar
egyotodét is kiszorithatja. A nem kevés munkahely megsziintetése révén a BT-nél nem csak
egyes belsd pozicidkat, hanem a kapcsolddé vallalkozasok feladatait is atszervezik 2030-ig. A cél
természetesen a koltségek csokkentése.

Az MI mar nem sci-fi

Minden jel ma arra mutat, hogy a robotok, a tarsalkodé szoftverek, vagyis a sokoldalu
mesterséges intelligencia nem fogja atvenni a hatalmat. Ehhez azonban az sziikséges, hogy
az ember iranyitsa, kézben tartsa, ellendrizze az Ml folyamatait. E tevékenységek egyik
zaloga az digitalis tudomanyok és a gyakorlat élethosszig tarté tanulasa, tanulmanyozasa. Az
MI nem tudomdnyos-fantasztikus elképzelés, hanem ma mar nélkiilozhetetlen része a
tudomanyos és lizleti életnek, valamint a termelés és a szolgaltatas agazatainak.

S végil még annyit, hogy ezt az irdst nem mesterséges intelligencia, hanem az aldbb jegyzett
vezetési tandcsadod készitette. Ezt a szakmat még csak attételesen érinti az Ml. EgyelGre.

Dr. Gonda Gyoérgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uj szervezeti és munkavégzési formak

Arat a hakni-gazdasag

A sokszin( - tobbek kozott a gazdasdagi és az lizleti - globalizacié feltartéztathatatlan
el6rehaladasa, az Uj szervezeti strukturak megjelenése és gyors terjedése a 21-dik szazad
eddig eltelt részében Uj munkavégzési formakat kovetel meg, illetve hozott a felszinre. Ezek a
munkavégzési Ujdonsagok nem csak a nagy cégeknél tapasztalhaték, hanem mind
gyakrabban alkalmazzak 6ket a kozepes és kisméret( vallalatok is. Mert hatékonyak,
koltségtakarékosak, informatika-orientaltak, a munkavallalék pedig szabadabban tudnak
idejukkel, energidjukkal gazdalkodni, emellett segitenek megvaldsitani a sokszor
hangoztatott egyensuly-teremtést a ,,dolgozdi” és maganéletiink kdzott.

Napirenden a struktura valtasa

Az elmult évszazadban a kdzepes és nagyvallalatok ,felépitését” elsGsorban az ugynevezett
magas szervezeti struktura jellemezte: nagyon hierarchikus szervezet, sok-sok részleggel,
sok-sok vezetGSvel, helyettessel, a helyettesek helyetteseivel. Erthetd, de nem elfogadhaté
maodon ezekben a szervezetekben az erGteljes centralizacié miatt tobbek kozott igencsak
lasst az informacidaramlds és a dontéshozatal. Erdemes megjegyezni, hogy napjainkban a
nagyobb vallalatok tobbségének szervezete még mindig magas struktirdban mkodik.

De mind tobb az Ugynevezett lapos szervezeti strukttira, amely mar valdban szazadunk Uj
kihivasainak felel meg. Ebben a strukturdban kevés a szervezeti egység, viszonylag alacsony a
vezetGk szdma, a mikodésre a projekt alapjan torténd szervezédés a jellemz6. Projekt-
csapatok teljesitik a megbizasokat, s ez a mlkodés jelentds rugalmassagot, a valtozdsokhoz
valé gyors alkalmazkodast, gyors dontési és informdacidaramldsi folyamatokat jelent. Nem
mellékes az sem, hogy fontos szerepiik van a vallalati életben a projektek vezet6inek,
elsGsorban 6k ,,viszik a boltot”, szorosan egylittmUkodve természetesen a kisszamu fels6
vezetGvel.

Elsésorban a lapos, de sok, még magas szervezeti struktiraban mikoédd cég is szivesen vezet
be Uj munkavégzési és foglalkoztatasi lehet6ségeket, mddszereket. Husz-harminc évvel
ezel6tt a tevékenységek egy részének kiszervezése (outsourcing) volt szinte az egyetlen Uuj,
de igen jelentds tevékenység a vallalati termelési és szolgaltatdsi folyamatban. Az
outsourcing ma is népszerd, hatékony, de Ujabban gomba mddra szaporodtak és
szaporodnak az Uj mddszerek és ,technikak”. Erdemes ezek kdziil néhanyat részletesebben is
megemliteni, messze a teljesség igénye nélkil.

Mind tobb cég koveti a Volvo gyakorlatat, amikor a vallalaton belil kisebb magancégek,
|étrehozasara nyujtanak lehetGséget. Ezek a kisvallalkozasok nem kiils6sék, hanem kapun
belil mikod6 magan profitcentrumok, elterjedt nevén intrapreneurship vallalkozasok.



(Bizonyara sokan emlékeznek, hogy a rendszervaltds el6tti mintegy tiz esztendSben valami
hasonlé vaéllalati kapun beliili vallalkozasi forma miikddott Magyarorszagon is, ezeket gmk-
nak, gazdasagi munkakozosségnek hivtak.) A tapasztalatok szerint a kisvallalatok a
nagyvallalaton belll gyakorlat szamottevéen néveli az ,anyacég” hatékonysdgat, nyereségét,
versenyképességét, ugyanakkor béviilnek a rendszerben résztvevék bevételei, és nem utolsé
szempont, hogy novekszik a dolgozdéi elégedettség is.

Otthon, részmunkaid6ben

Igen népszer( a részmunkaidds foglalkoztatas, valamint egy munkakor megosztasa két vagy
tobb dolgozo kozott. Ezeket a foglalkoztatasi formakat gyakran kombindljdk az otthoni
munkavégzés lehet&ségével. A részid6s munkavégzés kedvezd a dolgozdnak és a
munkaaddnak egyarant. Az el6bbinek tobb ideje jut maganigyeire (igaz, a jovedelme is
»részid@ds”), az utébbinak nagyobb biztonsagot, sok esetben koltségcsdkkentést is jelent. Ez
utdbbi fontos szempont a munkaadodk részérdl az otthonrol végezhetd, végzett
tevékenységeknél.

Természetesen csak bizonyos munkakat (konyvelés, a marketing tevékenység egy része,
szamldazas, stb.) lehet otthonrdl elvégezni. Az odahaza végzett munka sok kozlekedési id6t
takarit meg a dolgozdéknak, akik igy gyakorlatilag rugalmas munkaid6ben dolgoznak. A
vallalat biztositja szdmukra a szamitégépet, az internetet, a szkennelési lehetfséget, stb.
Kilonodsen a kismamak kdrében népszer(i az otthonrdl végezheté munka.

A vallalatok szdmdra a dolgozék egy részének otthoni munkavégzése fontos
koltségcsokkentd tényez6. Kevesebb irodai helyiségre, flitésre, vilagitasra, stb. van szikség.
Az otthoni munkavégzés egyik kényes tényezGje az elidegenedés. Az otthondolgozdk
elvesztik személyes, fizikai kapcsolatot munkahelytikkel, kollegaikkal. Ennek elkerilésére sok
cég bevezette, hogy pénteken (vagy a hét mas napjan) minden otthondolgozdnak be kell
jonni az iroddba. Miért is? A személyes kapcsolatok fenntartasara, a folyosai
beszélgetésekre, az elkeriilhetetlen pletykakra, vagyis a koz6sségi érzés, az egylittlét
fenntartdsara, az elidegenedés elkerilésére.

Megaiizletek egy kavéhazbdl?

Ugyancsak a koltségek szamottevs csdkkentésével jar a munkavégzés az ugynevezett
hoteling rendszer keretében. Szamos olyan tevékenység van, amelyek elssorban az
Ugyfeleknél végezhetbek. Ezek kozé tartozik példaul a mérlegek auditaldsa, a vezetési
tandcsadas, a szervezetfejlesztés, a folyamatok atszervezése. Azok a vallalatok, amelyek ilyen
és egyéb, dontben lgyfeleknél végezhetd tevékenységekkel foglalkoznak, elészeretettel
alkalmazzak a hoteling rendszert. Példaul egy 6tszaz tanacsadot foglalkoztatd vallalat csak
150-200 f6 részére bérel, rendez be, szerel fel gépekkel irodat. Ha valaki a kdzpontban
szeretne néhany napot dolgozni, kutatni, 6sszefoglaldkat, bizalmas anyagokat késziteni,
bejelentkezik cége titkarsagan. Kozli mikor, mennyi ideig szeretne bent dolgozni.



Amennyiben van szabad hely, kap egy irdéasztal-szamot, ott az adott id6pontban
bejelentkezhet az informatikai rendszerbe. Mindenkinek van egy kisebb-nagyobb doboza a
cég raktaraban, amelyben személyes holmijait tartja, s a dobozt magdhoz veszi, amikor bent
van.

Az ezredforduld tajan — amikor ezt a mddszert bevezették — nagy volt a dolgozéi tiltakozas
amiatt, hogy nem volt, nincs senkinek (a nagyfénokok kivételével) ,sajat” irdasztala, mara
azonban lecsillapodtak a kedélyek. Annyira, ha nincs éppen szabad hely, akkor teljesen
természetes az otthoni munka.

E sorok irdja ezzel a munkavégzési szervezéssel el6sz6r Londonban taldlkozott, amikor egy
hdnapra kiment dolgozni az egyik nagy auditor vildgcég eurdpai vezetési tanacsadasi
kozpontjaba. Mivel nem ismerte a hoteling rendszert, érkezésekor igencsak meg volt lepve,
hogy nincs hova lelilnie, minden irdasztal foglalt volt. Ment dolgozni az ligyfélhez, az irodai
munkat a szdllodai szobdban végezte el, de néhdny nap mulva mar ,élt” az asztalfoglalasa.
(Némi kajansaggal azt is lehet mondani, hogy az irdasztalok akkor foglaltak huzamosabb idén
at, amikor egy cégnek nincsen elég megrendelése, munkaja...)

A legujabb-kori mondas ugy tartja, ha van egy hordozhatd szamitogéped, akar egy
kavéhdazbdl vagy a tengerpartrél is kothetsz nagy értéku lizleteket. Ez a virtudlis, latszélagos
iroda. Barmikor, barhonnan lehet irdsban és képben (példaul Skype-on) targyalni, tzletet
kotni. Persze a szaktudas, a kapcsolati rendszer és a kapcsolati téke ebben a ,,m(ifajban” is
elengedhetetlen, nem beszélve a kereskedéshez szlikséges termékekrdl és/vagy
szolgaltatdsokrol.

S most elérkeztiink a virtualis szervezetekhez, vagyis cégek olyan idGszakos halézatdhoz,
amelyeket fliggetlen vallalatok alkotnak, s hosszabb-révidebb ideig tartd egylttmdikodésre
jonnek létre. A japan keiretsukban példaul sok kiilonb6z6 feladatkord vallalat, pénzintézet,
kutato intézet alkot laza, egymast tamogaté szovetséget. A tagok megbiznak egymasban, sok
esetben munkat hoznak egymasnak, és egy-egy projektre 6sszeallnak.

A halézatos szervezetek amolyan pdkhald szerkezetek, amelyben egy vagy tobb cég
bizonyos tevékenységek elvégzésére szerz8dik kiilsé vallalatokkal és a koordinacié a
halézaton beliil torténik. Ez a rendszer erésen hasonlit a kiszervezéshez, de nem ritka, hogy a
vezetés és a marketing (vagy mas tevékenység) kivételével minden feladat, tevékenység
kiils6 cégekhez keril. Ehhez hasonld formaban m(ikédik a Nike.

Ujdonsag az ugynevezett vallalati kérok (circle organizations) elnevezésii laza szervezédési
képz6dmények, amelyek nyitottak és legfontosabb feladatuk a csoportos felel6s magatartds
el6segitése a vasarlokozonség iranydba.

Mind népszerlbb a szervezeti hatarokat csokkentd, azokat felszamold vallalati szerkezet.
Ezekben a hatarok nélkiil szervezetekben megsz(inik az egyes részlegek éles elhatarolédasa
egymastol, a szervezeti egységek kozott atjaras van, a tevékenysége hatékony integralasat



pedig a dolgozdk felhatalmazasa segiti eld. Felhatalmazasa arra, hogy az egymassal
Osszefliggd tevékenységekben, folyamatokban ,,atdolgozhassanak” mas tertletekre is. Ez a
struktura is erGsiti azt a torekvést, hogy a cégek szerkezete minél laposabb, atlathatobb
legyen és minél kevesebb vezetével miikddjon.

Tobb kutatas és felmérés tanusitja, hogy nem is olyan konny(i vezet6ket talalni a fiatalok
kozott. Nem a képzettség, a ratermettség hianya miatt, hanem azért, mert mind kevesebben
akarnak kotott munkaidGben, egymasra épiil6 szervezetben, kevés szabadid6vel, napi 10-14
orat dolgozni.

Mi az a hakni-gazdasag?

Egyre tobben valasztjak a ,,gig economy”-t, amelyre egyel6re jobb magyar sz6 a hakni
gazdasagnal még nem sziiletett. De hivhatjuk ezt kotetlen, alkalmi, szabad-usz0,
onfoglalkoztatd munkavallalasnak. Az ,,akkor dolgozok, amikor akarok, és annyit, amennyit
akarok” vezérelte 6nfoglalkoztatas a fejlett orszagokban igen népszer és elterjedt lett az
elmult 6t évben. Sok el6nnyel és sok hatrannyal.

Az egyetemeken végz6 hallgaték mind nagyobb hanyada dént az 6nmegvaldsitds, a
szabadsag, az 6nfoglalkoztatas mellett és nem kivan semmiféle vallalati szervezetbe (annak
kotelességeivel, kotottségeivel és felelGsségeivel egyitt) tartozni, vagy éppen egy szervezeti
egységet vezetni. Egyes vélemények szerint a start-up cégek is részei egy ideig a hakni
gazdasagnak. (Fontos megjegyezni, hogy a hakni gazdasag tavolrdl sem pejorativ kifejezés.)

A vilag egyik vezet6 HR cége, a Randstadt idézi, hogy az amerikai Munkatigyi Statisztikai
Hivatal szerint a gig economy olyan munkaerd, amely , egyszeri feladatokra vagy projektekre
szerz6dik, és altalaban digitdlis piactereken keresztill bérlik fel alkalmi munkdra.”Ugyancsak
a Randstadt idézi a New Yorker magazint, amely szerint a gig economyt , igény szerinti,
kortars vagy platform gazdasagnak” is hivjak. Olyan cégek testesitik meg, mint példaul az
Uber, a TaskRabbit, az Airbnb és a Handy.

Az igy dolgozok kilonféle hattérrel rendelkeznek. Néhanyan csak félallasban csindljak, hogy
egy kis mellékest keressenek a féallasuk mellett, néhanyan pedig f6allasban a gig economy
dolgozdi, kizardlag innen szarmazik a jovedelmiik.

Az elmult néhany évben a gig economy 6ridsit robbantott a munkaeré piacon, amely
egyszerre aldas és atok. Egyfeldl azok, akik nem taldltak allast, most megélhetést biztositd
munkadkat vallalhatnak el a sajat id6beosztasuknak megfelel6en. Ez a lehet8ség nagy bevételi
potencialt, flexibilitast (csalddosok és didkok szamara ez idedlis) és a mind kevésbé kedvelt
irodai munka eldl valéd menekvést jelenti. Egy felmérés szerint az amerikai munkaeré 30
szazaléka jelenleg 6nalkalmazott, és ez a szam a jovSben csak ndvekedni fog az el6rejelzések
szerint.

A hakni gazdasag — ugyancsak a Randstadt szerint - sok régi szakmat elpusztitott vagy
kivaltott, ami nagyszamu fizetett alkalmazottat érintett. Az Uber példaul parkold palyara



allitotta a taxi tarsasagokat, az Airbnb pedig egyre tébb gondot okoz a vilag szallodainak.

Bar szamos lathatd, érezhet6 hibaja van, a szakért6k abban egyetértenek, hogy a gig
economy bdéviilni fog. A szabaduszdk és a cégek most azt kovetik figyelemmel, hogy a
kormanyok hogyan szabalyozzak a hakni gazdasagot, és azon dolgoznak, hogy biztositsak a
munkavallalék jogaik fenntartasat.

Az ételfutartdl a hazakhoz jaré nyelvtanarokig igen széles a gig economy palettdja. Mind
tobben hangoztatjdk, hogy nem akarnak vagyont képezni, gy(jteni, annyit akarnak keresni,
amennyibdl kényelmesen meg tudnak élni. Sokra becsiilik a szabadidét, a kotetlenséget, a
fénoktelenséget, a beskatulyazas hianyat. Ugyanakkor vallaljak a tarsadalombiztositas, a
nyugdij és mas ellatdsok esetleges hidnyat.

Mar ma igen szines, valtozatos az Uj vallalati strukturak, munkaszervezések, munkavallalasi
gyakorlatok és lehet&ségek vilaga. A kommunikacids és informatikai forradalom szédiiletes
sebessége ezen a teriileten is tadgabbra nyitotta a kapukat, Ujabb és Gjabb lehet8ségeket
kinal. S még csak a valtozasok elején tartunk, naprél napra olyan Uj formak sziiletnek,
amelyek egy-két évtizede még a vallalati és munkavallalasi fantasztikum vilagaba tartoztak.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)



Atalakuldban a vallalati kormanyzas

Forradalom az igazgatosagi tanacstermekben?

Kisebb forradalom sopor végig évek 6ta a nagyvallalatok, elsGsorban a részvénytarsasagok
legfels irdnyitasi szintjén, az igazgatdsagokban és az azokat korilvevd irdnyitd, ellen6rz6
testiiletekben. Szazotven-kétszaz éves hagyomanyok, tabuk déinek meg, hogy helyliket
atvegyék a 21-dik szdzad korszerd, ,aramvonalas” vezetési technikai. Mas szavakkal: jelent6s
atalakitason megy keresztiil a corporate governance, amelyet — jobb kifejezések hijan —
magyarul vallalati kormanyzasnak (VK), vagy felelds vallalatiranyitasi rendszernek neveziink.

Mi a felel@s vallalatiranyitas?

A VK a gazdasdg, az Uzleti élet és a jog egyik legunalmasabb teriilete volt sok-sok évtizeden
at, amelyet els6sorban a hagyomanyok tisztelete, a mozdulatlansag jellemzett. A valtozasok,
valamint a VK-nak az Gzleti figyelem kdzéppontba kerlilése évszazadunk elején kezd6dott,
amikor nap mint nap hatalmas cégbotranyok (csalas, mérleghamisitas, csiszépénzek addsa
Uzleti megrendelések reményében, a politikai élet befolydsolasa, stb.) tortek ki, tobbnyire az
igazgatdsagok és a felligyel6 bizottsagok tudtaval, részvételével, jobb esetben
»Csak”megvezetésével.

A vallalati kormanyzas, a felelGs vallalatiranyitas korantsem az operativ cégvezetésért felelGs
menedzsmentet, fels6 vezetést jelenti. A cégvezetés nem is a legfontosabb testiilete a VK-
nak, viszont meghatdrozo jelentGségli a napi lzleti, iranyitasi feladatok ellatasaban, valamint
a vallalat operativ irdnyitasaban.

Az OECD szerint ,, a VK egy olyan rendszer, amely az lzleti vallalkozasok iranyitasat és
ellendrzését szolgalja. A VK strukturaja meghatarozza és elosztja a vallalati élet résztvevéi
(igazgatdsag, menedzserek, részvényesek és mas érintettek) szdmara a jogokat és a
felel6sségeket, s utmutatast ad vallalati kérdésekben valé dontéshozatal szabalyaira,
eljdrasaira. Ezek mellett struktirat biztosit a vallalati célok meghatarozasara, ezek
megvaldsitasara és a teljesitmény nyomon-kovetésére”. A VK a tarsult vezetést és a
hatalom-megosztast képviseli, s egyben biztositja a vallalati élet szerepl8inek
egyuttmiikodését is.

Testiiletek diohéjban

A meghatdrozas utan didhéjban tekintsik at vazlatosan a VK egyes testiileteit és azok
legfontosabb feladatait:

o éves kozgyiilés, kozgylilések. A VK legfels6bb féruma, amelynek 6sszejovetelein a
tulajdonosok, részvényesek, illetve azok képvisel6 vesznek részt. Szavaznak a cég
éves jelentésérdl, alapszabalyardl, annak médositasairdl, s mindazokban a
kérdésekben, amelyeket a vallalati alapdokumentum és a jogszabdlyok kijeldInek



szamukra. Ez a testilet valasztja meg a két kozgy(ilés kozott a tulajdonosokat
képvisel6 Igazgatdsagot, igazgatdsagi tagokat, altaldban 3-5 évre.

e igazgatdsag vagy igazgato-tanacs (IT). Ez a VK legfontosabb testiilete, amely dont
stratégiai, felvasarlasi, egyesiilési, nagy 0sszegl hitelfelvételi kérelmek, atfogd
szervezeti, piacvezetési, személyi, cégképviseleti, stb. kérdésekben. A tagok maguk
koziil valasztanak elnokot. Az Igazgatdsag napi Uzleti kérdésekkel, operativ
dontésekkel nem foglalkozik

o feliigyel6 bizottsag. A vallalat ,lelkiismerete”, amely fliggetlen, kiilsé tagokbdl all, f6
feladata a gazddlkodas és a jogi megfelelGség ellenGrzése. Jelentéseit a
tulajdonosoknak és az ket képviseld Igazgatdsagnak kildi meg.

o felsd (cég)vezetés, menedzsment, amelynek élén a vezérigazgato 4ll. Ez a testiilet a
VK-ban ,csak” a negyedik szintet képviseli, ugyanakkor mikodése, dontései
meghatdrozoé jelent6ségliek a vallalat gazddlkodasaban, nyereségességében, piaci
pozicidiban, versenyképességében. Stratégiai, kiildetési, hosszu tava tervezési
kérdésekkel nem foglalkozik, f6 feladata az operativ vezetés és a dontéshozatal

o fiiggetlen kényvvizsgdld (auditor), amely nem része a véllalati szervezetnek,
hierarchianak, de része a VK rendszerének

e azigazgatdsag szakértd bizottsagai. Nem varhato el az Igazgatd-tanacstdl, hogy
minden kérdésben kivald szakért6 legyen. Ezért az IT tobb, dltaldban haromtagu
flggetlen szakértG6i bizottsdggal veszi koril magat. Ezek a kiils6 szakért6kbdl allo
bizottsagok (pénziigyi, jogi, emberi er6forrds, kompenzaciés, marketing, stb.)
véleményezik szigorian szakmai szempontbdl a dontés-el6készité anyagokat, a
Kozgylilés szamara készitett jelentéseket, az IT allasfoglalasait. Az IT dontéseinél
altalaban figyelembe veszi az illetékes szakmai bizottsag véleményét.

Kulcsszerepben az igazgatdsag

A cégbotranyok arra is felhivtak a figyelmet, hogy a VK testlletei jogainak és kotelességeinek
fellilvizsgalata, bovitése vagy szlikitése mellett sziikség van a partatlanabb, fliiggetlenebb,
jobban elszamoltathatd és felel6sségre vonhatd, valamint atlatszobb miikodésére.
Els6sorban az Igazgatdsagok esetében.

Miért? Mert az IT-knek minden fontosabb eseményrél tudniuk kell, ha pedig nem tudnak
ezekrdl, az baj. Néhany éve ,repilt” a Siemens Igazgatdsaga a csuszépénzek juttatdsa
megrendelésért ,politika” miatt, nemrégiben pedig hasonld sorsra jutott a Volkswagen
Igazgatdsaga is az amerikai, majd az Eurdpaba is atgylir(iz6 emisszids hamisitasi botrany
miatt. Sok esetben ,,csak” az Igazgatdsag elnoke tdvozik magdtdl, vagy hivjak vissza a
tulajdonosok. Elég ehhez egy rossz, de nagyon fontos lzleti dontés, egy eltitkolt
Osszeférhetetlenség, érdekitkozés (igazgatdsagi tagsadg valamelyik versenytarsnal, politikai
részrehajlds, stb.), megvesztegetési kisérlet gyanuja, szexualis zaklatas és a sort hosszan
lehet folytatni. Nem ritka a blintetGjogi eljarads sem, példaul az amerikai Enron néhany IT és
menedzsment tagja sokévi bortonblintetést kapott csalasért.



Nemzetkozi modellek és szabalyozasok

Mutasd meg felelGs vallalatirdnyitasi rendszeredet, megmondom milyen véllalat vagy! —
tartja a mondas. Valéban, a VK felépitése, miikodése, szabalyai, testiletei meghatarozzak,
szinte egyedivé teszik a cégeket. A vilagon a gazdasagi tarsasagok tobbsége négy nemzetkozi
modell egyike alapjan szervezi meg VK-jat. A legrégibb és legelterjedtebb az angolszasz
modell, itt nincsen felligyel6 bizottsag, annak feladatait az Igazgatdsag latja el. A leginkdbb
ykifinomultabb” a német modell, tobbnyire ennek ,mutaciéjat” alkalmazzak térségiink
orszagai. A francia szabdalyozast — amelyben igen nagy hatalommal rendelkezik az eln6k-
vezérigazgatd - elsGsorban a francia nyelvet beszél6 orszagok vették at, mig a japan modell
Azsidban népszer(i. Ez utdbbi VK rendszerben a villalatok 6sszefonddasanak, egymassal valé
kapcsolati rendszerének van kiemelkedd jelentésége.

A legtdbb orszdgban kilon torvény szabalyozza a VK-t, Magyarorszdgon a Polgari
Torvénykonyv az iranyadd. A sokféle torvényi szabalyozas nehezen ismerhet6 ki, ezért mar a
kilencvenes évek elején megkezd6dott az OECD ,,erny6je” alatt a szabalyozasok
osszehangolasa, a VK sztenderdizalasa. Részeredmények mar szilettek, de még
meglehetGsen tdvol van az egységes VK, azonban bizonyos nemzeti, gazdasagkulturalis
sajatossagokat érdemes lesz figyelembe venni. A t6zsdén jegyzett cégek szamdra mar ma is
kiilonosen szigoru a VK szabdlyozasa a jogok és kotelességek, kotelezettségek teriiletén.

Uj fejlemények

A legnagyobb figyelem az IT mikodésére iranyul. Ma az igazgatdsagok tobbségében tobb az
ugynevezett belsd, tehat a vallalat alkalmazasaban allo, valamelyik részleget vezet6
igazgatdsagi tag, mint a kiils6. A cél az, hogy a kiils6 igazgatdk (kutatdintézeti, egyetemi, stb.
szakemberek) szadma meghaladja a bels6két, de ez a valtasi folyamat nagyon lassu. Ennek
egyik oka a magas igazgatdsagi dijazas és a kétszeres beleszéldsi (mint a menedzsment és
mint az IT tagja) lehet6ség. Mar vannak jé példak és eredmények, de kevés azon jelent6sebb
cégek szama, ahol a kils6 tagok ma mar tobbségben vannak.

Sok orszdgban okoz szakmai gondot, hogy az dllami cégek Igazgatdsagaban sok a politikai,
kormanyzé part(ok) altal kinevezett, odakildott, megvélasztatott tag, akiknek hozzaértése —
enyhén szélva — megkérddjelezhetd. Ok inkdbb a ,vonalat” képviselik, raadasul amolyan
part-juttatasnak tekintik a dijazast is. Erdemes megjegyezni, hogy mind tébb magancégnél
(példaul térségilinkben) tlinnek fel a politikai ejtéernydsok. Minimalis szakmai teljesitmény,
minimalis gondossag, magas tiszteletdijak, ezek tébbnyire a jellemz6i a politikai
kinevezetteknek, akik az Igazgatdsagban és a Felligyel6 Bizottsagban elsGsorban 6nmagukat,
sajat érdekeiket képviselik.

Uj fejlemény, hogy takarékossagi okokbdl mind tébb vallalat csékkenti az IT tagjainak
szamat. Korabban a 13-15 tagu IT volt altaldnos, ma inkdbb az 5-7 tagu. Az is Ujdonsag, hogy
az IT-tagok dijazasa ujabban a viéllalat teljesitményéhez kotott.



Egy-egy nagyobb amerikai cégnél az IT-tagok éves honorariuma eléri az egymillié dollart, de
ett6l kontinensiink nyugati felének vallalatbirodalmai sem maradnak el jelent6sen. Egyet
lehet érteni azzal az elvvel, hogy aki sok lzletet hoz kapcsolati tékéjén keresztiil, aki jo
dontéseket hoz, az kapjon magas dijazast. (Henry Kissinger volt amerikai kiligyminiszter fél
tucat cég igazgatdsdgdban volt tag. Igen magas dijazast kapott minden vallalatndl, viszont
hatalmas kapcsolati rendszerén keresztil szazszor, ezerszer nagyobb bevételt generdlt
ezeknek az déridscégeknek.)

A szabalyozas egységesitése soran megkezd6dott az elnok-vezérigazgatd pozicid felosztasa,
szétvalasztasa. Nem ,egészséges”, ha a vezérigazgato egyben az Igazgatdsag elnoke is,
példaul vezérigazgatdi fizetését, jovedelmét az IT-ben 6 is megszavazza. De a kett6s
szerepbdl sokkal tobb és bonyolultabb érdekiitkozés szarmazik.

Egy torvény utéélete, merre tovabb?

Az amerikai cégbotrany-sorozat volt az elinditéja az Ugynevezett Sarbanes- Oxley torvény
elfogadasanak 2002-ben, amelynek szamos elemét a vildg nagyon sok orszdga vette at. A
torvény tobbek kozott kitér arra, hogy a vallalat vezérigazgatdjanak és a pénzigyi
igazgatdjanak személyi garanciat kell vallalnia azért, hogy a cég pénziigyi jelentései
megfelelnek az értékpapirtorvény elSirdsainak. Tilos céghitelt nydjtani a dolgozdk és a
vezet6k szamara, a cégjogasznak kotelessége jelenteni az dltala tapasztalt torvénysértést, a
konyvvizsgald cég nem nyujthat vezetési tanacsadasi szolgaltatdst az auditalt tarsasag
szamara, az anyagi eseményeket pedig valds id6ben kell nyilvdnossagra hozni. A torvény még
sok egyéb szigoritast tartalmaz, s ezek alkalmazdasatol felpezsdiilt a VK az egész vilagon.

A Sarbanes-Oxley nyoman megindult a lomha, szinte mozdulatlan VK-rendszer
modernizaldsa. Mind t6bb betokosodott szabaly, ellentmondas keril a felszinre és
felgyorsultak az egységesitési torekvések, munkalatok is.

Merre halad a sokaig tetszhalott VK, milyen irdnyok, trendek varhatéak a nemzetkozi (és
remélhetden a hazai) porondon?

* intézményi befektet6-tulajdonosok (nyugdijalapok, biztositasi alapok, stb.) tovabbi
térnyerése

* veve, befektetd VK szempontbdl is csak transzparens vallalatokba invesztal
e pénzigyi jelentések megfelelGségének felsé vezetbi szavatoldsa

* elndk és vezérigazgatodi poszt szétvalasztasa

* csokkend létszam az IT-ben

* gyakoribb testlileti lilések

* cégteljesitményhez kotott testileti dijazds



IT szakértGi bizottsdgi munka er6sddése

* igazgatdsag és ligyvezetés jovedelmének nyilvanossaga

folyamatos megfelel6ségi audit végeztetése

sztenderdizalasi torekvések erételjes folytatasa

Valami tehat megmozdult a véllalati kormanyzas teriiletén. Ugyan nincsen nagy foldrengés,
de folyamatos, kisebb rengések tapasztalhatdk, ,mérhetSk”. Az atlathatdsag, az
elszamoltathatdsag, az érdekiitkozéses helyzetek felszamolasa elStérbe keriilt. A VK-
szabalyozas bizonyos foku egységesitése jogos kivanalom, de arra nem lehet beldthaté idén
belll szamitani, hogy ,,egyméretes” megoldas sziletik. Mar igy is kitort a forradalom a
kényelmes igazgatdsagi targyaldkban, gyorsan szakad a pdkhalé.

Dr. Gonda Gyorgy

vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)




Atipikus, rugalmas foglalkoztatas

,Ujra tervezem az Utvonalat”

A koronavirus-jarvany elGtérbe allitotta az otthoni munkavégzést (home office), mikdzben
mind a munkaaddk, mind pedig a munkavallalok mintegy két évtizede bévitik, szinesitik az
ugynevezett atipikus, alternativ, rugalmas foglalkoztatasi lehet6ségek palettajat. Minden jel
arra mutat, hogy a huszadik szazad elsé felének egyik er6teljes szakszervezeti,
munkasmozgalmi kévetelése - a 8 6ra munka, 8 dra pihenés, 8 dra csaldd - atadta, atadja a
helyét a nem érdkban, hanem elvégzett feladatokban és azok értékelésében , mért”
munkavégzésnek. A vallalati és a dolgozdi kulturdban mind nagyobb szerepet kap a
valtozatos foglalkoztatas igénye és gyakorlata.

Atrendezddnek az elvarasok

A PwC Magyarorszag 2019-ben tobb mint 37 ezer kézépiskolaban vagy fels6oktatasi
intézményben tanulé didk és palyakezdé munkahelyvalasztasi preferenciadit vizsgalta meg. A
kutatas szerint a 16-28 éves korosztaly (Y és Z generacid) szamara a munkahelyvalasztasi
szempontok kozott elsé helyen a rugalmas munkarend és munkaidé all, melyet - az alapbért
megelSzve - a stabilitas és kiszdmithatdsag kovet. (A cafeteria tavaly annak ellenére kiesett a
top 10-bél, hogy 2018-ban még az el6keld negyedik helyen szerepelt.) A mai munkavallaléok
tobbségének szamdra tehat mar teljesen eltérnek a ,,fontossagok” az ezredforduld elsé
éveihez képest: a rugalmas munka-feltételek és a munka-magdanélet egyensiilya egyes
poziciok esetében ma mar a fizetésnél is fontosabb. Szamukra a Google, a Tesla, az Apple,
az Amazon és a tobbi dridscég foglalkoztatasi gyakorlata az etalon. Szamos kutatas, felmérés
tanusaga szerint a rugalmas munkavégzés természetesen nemcsak a munkavallalék szdmara
elényos, de a cégeknek is megéri — persze csak bizonyos feltételekkel.

Mi az atipikus foglalkoztatas?

A vilag legtdbb orszagdban -igy idehaza is — ma a legelterjedtebb foglalkoztatasi forma a
hatdrozatlan idére kotott, teljes munkaid6s munkaviszony. A munkat tobbnyire a munkaltaté
telephelyén végzik. A meghatdrozasok szerint minden munkavégzési forma, amely eltér a
"szokvanyos" foglalkoztatastdl, akar a munkaviszony tartalmaban, helyében,
foglalkoztatasi idejében, hosszaban, mar atipikus munkavégzésnek tekinthetd.

Az atipikus foglalkoztatas egy gy(ljt6fogalom, amely alatt mindazokat a foglalkoztatasi
formakat értjiuk, amelyek egy vagy tobb elemiikben eltérnek a hagyomanyos (altaldban heti
40 6ras, hatarozatlan idejd alkalmazotti, munkahelyen végzett munkat jelentd)
munkaviszonytol.

Nemzetkozi kitekintés a munka vilagaba

Mieldtt attekintenénk az atipikus foglalkoztatasi formakat, azok elGnyeit, hatranyait a
munkavallaldk és a munkaaddk szamara, érdemes — a teljesség igénye nélkil — koriilnézni a
vilagban, illetve annak egy részében. Vildgszerte az iroddkban még mindig hagyomanyos



munkarendben dolgozik a munkavallalok 68 szazaléka a Randstad Workmonitor
nemrégiben késziilt felmérése szerint. Ugyanakkor a megkérdezett munkavallalék 44
szazaléka nyilatkozott ugy, hogy cégiiknél kezdenek elterjedni a rugalmas lehetségek mind
a munkavégzés helyét, mind az id6beosztast tekintve. A Randstad szerint Magyarorszag
kicsit le van maradva, ugyanis a munkavallalék 74 szdzaléka dolgozik hagyomanyos
munkarendben, és mindossze 30 szdzalék tapasztal elmozduldst a rugalmassag irdnydba.
(Ezen a terlleten egyébként India és Kina jarnak az élen, amihez minden bizonnyal
jelentésen hozzajarulnak a nagy foldrajzi tavolsagok is.)

Eurépaban a munkavallalék 20 szazaléka dolgozik részmunkaidében, de a magyar atlag
ennek a negyede. Az Eurdépai Uniéban 2004-2014 kozott a 15-64 éves korosztalyhoz tartozo,
részmunkaidében dolgozdk aranya folyamatosan 16,7-r6l 19,6 szazalékra emelkedett. 2014-
ben a részmunkaidében foglalkoztatottak aranya Hollandidban volt a legmagasabb, 49,6
szazalék. A foglalkoztatottak legalabb negyedét tették ki a részmunkaidében dolgozék
Németorszagban, Ausztridban, az Egyesilt Kiralysagban, valamint Danidban, Svédorszagban,
Belgiumban. Viszont akadnak olyan orszagok is, ahol ez az arany meglehetésen alacsony,
példaul Bulgaridban (2,5 szazalék), Szlovakiaban, Horvatorszagban. Tovabba az egyes
orszagok kozott is jelentds kilonbségek mutatkoznak a férfiak és a n6k aranyaban a
részmunkaidds foglalkoztatottsag teriiletén.

Az Eurdpai Uniod 28 tagallamaban a 15-64 éves n6k harmada dolgozott részmunkaidGban
2014-ben, mig a férfiaknak csak 8,8 szdzaléka. Tavaly a teljes amerikai munkaerépiac 45
szazalékat tette ki az atipikus foglalkoztatas. (A statisztikak elemzésénél érdemes figyelmet
forditani arra, hogy nem minden atipikus munkavégzési forma jar rugalmas és/vagy
részmunkaidés megoldassal.)

Atipikus ,,étlap”

Az otthoni munkavégzés (Home office, Menedzser Akadémia, 2020. majus 11.) mellett az
atipikus foglalkoztatasi formak kozé tartozik:

e tavmunka

e hatdrozott idejl foglalkoztatas

e részmunkaidds foglalkoztatas

e munkakor megosztds (jobsharing)

e rugalmas munkaidékeret

e didkmunka

e egyszerUsitett és alkalmi foglalkoztatas

e bedolgozéi munka

e munkavégzés behivas alapjan (példaul egy projekt-munkara)
e oOnfoglalkoztatds (szabaduszas)

e munkaer6-kolcsonzés

e megbizasos szerz6déses jogviszonyok

e koézmunka, kdzhasznu- és kdzcéli munkavégzés
o t6bb munkaltato altal Iétesitett munkaviszony
e alkalmi munka
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Telework, munkakérmegosztas és a tébbiek

Az atipikus munkavégzési formak néhany ,, mifajaval” érdemes kissé kozelebbrdl is
megismerkedni. A tdvmunka egyik fajtaja az ugynevezett telecommuting, vagy telework,
amely azok szamara hasznos, akiknek a munkahelyre valé bejutas és az onnan vald hazajutas
tobb 6rat vesz igénybe naponta. Ok — amennyiben munkakériik megengedi — heti 3-4 napon
at otthonrél dolgozhatnak, vagy pedig minden nap bejarnak, de rdérnek a kozlekedési
csuicsforgalmi iddszak utan érkezni, illetve az utan indulni hazafelé. Ezzel a dolgoz6 szamara
sok idG, autds kozlekedés esetén szamottevé benzinkoltség, s nem utolsd sorban sok stressz
takarithaté meg, illetve keriilhetd el. (Erdemes megjegyezni, hogy a cégek tobbsége ebben
az esetben is ragaszkodik ahhoz, hogy a dolgozo legaldabb heti egy napot bent legyen a
vallalatnal az elidegenedés elkeriilésére, valamint a vezet&kkel, a kollégakkal torténé
véleménycsere, feladatmegbeszélés stb. érdekében.) A telecommuting forma alkalmazasaval
a vallalatok egyrészrél koltségeket takaritanak meg, masrészrél pedig dolgozoéik
pihentebbek, kevésbé stresszesek.

Ma mar szinte mindegy, hogy az irodaban vagy azon kiviil végzi a feladatait a
munkavallald. Akdr az otthoni szamitégéppel, egy kavézdban egy laptoppal és okostelefon
segitségével lényegében barhonnan, barmikor lehet dolgozni. Ezek az eszk6zok is nagyfoku
rugalmassagot adnak a munkaidé felhasznalasara.

A nyolcéras munkakorok megosztasa két vagy tobb dolgozé kozott, valamint a
részmunkaidGs foglalkoztatas igen népszerd, kilonosen a nék és a kisgyermekes anyak
korében. Munkakérmegosztas esetén tehat egy feladatkorre tobb munkavallalét szerzédtet



a munkaltatd. A munkaszerzédésben ennek figyelembevételével meg kell hatdrozni a
kozosen ellatott munkakor mellett a minden egyes munkavallaléra vonatkozoé feltételeket,
felelGsségeket, kotelezettségeket stb. Részmunkaid6ben tobbnyire didkok, nyugdijasok,
csokkent munkaképességlek, valamint azok dolgoznak, akiknek toébb szabadid6re van
szlikségik - aranyosan csokkentett jovedelem mellett.

Alapfeltétellé lett a rugalmas munkaidé

A rugalmas munkaidé (a nemzetkozi szakmai zsargonban flextime) biztositasa a
munkavallalék szdmdara ma szinte elhelyezkedési alapfeltétel, nem véletlen tehat, hogy ez a
»konstrukcié” igen véltozatos, sok leleménnyel jar mind a dolgozdk, mind a munkaadok
részérél. A Magyarorszagon is m(ikédd Regus irodak anyavallalata, az IWG legujabb
felmérésében 96 orszag tébb mint 18 ezer munkavallaléjat kérdezte meg a rugalmas
munkavégzéssel kapcsolatos véleményikrol.

A valaszok alapjan a dolgozék 70 szadzaléka legalabb egy napot az irodajan kivil dolgozik és
tobb mint a dolgozdk fele (53 szdzalék) a munkahét felét is igy tolti. A valaszaddk koziil
minden tizedik egész héten az irodan kivil dolgozik. Az IWG szakértGi szerint a rugalmas
munkavégzés népszerliségének ndvekedése elsésorban a technika és a technoldgia
fejl6édésének, a globalizacids folyamatoknak, valamint a munkavallalok valtozé igényeinek
koszonhetd. ,,Rendkivil izgalmas korba [éplink be most, amikor a rugalmas munkavégzés
altalanossa valik nemcsak az egyéni munkavallalék, hanem a vallalatok szamara is. Ez egy
hatalmas, vilagszint( valtozas, ami a vallalatok ingatlan- portfélidjara is nagy hatdssal lesz” —
nyilatkozta nemrégiben az IWG egyik cstucsvezetdje.

Kondenzalt munkahét = hétvége mar csiitortok estétol

A rugalmas munkaidd jelenthet egyrészt tdvmunkat, de lehet rugalmas munkarendben
végezni irodai munkat is. Ez utdbbi azt jelenti, hogy a munkaltaté a munkaidének csak egy
részét osztja be a munkavallalé szdmara, a fennmarado 6rakrél a dolgozé rendelkezhet. Ez
a gyakorlatban ugy néz ki, hogy ha valaki heti 40 6raban dolgozik, de ebbdl csak a felét, 20
orat kell a munkahelyén lennie (ezt hivatalosan térzsidének hivjak), a masik 20 6rat (ezt
peremiddnek nevezik) akkor és Ggy dolgozza le, ahogy azt 6 szeretné. Gyakran ugyanakkor
kikotésként szerepel, hogy a fennmaradé munkadrat bizonyos id6hatarok kozott, példaul
hétkdznap reggel 8 és este 8 dra kozott kell elvégeznie.

Mind tobb vallalat teszi lehetévé, hogy a nem a termelésben résztvevé dolgozéi napi 10 érat
dolgozzanak, s ennek nyomdan mar csiitortok este kezd6dhet a hosszu hétvége. (A szakma ezt
a munkavégzési format kondenzalt, siritett hétnek nevezi.) Arra is van lehet6ség sok cégnél,
hogy a kotetlen munkaidében otthon vagy az iroddban dolgozdk a leginkabb produktiv
ordikban, napszakukban - példaul délel6tt és késé este — dolgozzanak tobbet. Ez az

ugynevezett személyre szabott, az energiaciklusunknak megfelel6 munkaidé.
Egy példa Ausztraliabol

A valtozé id6k egyik érdekes példaja az Ernst and Young ausztraliai gyakorlata. A
konyvvizsgalod és tanacsadasi cég ottani alkalmazottainak évi 12 hetes szabadsagot ad. Ebben
a harom hdénapos id6szakban, az ugynevezett "élet szabadsagon" az alkalmazottak



utazhatnak, dolgozhatnak részmunkaidében vagy egyszerlien pihenhetnek. A minden évben
lehetséges, 12 hetes szabadsagon kiviil, tovabbi atipikus munkavégzési-szabadsagolasi
lehetGségeket is bevezetett a vildgcégcég. Az alkalmazottak dolgozhatnak tgy is, hogy
iskolaidében teljes munkaid6ben dolgoznak, és a sziinetekben szabadsagon vannak vagy
valaszthatjak a részmunkaid6t harom honapra.

Az Ernst&Young Oceania regiondlis HR vezet6je szerint nem csak a csaldadosoknak akarnak
ezzel a lehet6séggel kedvezni, hanem a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos egyre
nagyobb dolgozdi igényeknek is szeretnének eleget tenni. igy példaul nem veszitik el azokat
a munkavallaldkat, akik szeretnének a szenvedélyiiknek élni a munkajukon kivil is. A
valtozast az Y generaciés munkavallaldk is gerjesztik, akik egyre nagyobb szamban vannak
jelen a munkaerdpiacon, valtozo igényekkel. A cég felmérése szerint a rugalmas
munkavégzés 11 szazalékkal novelte a cég irdnti elkotelezettséget.

Jotanacsok itthonrol

Az egyik hazai nagyvallalat a rugalmas munkaidével kapcsolatban felhivja munkatarsai
figyelmét: ,,ha a rugalmas munkavégzést valasztjuk, tudatositani kell magunkban, hogy ez
pontosan mit is jelent. A rugalmas munkaidé jo, de attél még, hogy akkor dolgozunk, amikor
nekiink alkalmas, bizonyos szabdlyokat be kell tartani. Példaul nem szabad 6sszemosni a
gyerekekkel toltott id6t a munkaidével. Amikor dolgozunk, akkor csak a munkara
koncentrdljunk. Ha maganiigyet intéziink, akkor pedig arra. Egyébként hamar kdoszba
fordulhat a nap, ami miatt csokken a produktivitds, elmarad a siker, és a munkaltaté sem lesz
elégedett. Rdadasul, ha ide-oda kapkodsz, a gyermekekkel toltott id6t sem ugy haszndlod
majd ki, ahogy azt igazan szeretnéd. Széval kellenek a szabalyok.

No, meg az, hogy miel6tt a rugalmas munkavégzést valasztod, tisztazd magaddal, hogy mire
is vallalkoztdl pontosan. A rugalmas munkavégzés munka, nem szabadsag. A rugalmas
munkavégzés leginkdbb azt jelenti, hogy nem kell feltétlenil 8 6rat a munkahelyen lenni.
Valamint azt, hogy masokétdl eltéré munkarendben dolgozhatsz. A rugalmassag pedig abban
nyilvanul meg, hogy Te osztod be az idédet. Ugy hangolod &ssze a munkat a
magdanéleteddel, ahogy neked a legkényelmesebb.”

Szigoru vezetdk

Noha az atipikus foglalkoztatasi formak sok elénnyel jarnak a munkaaddk szamara is, a
vezet6k tobbsége nem nézi j6 szemmel az irodan kiviili, féleg a rugalmas munkaidds
tevékenységet. A vezet6k jelentds része gy érzi, hogy kicsuszik a kezébdl az ellendrzés,
nem igazan bizik meg munkatarsaiban. A bizalmatlansagot és el6itéletet sugarzo vezeték
valdszinlileg nem tudtak eddig alkalmazkodni az Gj vezetési modszerekhez, érzelmi
intelligencidjuk és valtozaskezelési képességeik pedig feltehet6en nem érik el a 21-dik
szazad menedzseri kovetelményeit és gyakorlatat. (Pedig mar a pandémia elsé hulldmaban
is azt bizonyitottak a felmérések, hogy a home officeban a vezet6k és alkalmazottak jéval
tobbet dolgoztak otthonrdl, mint kordbban az iroddban.)

Az egyik nagy nemzetkdzi mobilszolgaltaté otthoni munkavégzdi arrdl panaszkodnak, hogy
amennyiben 10 percen at nem érintik meg a szamitégépiik klaviaturajat, a képernyén



jelzést kapnak, szamoljanak be mivel toltotték az elmult tiz percet. Ez persze egy szélsGséges
példa, a vezet6k nem kis hanyada tisztaban van azzal, hogy milyen el6nyokkel jar cége
szdmdra a tdvmunka, a rugalmas munkaidé és a tobbi atipikus munkavégzési forma.

J6 példaként emlithet6 a holland Unilever gyakorlata: a globalis 6ridscég 100 ezer —nem a
termelésben foglalkoztatott — dolgozdjanak biztositott rugalmas munkaid6t, amelynek
nyoman novekedett — tobbek kozott — a munkatarsak teljesitménye, kreativitasa, lojalitasa,
munkakedve, kiegyensulyozottsaga stb. Hasonld gyakorlatot vezetett be a svéd Tetrapak is.

Sok kélcsonos elény, kevesebb hatrany
Az atipikus munkavégzés szamos elénnyel jar a munkavallalok részére, ezek kozil néhany:

o dolgozdi elégedettség ndvekedése

e nagyobb 6nallosag

e tobb kontroll a munka felett

e jobb id6gazdalkodas

e amunkaval kapcsolatos elégedettség novekedése
e munka-magdnélet egyensulyanak kozelitése

e kevesebb stressz, jobb egészség

e rugalmasabb életvitel

e tObb idd a csalad szdmara

e idG- és koltségmegtakaritas

A szervezetek szamara ugyancsak sok elénnyel jarnak az atipikus foglalkoztatasi formak,
amelyek kozil itt csak néhany keril emlitésre:

e hatékonysag és a teljesitmény ndvekedése

o koltségmegtakaritas

e motivaltabb alkalmazottak

o kevesebb hidnyzas és betegszabadsag

e munkamoral javulasa

o elGsegiti a kreativitast

e segit a szakképzett munkaeré megtartasdban
e toborzasi elényt jelent

e javitja a szervezet hirnevét, imazsat

A kolcsonos elényok sorat még hosszan lehet folytatni, de minden éremnek két oldala van,
tehat az atipikus munkavégzési formaknak vannak hatranyai is. A munkavallalok részére
tobbek kozott hatranyt jelent, hogy példaul nincsen élesen elvélasztva egymastdl az otthon
és a munka. Az is hatrany lehet, hogy a csaldd ugy gondolja, az otthon dolgozé mindig
elérhet6, barmikor kérdezhet6, megkérhet6.

A szervezetek szamdra hatranyos lehet, hogy vannak olyan dolgozéik, akik nem elég
hatékonyak a folyamatos ellenérzés nélkil. Ugyancsak hatranyos lehet, hogy a sdritett heti
munkavégzés miatt az Ggyfelek példaul pénteken nem tudjak elérni a cég dolgozéit.



Figyelemmel kell lenni arra is, hogy a csapatmunkan alapulo részlegeknél gyakoribbnak kell
lennilik a személyes taldlkozéknak és a kommunikacionak.

Valtozaskezeléssel a vezet6i ellenallas ellen

Talan a legnagyobb hatranyt egyes szervezeteknél az jelenti, hogy a felsé vezetés gyakran
mutat komoly ellenallast az atipikus foglalkoztatasi formak, féleg a rugalmas munkaidé
alkalmazasa irant. (,,Minek otthon dolgozni, amikor itt az iroda!?”) Ezt az ellenallast nem
konny( megtorni, legy6zni, ilyen esetekben érdemes segitségil hivni valtozaskezelési
szakembereket.

Nem mindenhol, nem mindenaron

Természetesen nem minden munkahelyen és nem minden munkakorben lehet az atipikus
foglalkoztatasi formakat alkalmazni, illetve azoknak csak egyes elemeit érdemes, szabad
bevezetni. A termelésben nem lehet fennakad3s, a szolgaltatasi dgazatokban az lgyfelek, a
vasarlék nem szenvedhetnek hatranyt, az egészségligy ,folyamatos Gzem”, az oktatasnak is
megvan a maga nagyon pontosan meghatdrozott id6rendje. Arrdl van tehat sz6, hogy
ligyesen, egyenstlyozva kell és lehet egyes agazatokban alkalmazni a korszerii
foglalkoztatasi formakat. Nem kétséges, hogy a kovetkez6 években az Gj, munkaerd- és
szervezetbarat foglalkoztatasi formak (beleértve a home office-t is) gyorsan fognak terjedni,
bévilni az egész vildgon. (Itt érdemes megjegyezni, hogy egyes munkapiaci szakért6k arra
szamitanak, hogy a pandémia alatt a kényszerbdl jelent6sen megndvekedett home office
tevékenység a jarvany elmualtaval a jelenlegihez képest legkevesebb a felére esik majd
vissza.)

Covid utani kilatasok

Ezt a megallapitast tamasztja ala a McKinseynek az idei évre vonatkozd, szeptemberben
megjelent tanulmanya is. A pandémia el6tt szamos cég aggodalmaskodott, hogy a tdvmunka
nem tesz j6t a hatékonysagnak és a szervezeti kulturanak. A McKinsey vildgméret(i felmérése
szerint ma madr a cégvezetdk 15 szazaléka kifejezetten tdmogatja és javasolja, hogy
dolgozdik legkevesebb 10 szazaléka heti 2-3 napot tdvmunkaban lassa el feladatait a
Covid-19 jarvany lecsengése utan. Az ilyen jellegl munkara elsésorban az IT, az
informaciokkal foglalkozé agazatokban, a pénziigyi szektorban, s nem utolsd sorban a
hagyomanyos irodai munkaban nyilnak djabb, tovabbi lehetéségek.

A Morgan Stanley pénziigyi vallalatbirodalom, valamint az élelmiszeripari éridscég, a
Mondelez a kézelmultban jelentette be, hogy fokozatosan bevezeti a hibrid munkavégzési
format, vagyis az irodai és a tavmunka , keverékét”. Megitélésik szerint ezzel a mddszerrel
egyrészrél csokkenthetik az irodabérlési és -fenntartasi kdltségeket, masrészrél pedig
szivesebben maradnak naluk alkalmazasban a tehetséges dolgozdk. Azt is valdszindsitik,
hogy a hibrid forma elényt jelent majd szamukra az (j munkaeré toborzasaban is.

A tanulmany szerint az Egyesiilt Allamokban a munkaerd tdbb mint 60 szzaléka nem tud
atipikus formaban, elsésorban rugalmas munkaid6ben dolgozni, mert a munkdsoknak a gép
mellett kell dliniuk, vagy az egészségligyi intézményekben folyamatosan kell ellatni a
betegeket stb. A kevésbé fejlett orszagokban ez az ardny még magasabb.



Atszabasok, Gjra szervezések, elengedhetetlen valtozasok

Jelentds kihivast jelentenek az atipikus munkavégzési formak a vezetdk és a
munkafolyamat szervezék részére is. At kell gondolniuk, Gjra kell ,,szabniuk” a vezetési, az
ellendrzési, a munkavégzési folyamatokat, valamint az irodak szerepét is.

A koronavirus jarvany nagy mértékben megvaltoztatta és megvaltoztatja a munka jellegét; a
munkaaddk mar vizsgaljak, miként lehet ezekbél a nem atmenetinek tlind valtozdsokbdl a
legoptimalisabbat ,kihozni”. Annyi mar most bizonyos a McKinsey szerint, hogy felgyorsul a
digitalizalas, a robotizacié és az automatizalas, a cégek tobb kiilsé vallalkozét
(szabaduszot) vesznek majd igénybe, mikdzben jobban tdmaszkodnak majd a tdvmunkara.
Mindezekt6l a munkavégzéssel kapcsolatos innovacioktél a cégvezetbk azt varjak, hogy
csokkenjenek a koltségek, javuljon a hatékonysag, névekedjen a rugalmassag, valamint
javuljon a dolgozék munkaval, munkahelylikkel kapcsolatos kozérzete (wellbeing). A
pandémia utdn (de mar most is) jelent@s kereslet varhato egészségiigyi, higiénés,
adatelemzd és kiberbiztonsagi szakemberek irant.

A Covid-19 bizonyos fokig szétrombolta és szétrombolja révid tdvon a munkavégzést,
hosszabb tdvon viszont azt eredményezi, hogy felgyorsulnak a valtozasok a munka
vilagaban, szamos tevékenység és ,, utvonal” gyors Ujra tervezése nem t(ir tovabbi halasztast,
vagyis elengedhetetlen.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Azurparti morzsak

Nem csak szerencsejaték!

Az egyik fapados légitarsasag Budapestrél Nizzaba tartd 220 személyes replil6gépén oktdber
masodik felében, vagyis a nyar elmultaval minden hely foglalt volt, hasonldéan a visszauthoz.
Nem tudni, hany milliomos tartézkodott a gépeken, akik a Cote d’Azurra és Monacoba
tartottak, illetve onnan vissza. Persze az ,igazi” milliomosok, millidrdosok magangéppel
utaznak, ahogy err6l a nizzai reptér szamukra elkeritett része tanuskodik. De félre a
talalgatasokkal, rosszmajusaggal, a tenger helyett vessiik be magunkat a térség gazdasagaba
és friss, érdekes torténéseibe.

Nizza, az Azurpart (Cote d’Azur) f6varosa, tele van 1900 korul éplilt, igen jo allapotban |évé
bérhazakkal, kastélyokkal, szalloddkkal, irodakkal. Viszonylag kevés a modern épiilet. Szinte
mar a repllétér kijaratanal talalkozhatunk a krimikb&l ismert hosszu tengerparti sétannyal és
luxusszallodak garmadaval, koztik a vilaghird, az eredetileg egy primasnak éplilt Negresco
hotellel. Latnivald, hogy a varos f6leg az idegenforgalombdl él, a kedvezé id6jaras és a fejlett
turizmus-struktira nem csak nyaron vonzza a latogatokat és az lizletembereket. Az azurkék
tenger, az évi 300 napfényes nap, a déli lezserség minden évszakban magnese a turizmusnak.
A 350 ezer lakosu varos Franciaorszag 6todik legnagyobb telepilése, és itt van az orszag
harmadik legforgalmasabb repll&tere, amelyet oktdber utolsé napjaiban bombafenyegetés
miatt atmenetileg ki kellett Griteni.

JOl jellemzi a francidk tobbségének hozzaallasat az Izrael elleni agresszidhoz, hogy a nizzai
varoshdazan a francia és az EU-s zaszlok mellett sok izraeli zaszlé is lobogott. Akdrcsak a varos
legmagasabb pontjan, a tengerparti citadelldanak a tetején.

Gazdasagi adatok a Nagyhercegségrdl

A nagy bizniszekhez nem kell sokat utazni, a kaszindjardl, a Forma-1-rél, a luxusautdirdl, a
jachtkidllitasairol és leginkabb a pénziigyi agazatardl ismert Monaco mintegy 30 kilométerre
van Nizzatdl. A legrangosabb eurdpai filmfesztival ugyancsak tengerparti szinhelyétdl,
Cannes-t6l sem esik tul messze Monaco.

A mindossze 2,1 négyzetkilométeren elteril6 és 35 ezer allandé lakossal rendelkez6
miniallam, Monaco gazdasaga jol teljesit. 2021-ben a GDP Gsszege 7,3 milliard, egy évvel
korabban pedig 5,9 millidrd eurd volt. Az inflacié nem éri el az évi 2 szazalékot. A bejegyzett
foglalkoztatottak 63 ezren vannak, tobb, mint az orszdg lakdinak szama. Sokan ugyanis a
kornyezd francia és olasz telepulésekrdl jarnak be dolgozni a fizikailag nem létez hatarokon
keresztiil.

A brutto hazai termék dsszetételében a szolgaltaté agazat dominal 86 szazalékkal, az ipari
tevékenység részesedése 14 szazalék. Fontos szerepet jatszik a gazdasagban a kutatas, a
fejlesztés, valamint az innovacio. A kisvallalkozasok els6sorban gydgyszereket, kozmetikai



termékeket, ékszereket és fogyasztasi cikkeket allitanak eld, s ezek jelentGs részét
exportaljak Olaszorszagha, Németorszagba, Svajcba, Belgiumba. A behozatal igen valtozatos,
a luxusautoktdl a hajokon at a miianyag termékekig terjed a skala. Az orszag kiilkereskedelmi
mérlege tavaly enyhén deficites volt. Az idei elsé félévben a kereskedelmi forgalombal
(bankok és biztositok nélkil) 10 millidrd eurd szarmazott, ez az 6sszeg rekordnak szamit.

Nem csak szerencsejaték

Monaco tagja az eurozénanak, Franciaorszaggal pedig vamunio f(izi 6ssze, s ezen keresztil
kvazi kilsé tagja az Eurdpai Unidnak.

A statisztikakbdl latnivald, hogy Monaco vivé-dgazata a szolgaltatas, vagyis a banki és
biztositasi tevékenység, az idegenforgalom, az épit6ipar, az ingatlanforgalom. A 10 milliard
euros éves bevétel 15 szazaléka az egyre boviilé idegenforgalombdl szarmazik, az idei
esztendd elsé felében példaul a vendégéjszakak szama 6,4 szazalékkal novekedett, s elérte a
250 ezret.

Bankok, ingatlanok

Az orszagban 31 bank mikodik, tevékenységlik els6sorban a privatbanki szolgdltatasok
végzésére dsszpontosul. Eszkézallomanyuk eléri a 10 millidrd eurdt, a pénziigyi szektor pedig
17 szazalékkal jarul hozza a GDP-hez.

Az ingatlanszektor részesedése a GDP-ben 8,4 szazalék. Miutan Monaco gyakorlatilag mar
beépitett, szinte kizarélag csak felfelé van terjeszkedési lehet6ség. Sorra éplilnek a hatalmas
toronyhazak, amelyek eltakarjak, mintegy satorként veszik koriil a 100-150 éves gyonyor(
éplleteket. Monte Carlo amolyan magasépiilet-dzsungellé kezd valni, meglehetGsen gyors
Utemben. Kar érte.

Az ingatlanarak természetesen az egekben, hiszen a vasarlasi lehetdségek erbteljes
csokkenése, nem beszélve a tengeri kilatasu lakasok szamdanak zsugorodasardl, igencsak
keveseknek teszik lehet6vé az ingatlanszerzést. Itt érdemes megjegyezni, hogy a régi
lakéhazak, szalloddk, kastélyszer( épliletek igen jo allapotban vannak.

Pillantas a kaszindra

Monte Carlo neve szinte egybeforrott a szerencsejatékkal, a kaszindval. A hatalmas patinas
épllet el6tt mar kora délutan sorok kigyéznak, a biztonsagi ellen6rzés utan be lehet [épni a
gyonyori el6csarnokba. A ,,délutani miiszak” csak korlatozott szolgaltatasokat kinal,
ugyanakkor — szemben az esti jatékrenddel — nem szél a személyzet az edz6cipGért és a
rovidnadragért. (Este, éjszaka a James Bond filmekbdl is ismert estélyi ruha, szmoking,
oltony, nyakkendd a kotelezd viselet.)

18 eurd kifizetése utan irdny az a jatékterem, ahol félkaru rabldk, rulett és black jack
jatéklehetSségek vannak. Az ,igazi”, sok-asztalos termek este nyitnak ki, a nagy pénzek
tomegesen ott jelennek és fordulnak meg. A kaszind nagyon izléses ajandékbolttal is
rendelkezik, ahol nem gagyi, hanem jé min&ségl nyakkend&k, néi taskak, ékszerek, érak is
kaphatok. Az éplilet kiils6 részén egymast érik — feltehetéen borsos bérleti dijért — a
divatipari és ékszer cégek butikjai.



Nincsen Monte Carlo-i kasziné autéparadé nélkiil. Kozvetlenil az épulet bejarata el6tt a
jardan sorakoznak a Bentley-k, a Lamborghinik, a Ferrarik, a Porschék, a Bugattik legujabb
modelljei. Ezek nem , kiallitasi” autdk, hanem a gazdaik éppen bent jatszanak.

Nincs messze a kaszindtdl a jachtkik6td, ahol — hasonldan a tébbi azdrparti kikotsi
|étesitményhez — hatalmas luxusjachtok sorjaznak, természetesen nem allami tulajdonban.
Meg nem erd@sitett szébeszédek szerint a kikotGi parkolas, viz- és dramellatas, takaritas stb. a
hajék méretétdl figgden 5-10 ezer eurdba keril naponta.

Monaco Nagyhercegségben mintegy 700 éve a Grimaldi-csalad uralkodik, jelenleg masodik
Albert herceg all az orszag élén.

Vonzza a t6két az addéparadicsom

Miért is vonzé Monaco a gazdagok, a kiilfoldi t6ke szamara? Az orszdgban nincsen személyi
jovedelemadd és vagyonado az ott él6k és az orszdgban vallalkozd és mikodé kalfoldi
maganszermélyek és cégek szamara. A nyereségado 33 szazalékos, kivéve, ha az orszagban
tevékenykedd cégek harom negyedéven at nyereségesek. Az altalanos forgalmi adé 20
szazalék.

Fontos vonzerd, hogy Monaco adéparadicsom azoknak a maganszemélyeknek és
vdllalatoknak a szdmdra, amelyeknek ott van Uzleti érdekeltségilik. Garanciat jelent a
befektet6k szamara, hogy az IMF és az Eurépa Tanacs Monacot — 36 mas terlettel egyitt —
adoparadicsomként tartja nyilvan. A tavkozlés, a dohanyipar, a postai szolgaltatasok viszont
szigoruan allami monopoéliumok.

Kornyezetvédelem és fenntarthato fejlédés

Monaco megkiilonboztetett figyelmet fordit a fenntarthatd fejlédésre és a
kornyezetvédelemre. 2050-re tervezik elérni a karbonsemlegességet. ElGtérbe kerilt a
kisebb, de magas értékd, nem kérnyezetszennyezs iparagak fejlesztése, illetve
megteremtése.

A kornyezetvédelmi ,megfelelés” tulhajtasat egy nizzai étteremben tapasztalta a latogato.
A szénsavas asvanyvizet a felszolgalé egy dobozban hozta ki, amelynek Ocean 52 a neve.
Kiderilt, hogy az azonos nev(i spanyol palackozd cég a bevételeinek 52 szazalékat a tengerek
megovdsdra forditja. (Miért pont 52 szazalékot?) Idaig nem is lenne a torténet kilondsebben
érdekes. De az dsvanyvizes doboz felirata arra is felhivja a figyelmet, hogy a termék
széndioxidot tartalmaz (amely karos a természetre); ezentul tehat igyunk csapvizet
szénsavas asvanyviz helyett. Kell-e ennél jobb vagy rosszabb marketing?

A gazdagsag illata

Visszatérve Monacoba. Egy ,artatlan” utcai Gvegajtdn belépve amolyan mesevilagba jut a
latogatd, a foldalatti haromszintes Metropole luxus-luxus bevasarlékdzpontba, ahol szinte
érezni lehet a j6lét, a gazdagsag illatat. Egyik vildgmarka izléses boltja éri a masikat; nagy
terek, mozgdlépcsék, velencei csillarok, kellemes kavézok és cukrdszdak. A kdrnyezet
tekintélyparancsold, nem a szegény embereknek szél, ennek megfelel6n a kozonség is



jololtozott. Valahol ott jar az autdbalesetben elhunyt nagyhercegnd, a kivald szinészn6 Grace
Kelly szelleme is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant



Adatvezérelt gazdasag

Hizik a big data

Az informatikai és a legutdbbi tadvkozlési forradalom kezdete 6ta a nap szinte minden
percében hatalmas mennyiségl informacio zudul rank kiilonb6z6 forrasokbdl és formakban.
Ennél csak mi szolgaltatunk a , vildgnak”, az dllamnak, az Gzleti életnek, embertarsainknak
stb. tobb informaciot magunkrdl, szokdsainkrdél, céglinkrdl és a sort hosszan lehetne
folytatni. A telefonon, szamitdgépen, interneten, kozosségi médian és még szamtalan
eszkozon kildott és kapott 6ridsi mennyiségl informacid attételeken keresztil igynevezett
big data-va all 6ssze.

A big data fogalmaval, kezelésével, feldolgozdsaval, felhasznalhatdsagaval, etikai kérdéseivel
az adatfeldolgozdk és az -felhasznalok mintegy masfél évtizede foglalkoznak. (A big data
fogalmat 1998-ban John Mashey alkotta meg.) A belathatatlan lehetdségeket kinald big data
tudomany és biznisz ma még torténetének elején jar. Igen sok Uj kifejezés, fogalom sziiletett
a big data kapcsan, tobbek kozott az adattudomany, az adattudds, az adatbanyaszat, az
adatmérnok, az adatelemzd, a felhd.

Mi a big data?

Szinte kozhely, hogy a 21. szazad olaja az informacid. A magdanélet és a munka teriletén
egyarant jelen |évé digitalizacid egyre novekvs adatmennyiségeket eredményez. Adatokra
éplil6 gazdasagunkban tranzakciok millidrdjai torténnek percenként. Minden online eltoltott
masodpercben elég csak egy mozdulatot tenniink az egérrel, gorgetni egyet, esetleg
megnyitni egy linket, és elemzésnek alavethetd digitalis labnyomot hagyunk magunk utan. A
big data tehat az adatelemzés Uj fazisa, az Uj tipusu adatalapu gazdasag sarokkove.

Mit is takar a big data fogalma? Az egyik meghatdrozas szerint a big data azt a nagy
mennyiségl adatot foglalja magdban — legyen sz6 strukturdlt, vagy nem strukturalt adatokrdl
—, melyek vizsgalata a hagyomanyos statisztikai elemzési eszkoztarral nem lehetséges vagy
torzitott eredményhez vezetne. A big data-elemzés a nagy adatmennyiséghez kapcsolédd
fejlett elemzési mddszereket és azok alkalmazasat foglalja magaban.

Adattudomany, adatelemzés

Ezekhez kapcsoldddan alakult ki a data science vagy magyarul adattudomdny, mely szintén a
nagy mennyiségl adat vizsgdlataval foglalkozik, ugyanakkor tulmutat a big data elemzés
témakorén. Az adattudomany szamos teriiletet érint, melyek kdzé sorolhatoé példaul az
adatbanyaszat, az adatelemzés kiilonb6z6 vonatkozasai (példaul a mintazatok azonositasa
vagy az el6rejelzés), a gépi és mély tanuldsi folyamatok. Emellett ide sorolhaté az
adatvizualizacio, valamint az uj algoritmusok, mdédszerek és modellek fejlesztése.


https://link.springer.com/article/10.1007/s42979-021-00765-8

Osszességében tehat a big data-elemzés a rendelkezésre all6 adatok elemzésével foglalkozik,
mig az adattudomany multidiszciplinaris teriletként a teljes folyamatra vonatkozik.

Egy masik meghatarozas arra hivja fel a figyelmet, hogy a big data fogalma alatt azt

a komplex technoldgiai kornyezetet (szoftvert, hardvert, hdlézati modelleket) értjiik, amely
lehet6vé teszi olyan adatallomanyok feldolgozdsat, amelyek annyira nagy méret(iek és
annyira komplexek, hogy feldolgozdsuk a meglévé adatbazis-menedzsment eszkdzokkel
jelent6s nehézségekbe (itkozik. Leegyszerdsitve: a big data, mint fogalom a nagy
mennyiségl, nagy sebességgel valtozd és nagyon valtozatos adatok feldolgozasardl szol.

Az otV

A big data kapcsan fontos tudni az Ugynevezett V-krél. Ez az 6t V betlvel
kezd6d6 sz6 kiemelt fontossaggal bir az adatelemzés soran:

e Volume (mennyiség)

e Velocity (sebesség)

e Variety (vdltozatossag)

e Veracity (igazolhatdsag vagy megbizhatdsag)
e Value (érték)

Az els6 harom V az ugynevezett klasszikus harmas. Ezek alapjan szokas megitélni a
rendelkezésre all6 adatbazis min&ségét. Nem lehet eleget hangsulyozni, hogy vildgunkban
elképeszt6 sebességgel ndvekszik a keletkez6 adatok mennyisége, egyre tobbféle adat
szliletik, és ezek feldolgozasaban az id6 mind fontosabb szerepet kap. Klasszikus értelmezés
szerint a big data nem mas, mint egyre t6bb formatumu és mennyiségl adat egyre gyorsabb
begydjtése, feldolgozasa és elemzése.

A kés6bbiekben ez kiegészilt a megbizhatdsag kritériumaval, mely kiemelt fontossaguva
tette a begyjtott adatok min&ségét és pontossagat. Rossz, illetve hibds adatokbdl nem lehet
megfelel6 eredményeket kapni, igy az adatok minGsége ugyancsak kulcstényezévé valt.

Az 6todik V az érték, mely az elemzési ,,termék” hasznossaganak fontossdgat hangsulyozza.
Fel lehet dolgozni gyorsan nagy mennyiségu, sokféle adatot ugy, hogy a ,,termék” egyrészrél
igazolhato adatokkal is birjon, masrészrél mindennek értékesnek is kell lennie a cél
szempontjabol.

Adatmennyiségi kategoriak

A nagyobb adatmennyiségek két f6 kategdriara oszlanak. Léteznek strukturalt, illetve nem
strukturdlt adatok. A strukturdlt adatok tobbnyire szdmszer( adatokat tartalmaznak
rendezett adatbdazisokban vagy kilonféle tablazatokban (példaul Excell tablazat). llyennek
tekinthet6ek a kilonféle statisztikai hivatalok altal elérhetévé tett, a termelé vallalatoknal
gyUijtott, valamint a fogyasztoi szokasokrdél készult adatok.

A nem strukturalt adatok nem rendszerezettek. Szemben a strukturalt adatokkal, itt a
formatum nem meghatarozott, altaldban kiilonféle tipusu adatok dsszességeként irhatdk le.
A nem strukturdltak k6zé tartoznak példaul a kiilonféle kozosségi média platformok altal


https://www.bbva.com/en/five-vs-big-data/
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Adatb%C3%A1zis-menedzsment&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/wiki/Adat%C3%A1llom%C3%A1ny
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gy(jtott adatok, hozzdszolasok, megosztasok, kedvelések vagy a kereséplatformok altal
gy(jtott keresési adatok és kattintasok.

Hol hasznaljuk?

A big data felhasznaldsa, elemzése, igen-igen széleskord, szinte megszamlalhatatlan teriletet
olel fel, tobbek kozott lzleti, statisztikai, el6rejelzési, nyilvantartasi, megfigyelési, marketing,
termékfejlesztési, izemeltetési, tgyfélkapcsolati célokat. Ami az izleti célokat illeti: a
fogyasztoi igények megfelel6 ismerete, a kereslet minél pontosabb elGrejelzése a vallalatok
alapvet6 érdeke. A cégek minél tobbet szeretnének tudni fogyasztéikrdl, illetve sajat
magukrdl is. A megfelel6 informacid segiti a hatékony miikodést, a profit ndvelését, a
nagyobb piaci részesedés elérését.

Az adatbdl azonban csak feldolgozdssal nyerhetd ki értékes informacid. Ezért nem véletlen,
hogy egyre tobb cég foglalkoztat adatelemz&ket meglévé adataik hasznositdsara. Az
adatelemzdk egy része a vallalat munkatarsa, azonban gyakori, hogy kiilsé fél segiti az
adatfeldolgozast. Ugyanis megfeleld adatgydjtéssel és elemzéssel egy cég nagyjabdl minden
részlegén javulds érheté el. Adatelemzéssel tdmogathatd az emberi er6forras menedzsment,
hatékonyabbad tehet6 a gyartas, a logisztika, az értékesités, személyre szabottd valhat a
marketing.

A fejlett big data mddszerek segithetik az orvostudomany fejlédését, tjabb gydgyszerek
kutatasat és feltalalasat, a genetikai rendellenességek megértését is. A kdrnyezeti adatok
felhaszndlasa daltal jobban megértheté bolygdnk 6koszisztémadja, pontosabb idSjarasi
el6rejelzések készithetSk. Mindezek segithetnek felkészilni a jové megprobaltatasaira,
hatékonyabba tehetd altala a vallalati gazdalkodas. A vasarlok igényeiknek megfelel6bb
termékekkel, szolgdltatasokkal, esetleg hirdetésekkel taldlkoznak. Ezaltal javul a fogyasztdk
szubjektiv joléte, a vallalatok pedig magasabb profitokat érhetnek el. A big datat azis
fontossa teszi, hogy olyan elemzési informacidkat lehet kinyerni, amelyekkel javithaté a
dontéshozatal.

Ma mar nem csodalkozunk, amikor egy-egy termékre, szolgaltatdsra vald kattintas utan
napokon, heteken at kapjuk ugyanabban a témaban a vasarlasi ajanlatokat. Ebben a
meglehetGsen egyszerl ,,mUiveletben” elsésorban a big data elemzés a ludas, kardltve a
mesterséges intelligencidval.

Big data etika

Itt érdemes megjegyezni, hogy a hatalmas adatmennyiség és az ebbdl késziilt elemzések
nagy veszélyeket hordoznak magukban, példaul az érzékeny személyes adatok kezelését.
Kilonosen a kdozosségi média részét képezb oldalak, LinkedIn, Facebook és Twitter, de a
kiilonb6z6 gazdasagi szervezetek vagy kormanyok altal Gzemeltetett big data
adatdllomanyok is rengeteg, szertedgazd személyes adatot, informaciot tartalmaznak. Akar
egy, a Facebookra feltoltott fénykép is tartalmazhat védendd személyes adatot a helyszint6l
vagy éppen a tarsasagtol fliggéen. A sok adat felhasznalhaté megtévesztésre, az emberek
befolyasolasara, ,megvezetésére” és még szamtalan etikatlan cselekedetre. Ezért a big data
kapcsan a torvényekben, az dllamigazgatasban, a cégeknél, az intézményeknél, gyakorlatilag


https://www.investopedia.com/terms/b/big-data.asp
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mindenhol elengedhetetlen a részletes adatkezelési, adatvédelmi, adatszolgaltatasi és etikai
szabalyozas.

A miikodtetés infrastrukturdja

A big data m(ikodtetéséhez igen nagy és fejlett infrastruktira sziikséges: [étezésének
alapfeltétele a megfelel§ hardver-tdmogatas megléte. Az infrastrukturanak biztositania kell a
megfelel teljesitményt, azaz a rendszer nagyon nagy érzékenységgel kell, hogy
rendelkezzen. A big data elképzelhetetlen a , feln6k” nélkil. Egy informatikai rendszer
kiépitéséhez a felhasznaldk ma mar nem nagy hardver komplexumokat vasarolnak vagy
lizingelnek, hanem sokkal inkabb virtudlis szervereket bérelnek (példaul Google App Engine,
Amazon EC2).

A viselkedésmintatol az el6rejelzésig

A big data legnagyobb kihivdsa a felhalmozott hatalmas mennyiség( adat felhaszndlas-
orientalt kiértékelése, értelmezése. Az adatok értékelésének eredményét ,emberi
fogyasztasra” alkalmassa kell tenni. A big data azért “big”, vagyis nagy, mert a korabban
megszokotthoz képest nagysagrendileg nagyobb adatmennyiségrdl van szé. Ez pedig az addig
megszokott eszkdzokkel mar feldolgozhatatlannak szamit. Olyan sok adatrdél van sz6, amely
mar mindségi ugrast jelent a megel6z6 korszakokhoz képest. Egy bizonyos adatmennyiség
felett ugyanis mar olyan alaposan meg lehet ismerni egy adott ipari folyamatot, digitalis
szolgaltatast vagy akar emberi viselkedésmintakat stb., hogy mar nagy megbizhatdsaggal

lehet el6rejelzéseket megfogalmazni a segitséglikkel.

Ezért is van az, hogy a big data technoldgia teljesen Uj korszakot nyitott tobbek kozott az
internetes keresés, pénzlgyi trendek, betegségek terjedése, blindzési statisztika-alapu
rendészet, meteoroldgia, orvostudomany, genetika, komplex fizikai jelenségek szimulacidja,
marketing, kormdanyzati funkciok, formatervezés ell6t. Egyebek mellett az ilyen jellegl
feladatok ellatasara is jott létre a big data technoldgia.

El6térben az elemzés

Madr szé volt arrdl, hogy a hatalmas adatallomadny akkor jelent értéket, ha tartalma
elemzésre keriil. Big data-elemzés alatt olyan mdodszerek, eszk6zok és alkalmazasok
értendék, amelyek segitségével kiilonb6z6, nagy mennyiség(i, nagy sebességgel létrejové
adathalmazokbdl elemzéseket lehet késziteni, feldolgozni és szarmaztatni. Ezek az
adathalmazok szamos kilénb6z6 forrasbdl érkezhetnek, példaul a vildghalordl, a
mobileszk6zokrdl, az emailekbdl, a kozosségi médiabdl és az intelligens haldzati eszkdzokrél.
A hagyomanyos adatelemzd szoftverek nem tudjak kezelni az ilyen szint{ 0sszetettséget és
az ekkora adatméreteket, ezért fontos szerepet jatszanak a kifejezetten big data-elemzésre
tervezett rendszerek, eszk6zok és alkalmazasok.

A big data elemzése ezért olyan eszkozokkel és technolégidkkal torténik, mint az
adatbanyaszat, a mesterséges intelligencia, a prediktiv elemzés, a gépi tanulas és a
statisztikai elemzés. Ezek az eszkdzok segitenek feltarni és elérejelezni az adatokban
talalhato f6bb jellemz6ket és viselkedésmintakat. Az elemzés f6bb szakaszai: az adatok
gylijtése, feldolgozasa, tisztitasa és elemzése.
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Adatbanyaszok, adattuddésok

A data scientist (adattudds), a science engineer (adatbanydsz) legtébbszor mar 6sszegylijtott
és rendszerezett adathalmazzal dolgozik, statisztikai és programozdi eszkdzokkel elemez és
modelleket épit, hogy segitse bizonyos lizleti problémak megoldasat. A data engineer (adat-
mérnok) a teljes adatkezel6 rendszer kiépitésérél, valamint arrdl gondoskodik, hogy a
szlikséges adatok hasznos és strukturalt formaban rendelkezésre alljanak.

A beérkezett adatok rohamos novekedésével a big data elemzék is egyre nagyobb
népszerliségnek drvendenek a munkaerGpiacon. A big data-elemzés pedig beépilt a
hagyomanyos vallalati elemzési technikdk kozé.

A nagy adathalmaz témadja az Uzleti életben lassan mindenhol el6kerdl. A jelenleg még
gyermekcip6ben jard Uj teriilet egyelGre nem taldlta meg a helyét a szervezeti strukturaban.
Van olyan vdllalat, ahol az ligyfélkapcsolathoz, van, ahol a tervezéshez és még szamos mas
szervezeti terilethez tartozik. Az azonban mar teljesen egyértelm(, hogy az adatok gy(ijtése
kulcsfontossagu az (izleti élet szdmdra, hiszen segiti a jovétervezést és a dontéshozatalt.

Tarol az e-biznisz

J6 példa a big data ,hasznalatara” az internetes kereskedelem. Az e-kereskedelem egyike
azoknak az iparagaknak, amelyek azonnal felismerték a big datdban rejl6 lehet6ségeket.
Ahogy egyre elfogadottabba valik az online vasarlas, ugy né a felhasznaldk altal generalt
elemezhet6 adatmennyiség is, amely Ujabb és Ujabb fejlesztésekre 6sztonzi az iparagat. Az
online kereskedelem értéke tavaly megkozelitette a 6 billio dollart...

Stratégiai ,fegyver”

A big data els6sorban akkor hasznos egy cég szamara, ha a gy(ijtott adatok a stratégiai célok
elérésében segitenek. Fontos tehat, hogy megfelel6 adatok (smart data) alljanak
rendelkezésre, és ezek stratégiai eszkozként funkcionaljanak, vagyis ne egy adathalmazbol
kelljen kivalogatni a céloknak megfelelét. igy tehat j6 és célravezeté megoldas, ha a
stratégiai célok megfogalmazasakor hatarozzak meg azokat az adattipusokat, amelyek
el6segitik a vallalat hatékonyabb mikddését.

Nincs menekvés

Térfigyel6 kamera, bankkartya, emailezés, barangolas a neten, adatok, torténetek,
fényképek feltoltése a kozdsségi médiara, telefonalds, vasarlas, éttermi rendelés stb. mind-
mind adatokat general. Az el6rejelzések szerint a kovetkezd esztendSkben jelentésen fog
béviilni az IT-eszkdzok, valamint a ,kltylk” palettaja, s ez egyben azt is jelenti, hogy tovabb
hizik a big data. Ezen a terileten nem lehet fogydkurara szamitani, inkabb alkalmazkodni kell
ehhez az Ujabb kihivashoz is mind egyéni, mind szervezeti, mind Uzleti szinten.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Hogyan valasszunk vezetési tanacsadét?

»Bizalmas” kapcsolatok

Ebben a rovatban idén januarban mar sz6 volt a vezetési tandcsadds altalanos kérdéseirdl,
féleg arrdl, hogy mi tartozik ebbe a tevékenységbe és miért veszik igénybe a szakma sokréti
szolgaltatasait egyre gyakrabban a vallalatok. Mar akkor megallapitasra kerilt, hogy

a ,vezetési tandcsadds bizalmi tevékenység: ahogy az orvost, az ligyvédet, a papot, Ugy a
vezetési tandcsaddt (vagy annak cégét) is a bizalom alapjan valasztjak ki az tigyfelek. Hiszen
bizalmas, belsé tajékoztatasakat osztanak meg vele, s olyan gondjaikra varnak megoldast,
amelyeket nem szeretnének nyilvanossagra hozni.”

Ennek a szakmanak nagyon szigoru tanacsadé-ligyfél etikai szabalyai, elGirasai vannak,
amelyek megsértése elsésorban a vezetési tanacsaddra és cégére jelentenek sulyos
kovetkezményeket. (A tovabbiakban a tandcsado kifejezés mindig vezetési tandcsadassal
foglalkozo cégekre és szakemberekre vonatkozik.)

Uj szerepben a felsd vezetdk

A vallalati fels6 vezet6k ma mar nem lehetnek mindenhez ért6 generalistak, a vezetési és
Uzleti tudomdanyok (nem beszélve a tavkozlési és a digitdlis forradalom Ujabb allomasairdl)
ugyanis az elmult két évtizedben annyit fejl6dtek, annyira megvaltoztak, hogy a kdzép és felsé
szint(i menedzserek egyik els§ szamu feladata s 21-dik szdzad mdasodik évtizedében nem az
irdnyitds, hanem a valtozdsok folyamatos kezelése, az alkalmazkodas az allanddan valtozé
korilményekhez. A beosztott dolgozdk, akiket ma mind inkabb tudasmunkasoknak hivunk,
nem a hagyomanyos vezetdi iranyitast igénylik, hanem a folyamatos tanulasi lehet6séget, a
valtozasok kezelését és a hatékonysag, versenyképesség novelése akaddlyainak folyamatos
leklizdését.

Mérettdl fliggetlenil napjainkban egy cégnek olyan mennyiségl és kiterjedésl ismeretre,
tudasra van sziiksége, amelyet 6nmaga szinte nem képes biztositani, de nincs is értelme teljes
,onellatasra” berendezkedni. Hiszen a piacon igen nagy mennyiségii tudas, szakértelem,
segitség, megoldas megvasarolhaté ezekre szakosodott szakemberektdl és vallalatoktol.

A tanacsadas természetesen sohasem lehet Oncéld. A tandcsvevének (mas szavakkal a
felhasznalonak, az lgyfélnek) el kell dontenie, hogy valéban sziiksége van-e tanacsadora.
Miért lehet sziiksége egy cégnek vezetési tanacsadasa? Szamos ok sorolhato fel, ezek kozil
érdemes kiemelni:

segitségnyujtas a szervezetnek céljai eléréséhez
vezetési és lzleti gondok megolddsa

Uj Uzleti és egyéb lehetdségek azonositasa

a szervezeti tanulas el6segitése

a valtozasok megvaldsitasa

W e



Minden tanacsaddéi megbizas, feladat egyedi. A tandcsadasnak altaldban akkor lesznek jé
eredményei, ha a tanacsado tudja, hogyan szolgalhatja a legjobban lgyfelét, az ligyfél pedig
tudja, hogyan hasznalhatja fel optimalisan a tanacsadé szolgaltatasait.

Javasolhatd, hogy ne vegyiink igénybe tanacsadot a kovetkezd esetekben:

- blinbakkeresés: ,nem én, nem mi, hanem a tanacsado tette”

- népszer(itlen dontések megvaldsitasa: ,sajnalom, nem az én dontésem volt a dolgozdk
10 szazalékanak elbocsatasa, hanem a tanacsadéké”

- megegyezés elérése: ,mindent elkévettem, a munkatarsaim mégsem hallgattak rdm,
remélhetéen a tanacsaddéra majd hallgatni fognak”

Az ugyfelek elvarasai

Egy svajci felmérés Osszegzése szerint az lgyfelek fontossagi sorrendben a kovetkezd
elvardsokkal  tekintenek a tanacsadokra: probléma megoldasi ismeretek,
projektmenedzsment tapasztalat, ravezetdé és segité képesség, becsiilet és tisztesség,
hitelesség és megbizhatdsag, gyakorlati hasznossag és valtozasorientaltsag, beleérzé képesség
(empatia), mikodési és agazati ismeretek. Az elvarasok tehat igencsak széles korliek, nem
kénnyi ezeknek megfelelni.

Fontos személyi tulajdonsagok

A vezetési tandcsadok nem “csodadoktorok”, sikerik viszont tobb, személyiségiikkel
kapcsolatos tényez6tdl is fligg. (S akkor most nem is ejtlink szot az ugyancsak kiemelten fontos
szakmai képességekrdl!) Milan Kubr, a vezetési tanacsadasi szakma nagy guruja szerint egy
sikeres tanacsadonak a kévetkez6 tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

¢ intellektualis képességek. Ebbe a korbe tartozik tobbek kdzott a konny( és gyors
tanulds, a képesség kutatdsra, adatgyd(jtésre, valogatdsra, értékelésre. Hasznos a jo
itél6képesség, a kreativ képzelet, az eredeti gondolkodas, valamint a képesség a
szintetizalasra és altalanositasra

o képesség emberek megértésére és k6z6s gondolkodasra. Itt kiemelten fontos a mas
emberek iranti tisztelet és tlirelem, a konnyU kapcsolatteremtés, a képesség az emberi
reakciok befogaddsdra és elemzésére. EI6ny az udvariassag és a j6 modor, valamint a
képesség a bizalom és tisztelet megnyerésére

o képesség kommunikaciora, meggy6zésre és motivalasra. Szdébeli és irdsbeli
kommunikacios képesség, mas emberek tanitdsa, képesség masok meghallgatdsara,
meggy6zésére és motivalasara

o szellemi és érzelmi érettség. Ebbe a nagyon fontos, ugynevezett ,,emberi korbe”
tartozik tobbek kozott a viselkedés és cselekedetek kiegyensulyozottsaga, a
flggetlenség a targyilagos kovetkeztetések levondsdhoz, az 6nkontroll. Gyakran van
szilkség képességre a nyomassal szembeni ellenalldsra, frusztraciéval és



bizonytalansdgokkal vald egyittélésre. Nélkulozhetetlen a rugalmassdg, az
alkalmazkodd képesség a megvaltozott kériilményekhez

e személyes igyekezet és kezdeményez6készség

o etika és becsiiletesség. Itt kell megemliteni az 6szinte torekvést mdsok megsegitésére,
a képességet a sajat illetékesség-hatarok felismerésére, valamint a képességet a hibak
beismerésére és a kudarcokbdl valé tanuldsra is.

o fizikai és lelki egészség. Képesség a tanacsadok sajatos élet- és munkakoriilményeinek
elviselésére.

A tanacsaddnak teljes mértékben partatlannak, targyilagosnak kell maradnia a projektmunka
soran. Ez egyuttal azt is jelenti, hogy nem tartozhat az Ugyfél-szervezetben kialakult
érdekcsoportok egyikéhez sem.

A titkossag a tandcsadasi szakma egyik alapfeltétele. Természetes, hogy a tanacsadé nem
hozza nyilvdnossdgra, nem haszndlja fel sajat el6nyére az ligyféltdl, az ligyfélr6l kapott
valamint a projektmunkdaval kapcsolatos informacidkat. Engedély nélkiil nem szabad
hivatkoznia az ligyfél adataira, s6t, referenciaként is csak akkor emlitheti meg az ligyfél
nevét, ha az el6zetesen ahhoz hozzdjarult.

Mindent el kell kdvetnie a tanacsaddnak, hogy ne keriiljon érdekiitkozésbe. Példaul nem
dolgozhat dijazas ellenében olyan cég szamara, amelyben tulajdoni hanyaddal rendelkezik.
Egy masik példa: nem ajanlhatja harmadik félnek annak a cégnek a termékeit,
szolgaltatasait, amely szamara éppen tanacsadasi munkat végez

A fiiggetlenség és az objektivitas a tandcsadas, a tandcsadéi lét egyik legfontosabb
tulajdonsaga. A tanacsaddnak mindig olyan helyzetben, ,allapotban” kell lennie, hogy
elfogulatlan szakmai segitséget nyujthasson, ne kelljen elhallgatnia az igazsagot, Ne kelljen
valétlant Adllitania, Gszinte és objektiv szakmai javaslatot tehessen az ligyfélnek. A
fliggetlenség szamos vonatkozasdbodl érdemes megemliteni a pénziigyi, az ligykezelési, a
politikai, a technikai és az érzelmi fliggetlenséget.

Szempontok a tanacsadok kivalasztasahoz

A tanacsaddk kivalasztasanak nincsenek kébevésett torvényei. Minden megrendeld,
tandcsvevs természetesen szabadon hatdrozhatja meg azokat a feltételeket, amelyek az adott
vallalat elvardsait és a tanacsaddkkal vald egytttmUikodés alapjait tiikrozik. A tanacsadas tobb
mint egyszer(i és egyszeri ligyfél és megbizott kapcsolat. A sikeres egyiittm(ikodés, az
eredményes tanacsadas érekében a tanacsadonak és a tanacsvevének partnerekké kell
valniuk.

A tanacsvevl ligyfelek tapasztalatai és visszajelzései, valamint a kovetkezé ismérvek
figyelembe vétele segithet a megfelel6 tanacsado kivalasztasaban:

1. professziondlis becsiiletesség a kivalasztas nélkiilozhetetlen el6feltétele. A
tandcsadé magatartasa fel6l lehet érdeklédni korabbi ligyfeleknél, szakmai



szovetségeknél, stb. Ha a megrendel6nek esetleg kétségei vannak a tanacsado
hivatasos magatartasa és etikus eljarasa tekintetében, és nem kap megnyugtato
véleményt ezekre vonatkozéan, akkor ne is vegye 6t, mint jeloltet sem figyelembe.

2. szakértelem. A szakmai hozzaértést a legtobb esetben a kivalasztas alapveté
kritériumanak kell tekinteni.

3. viszony az ligyfél és a tanacsado kozott. Ez a viszony emberek és nem szervezetek
kozotti viszony.

4. a projekt terve, amely bemutatja a tandcsadé cégnek és az egyes tanacsadoknak a
feladattal kapcsolatban tervezett eljarasukat. A projektterv vizsgalatanal kiemelt
figyelmet érdemes forditani a javasolt munka mindségére, hatékonysagara,
munkamaddszerére és az igényt tanacsadoi és ligyféloldali részvételre.

5. a teljesitéshez sziikséges kapacitas, kiilon6s figyelemmel az er6forrasokra és az
id6litemezésre.

6. tovabbi er6forrdasok bevonasanak lehetdsége

7. a tandcsadasi szolgaltatas dija. Mind a tapasztalt iligyfelek, mind a tanacsadok
egyetértenek abban, hogy a kdltségek nem jelentenek donté feltételt a kivalasztas
soran. A dijazas nem fontosabb, mint a tandcsadé hozzdértése, munkajanak
mindsége, viszonya az ligyfélhez, professzionalis fliggetlensége.

8. a tanacsadd cég vagy az egyéni tanacsadd hirneve, image-e lizleti és szakmai
korokben.

Van mas megoldas?

Miel6tt kivalasztanank, majd megbiznank a tanacsadot, ajanlott ismételten végiggondolni a
tanacsadds igénybevételének okait és céljait. Mindenek el6tt at kell gondolni, hogy a
problémdk megoldhatok-e szervezeten beliil vagy mindenképpen sziikséges kiilsé
tandcsado igénybevétele. Az sem kizart, hogy a gondok uj szakember (esetleg belsé
tandcsado) felvételével is megoldhatdk.

Erdemes megvizsgdlni azt is hazon beliil, vannak-e ellenz6i a kiilsé tanacsadé
alkalmazasanak? Fontos szabdly, hogy csak akkor szabad kiils6 tanacsadot foglalkoztatni, s
annak munkdja csak akkor lehet eredményes, ha a szervezeten beliil egyetértés alakult ki a
kiils6 tandcsadd bevondsardl. Vagyis a megbizé biztos abban, hogy a tanacsado és a
megrendelt munka hasznos segitséget jelent a probléma megoldasaban, a tanacsadé valadi
értéket tud ,szallitani”.

A kivalasztdsnal tovdbba ajanlott figyelni a tandcsadd altal javasolt mddszerekre, a
projektvezetési tapasztalatokra, a cég- és személyi referencidkra, valamint az arra, a fizetési
konstrukcidra és arra, hogy van-e garancia a teljesitésre.

Ar vagy bizalom? BIZALOM!

Tandcsadé valasztasandl - optimdlis esetben - az ar a szempontok kozt az utolsé helyen All.
Az ar alapjan vald rangsorolas ugyanis nem veszi figyelembe a szolgaltatas mindségét, illetve
nem tiikrozi a valasztas soran kiemelkedd jelent6ségli - és mar tobbszor emlitett — “bizalmi
tényez6t.”



Mi all akkor a tanacsado cég vagy az egyéni tanacsado kivalasztasanal az elsé helyen? A
bizalom, mégpedig a szakmai és a személy iranti bizalom.

\ Dr. Gonda Gyérgy, CMC
\ vezetési tanacsadé

\ Certified Management Consultant



Bizalmas lizleti informaciok

Védd magad!

Egy szervezet, vdllalat szamara a legnagyobb értéket munkatarsaik, azok tudasa, kreativitasa,
kapcsolati rendszere stb. jelenti, de nem kevésbé fontos az lizleti titkok, informacidk
védelme, biztonsaga. A modern kommunikacios eszkdzok és csatornak egyre nagyobb
mennyiségl informaciot tesznek elérhetivé céglinkrdl, rélunk egyre szélesebb kor szamara.
Meglehet&sen gyakran érzékeny, személyes adatokat is. Gazdasagi, lizleti és személyes karok
sorat okozhatjak a a szé- és irasbeli kommunikacié utan kémkedd programok, alkalmazasok
és a human , hirszerz6k” is.

Az Eurdpai Bizottsag vallalati felsé vezet6k megkérdezésével készitett tanulmanya tébbek
kozott megallapitja, hogy a menedzserek haromnegyede szerint az lizleti titkok stratégiai
fontossagu elemei a vallalat, a vallalkozas novekedésének. A cégvezetbk egyotode
talalkozott mar olyan esettel, amikor jogosulatlanok probaltak véllalatuk tzleti titkait
megszerezni.

Gylijtsd a papirfecniket!

Az elmult évszazad nyolcvanas éveiben nagy port vert fel az Egyesiilt Allamokban egy akkor
Ujszer(i és pofon-egyszer(i ipari kémkedés. (Erdemes megjegyezni, hogy az , ipari kémkedés”
rosszhir( és rosszul cseng6 kifejezést felvaltotta egy ,,szalonképesebb”, de tartalmdaban
ugyanazt jelents sz60sszetétel: lizleti informacidszerzés, angolul business intelligence.) Egy
takarito vallalat két, egymassal éles versenyben all6 informatikai cégnél végzett naponta,
munkaidé utdn iroda-takaritast. Az egyik versenytars megbizta a takaritokat, hogy a masik
cégnél a szemétkosarakbol gylijtsék 6ssze szamara a papirfecniket. Ez utdbbiak jegyzeteket,
telefonszamokat, neveket, ropke feljegyzéseket tartalmaztak, amelyek sok informaciét
nyujtottak fejlesztési, mdszaki, kapcsolati, értékesitési, beszerzési stb. tervekrdl,
tevékenységekrél, szandékokradl.

A takaritd cég -j6 pénzért — naponta szallitotta az értékes informacidkat tartalmazé
papirhulladékot megbizéjanak. A botrany viszonylag hamar kipattant és a birdsagi itélet
szerint mind a megbizénak, mind a takaritd vallalatnak hatalmas 6sszegti kartéritést kellett
fizetnie. Hol van ez a ma mar 6sdi (izleti hirszerzési ,,technika”?!

Mi az lizleti titok?

Az lzleti titkok mennyisége, az ehhez kapcsol6dd informaciok és kommunikaciok védelme,
titkossaguk megdrzése hatalmasat Iépett el6re az elmult harom évtizedben. Mikdzben
tovabbra is bizton allithatd: tokéletes biztonsag, védelem nincsen.

Az lizleti titok meghatdrozasara tobb definicio sziletett, ezek koziil egy kerul itt
megemlitésre. Uzleti titoknak vagy bizalmas informacidnak tekinthet6 minden olyan fontos
tény, informdcid, adat, partnerlista, know-how, statisztika, innovacié, mszaki leiras és



megoldas stb., ami a vallalkozds mUkodését elésegiti, rendszerint profitot eredményez és
bizalmas, titkos, valamint, amelynek titokban tartasa érdekében a titokgazda az elvarhaté
intézkedéseket megtette.

Ahol nem lehet kiszivargas

Kilonosen fontos, hogy az lizleti targyalasok soran ne , kotyogjunk ki” bizalmas
informaciokat, bizonyitandé jolértesultségiinket. (Ez nem csak biztonsagi, hanem
kommunikacios kérdés is, amirél még lesz sz6 késébb.) Vigyazni, évni kell a szenzitiv
informaciokat az lizleti levelezésben is. Néhany fontos teriilet, ahol elejét kell venni, meg
kell akadalyozni bizalmas, titkos informaciok kiszivargdasat:

o Uzleti adatok

o talalmanyok

o felfedezések

o képletek

o Uzleti médszerek

o Uzleti folyamatok

o gépek specifikacidja

o alvéllalkozdk, beszallitok listai

o anyagosszetétel

Az adattolvajok és a titkos-ipar harca

A sort még hosszan lehet folytatni, de természetesen mindent nem lehet bizalmasan
kezelni, mindent nem lehet titkositani. A tarolt Gzleti, m{iszaki adatok és levelezések,
valamint telefonbeszélgetések titkositasara egész iparag fejlodott ki, sok esetben azonban
az adattolvajok, lizleti hirszerz6k technikaja fejlettebb, mint a védekezéké. Az lzleti
targyaldteremre kiviilrél rairanyitott szuperérzékeny hangpuska ellen mar rég 6ta megvan az
»ellenszer”, de az informatikai hekkerek (példaul tulterheléses tdmadas IT-rendszerek,
internetes radiok ellen) akcidinak elharitdsa nem kevés gondot okoz a szakembereknek. S
nem mellékes az id6tényez6 sem, hiszen minél hosszabb ideig nem sikeriil az elharitas,
annal nagyobb az esély a titkos, bizalmas informacidk ellopdsara, leszivasara, valamint a
zavarkeltésre.



Az lizleti titkok sebezhatdségének két tarhaza az adatok halmaza és a kommunikacié. Ez
utdbbi megfogalmazasa nagyon leegyszer(sitve: tdjékoztatds, informacidk cseréje, kozlése
valamilyen erre szolgdlo eszkoz, jelrendszer segitségével. Ismeretes, hogy a kommunikacioi
lehet szébeli és irdsbeli. (Tekintettel arra, hogy a menedzserek idehaza is sok féle
kommunikdcios tanfolyamon vesznek részt, itt nem targyaljuk a kommunikacid
alapfogalmait, iranyait, eszkozeit stb. De annak fontossagat, cégen bellili és kivili buktatéit
igen).

Kulcsszerepben a kommunikacié

A Society of Human Resource Management (SHRM) nemrégiben felmérést készitett a
vallalatok belsé kommunikaciéjarol. Négyszaz kozepes és nagyvallalat szazezer dolgozdjat
kérdezték meg a sajat vallalatukon belil folyé kommunikaciérdl, tehat a minta meglehet6sen
nagy volt. Az 6sszesit6 tanulmanybdl az derilt ki, hogy cégenként atlagosan évi 62,4 millio
dollar veszteséget okoz a nem megfelel6 kommunikacié az alkalmazottak felé és kozott.

Ennek a felmérésnek a megallapitasait tdmasztja ala (persze az ellenkezd oldalrdl) a LinkedIn
egyik cikke: a bels6 kommunikaciot a szervezetek mintegy 79 szazaléka tartja a siker egyik
kulcstényezbjének. Ezért is nagyon fontos a munkatarsi és a vezetGi csapattal torténd
folyamatos kapcsolattartas és az informacidk ugyancsak folyamatos tovabbitasarél vald
gondoskodas. A folyamatos kommunikacioval nem kevés id6t is meg lehet takaritani.

Természetesen nincsen csak egyetlen ,,jé gyakorlat” a kommunikaciés problémak
megolddsara, de nem hagyhato figyelmen kivil, hogy a Social Science Research

Network szerint az emberek 65 szazaléka vizualis tipus. Az amerikai 3M 6ridscég egyik
felmérésébdl pedig az deril ki, hogy a vizualis elemeket 60 000-szer gyorsabban tudjuk
feldolgozni, mint a sz6veget. Ezért - ahol csak lehetséges -, képpel, diagrammal, grafikonnal,
videodval, info-grafikaval vagy mas vizudlis elemmel illusztraljuk az elérni kivant célokat,
megkonnyitve, illetve javitva ezzel a megértést.

Infébiztonsagi intézkedések

A kommunikacids és az informatikai forradalom véget nem érd ,,szaguldasa” arra
kényszeriti a szervezetek és a vallalatok vezetdgit, hogy kiemelten térédjenek a biztonsagos
kapcsolat megteremtésével és fenntartasaval. A biztonsagos kapcsolat olyan
kommunikacid, amely soran a két vagy tobb fél kdzott valtott informacio védve van a
jogosulatlan hozzaférések és manipuldcidk ellen. Ez kriptografidval és mas szamitogépes
biztonsagi technikakkal, példaul felhasznaldi hitelesitéssel és adatintegritas-ellenérzéssel
érthetd el. A cél az irdsos informacidk bizalmas jellegének és sértetlenségének biztositasa.

Néhany szamitégépes biztonsagi modszer (tavolrdl sem a teljesség igényével) a biztonsagos
kommunikaciéhoz:

o felhasznalé-hitelesités: a  felhaszndlé személyazonossdganak ellen6rzése a
rendszerhez vagy érzékeny informacidokhoz valé hozzaférés engedélyezése el6tt
(biometrikus, jelszo alapu, hitelesités SMS-ben vagy emailben stb.)

o felhdbiztonsdg: a felhGben tarolt informaciok védelme a lehetséges tdmaddasoktdl és
sebezhetbségektdl


http://web.archive.org/web/20001014041642/http:/www.3m.com:80/meetingnetwork/files/meetingguide_pres.pdf
https://go.microsoft.com/fwlink/p/?linkid=2008421
https://go.microsoft.com/fwlink/p/?linkid=2008421
https://go.microsoft.com/fwlink/p/?linkid=2008626
https://www.openkm.com/blog/options-offered-by-the-cloud.html

e hozzaférés-szabalyozas: a rendszerekhez és bizalmas informacidokhoz vald
hozzaférés korlatozdsa az arra jogosult felhasznalékra

e adattitkositds: célja az adatok védelmének és integritasanak megG6rzése az
informdcidk tovabbitasa sordn. A kriptografia, vagy titkositds egy olyan technika,
amely védi az atvitel soran az informaciok személyes és bizalmas jellegét, valamint
azok integritdsat. A kriptografia matematikai megoldasokat hasznal az adatok
titkositasara (kédolasara), hogy csak az arra jogosult személyek tudjak azt
visszafejteni (dekddolni), vagyis elolvasni.

Nagyito alatt a kozosségi média

A tavmunka rohamos terjedése Uj kommunikacios biztonsagi problémakat is felszinre
hozott. Példaul a kiilénb6z6 platformokon tartott céges vagy cégkozi videokonferenciak
adatvédelmi szempontbdl biztonsagos lebonyolitasanak technikait. Nem kevésbé fontos az
otthon tarolt, vagy a vallalat elektronikus adattarabdl lehivott bizalmas, titkos anyagok
védelme stb. Az ezekkel kapcsolatos megoldasok jo része mar a COVID-19 el6tt
megsziletett, a pandémia pedig felgyorsitotta ezt a folyamatot.

Akarva, akaratlanul (de inkabb akaratlanul) sok bizalmas informacié szivarog ki a személyes
tizleti targyalasok sordn. (Itt most nem fog szo esni a targyaldpartner asztalon hagyott
anyagainak lefényképezésérdl, megvesztegetésrdl, lehallgatasrdl stb.) Az 6nfegyelmen, az
Oonkontrollon és az dvatossag mellett szamos mddszer van a ,,human faktor” altal okozott
informacié-szivargds lehet6ségének csdokkentésére.

Ezek kozé tartozik tobbek k6zott munkatarsaink targyalasainak idénkénti ellendrzése.
Hasonléan fontos a leend6 munkatarsaink, vezet6ink hitelességének, életrajzi adatainak,
referencidinak, volt munkahelyeinek kontrollalasa. Uj jelenség a felvételre varé vagy a
meglévd dolgozdink kozdsségi médiaban torténé posztolasainak, megnyilvanulasainak
figyelése, elemzése. Ne feledjiik: a felvételi interju el6tt az illetékes HR-szakember
megnézte, Osszesitette, értékelte esetleges politikai jellegli bejegyzéseinket, posztjaink
témait, hangnemét, a feltdltott fotdkat, rajzokat, mémeket stb. Erdemes erre is gondolni
miel6tt , elengednénk” magunkat és érzelmeinket a k6z6sségi médidban.

Tilalmak egyéni és cégkozi szinten

Mindenkit csak annyi informacidval, adattal kell(ene) ellatni, amennyire feltétleniil
sziiksége van munkdjahoz, vagyis a hozzaféréseket szabalyozni, tobbnyire szlkiteni kell. A
szervezetek, cégek tébbségének van informacié- és kommunikacio biztonsagi szabalyzata,
amelyben fontos szerepet kell kapnia a munkahelyvaltoztatas utani tilalomnak. Arrdél van
sz0, hogy egy szervezet, egy vallalat akdr az adatvédelmi szabalyozasban, akar az egyes
vezetdi, munkavallaldi szerz6désekben kikotheti: amennyiben az illet6 elhagyja a
szervezetet, egy bizonyos ideig (fél év, egy év) nem helyezkedhet el ugyanabban az
agazatban. Ha ez alél felmentést kap, akkor titoktartdsi kotelezettséget kell alairnia.

Ma mar ezeket a tilalmakat igen komolyan veszik a cégek, s6t, az azonos agazatban
tevékenykedd véllalatok sok esetben egymassal allapodnak meg az alkalmazasi tilalomban.
Ez nagy el6relépés ahhoz a korabbi allapothoz képest, amikor a versenytarsak nagy
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jovedelemmel és egyéb juttatasokkal igyekeztek elcsabitani egymdstdl a sok bizalmas,
elsésorban fejlesztési, innovaciés informdacidval rendelkez6 vezet6ket, munkatdrsakat.
Megallapodas ide vagy oda, azért ma is van ilyen ,,gyakorlat” az lzleti életben

A legalis informacid-szerzés azonban nem esik tilalom ala. Statisztikak, Gjsagcikkek, allas- és
termék hirdetések, kiallitasi megjelenések, riportok, fogyasztdi vélemények, kozosségi
média-posztok, fejlesztési elképzelések és még szdmtalan forrds elemzése is j6 mozaikképet
adhat versenytdrsainkroél. S a cégek élnek is ilyen jellegli elemzések készitésével,
készittetésével.

Targyalasi stratégidk

Visszatérve a személyes targyaldsokra: informaciéaramlas, targyaldsvezetés és még szdmos
ok miatt fontos, hogy milyen stratégiaval iiliink targyaldasztalhoz. Ugyancsak fontos: a
targyald felek mar a targyalds el6tt higgyenek abban, hogy léteznek kdzos érdekek a
megegyezés létrehozdsdra. Ha nincsenek kozos érdekek, akkor igen nehéz a targyaldasztal
mellé leliltetni a feleket. A targyald partnerek kiilonb6z6 érdekeiket megprobaljak a
targyalds soran egyeztetni. Ha a targyald felek sajat érdekeiket képviselve bizonyos
kompromisszumok aran érik el a céljaikat, akkor koélcsonds engedményeken alapuld
megegyezés jon létre.

A targyaldasi stratégia megvalasztdsa, kialakitdsa még a targyalds elsStt vagy elején torténik,
de az a masik fél stratégidjatoél fliggben, arra reagalva, a targyalds sordn akar tobbszor is
mddosulhat. A legegyszer(ibb a stratégidkat a konfliktuskezelési stratégiakhoz hasonléan
felosztani, mert ez magdban hordozza a tobbit is. Ezek alapjan otféle stratégiat
kilonboztethetliink meg.

Az elkeriil6 stratégia célja a konfliktus- és az érzelmi fesziiltség elkeriilése. Az
alkalmazkodo stratégia soran a targyald fél szdmara fontos a j6 kapcsolat fenntartdsa, igy
ennek érdekében gyakran feladja a sajat allaspontjat, az altala elérend6 eredmény hattérbe
szorul. A versengé (win - lose) stratégia esetén a f6 cél az érdekérvényesités minden aron,
akar a masik fél rovasara is. A targyald felek sok esetben nem riadnak vissza a kevésbé etikus
eszkozok alkalmazasatol sem. A versengd fél a targyaldsra jatszmaként tekint, amit
mindenképpen meg kell nyerni.

A kompromisszum-stratégia célja, olyan megoldas keresése, amelynél mindkét fél nyer.
Ennek érdekében a felek az eredmény elérése érdekében lemondanak érdekeik egy részérdél
és a sajat akaratukat csak kozepes mértékben érvényesitik. Az egyiittmiikédés (win — win)
targyaldsi stratégia mindkét targyald fél érdekeit kielégiti. A koz6s gondolkodds soran olyan
eredmények sziilethetnek, amelyeket a felek 6nmagukban nem tudtak volna elérni. A
résztvevlk arra torekszenek, hogy mindegyik fél a szamara legel6ny6sebb eredménnyel zarja
a targyalast. A felek szamara egyarant fontos valamiféle eredmény elérése, sajat érdekeik
érvényesitése és a jo kapcsolat megdrzése.

Az egyes targyalasi stratégidk altalaban egymassal keveredve jelennek meg. Az adott
targyalasi feltételeknek megfelel6en mindegyik targyaldsi stilus hasznos lehet, tehat nagyon



fontos, hogy a targyalds céljanak, a felek poziciéjanak, a rendelkezésre allé informacidknak
és idének megfelel6en keriljon sor a leginkdbb eredményes stratégia kivalasztasara

Minden szervezetnek, vallalatnak maganak kell meghataroznia a biztonsagi
kévetelményeket. Ehhez kell igazitani a szabalyozast, a biztonsagtechnikai mdédszereket,
eszkozoket. Nem hagyhatd figyelmen kiviil, hogy egy vallalkozas biztonsagi kovetelményei
szamos ok miatt valtozhatnak, példdul az ipardgtdél, a mérettdl, a szerkezettdl, a
technoldgiatdl és az adatoktdl fliggben.

Az informacié hatalom és versenyel6ny

Barmelyik stratégia alkalmazasi szandékaval is targyalunk, a mai gyilkos piaci verseny
soran sem feledkezhetiink meg adataink, informacidink, kommunikacionk biztonsagarél.
Tudnunk kell, hogy - hozzank hasonléan —targyalé partneriink is folyamatos lizleti
hirszerzést folytat.

A kiméletlen versenykornyezet egyértelmiivé belsé és a kiils6 szakértelemre egyarant
sziikség teszi, hogy a szervezeteknél, a vallalatoknal a van az lizleti titkok védelméhez. Ma
mar szamos olyan cég van, amelyek teljes titoktartas mellett megtervezik, kidolgozzak,
megszervezik, valamint ellatjak technoldgiaval, eszk6zzel megbizdik biztonsagi igényeit,
kovetelményeit, informatikai és kommunikacids rendszereit. Erre a tevékenységre nem
szabad sajnalni a pénzt, hiszen az informacid hatalom és versenyelényt is biztosit. A
versenytarsaknal is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Biznisz a levegbében

Mindenért fizetni kell

Idén az el6rejelzések szerint szdmottevéen csokken a turbulencia a vilag légikozlekedési
iparaban, ha minden jol megy a légitarsasagok 2023-ban globalis szinten — harom brutalis
veszteséget hozo esztends utan — nyereséget tudnak majd felmutatni. A repiilés ismét
tomegdru lett, noha a légiutasok szama idén csak megkozeliti a 2019-es szintet. A
légitarsasagok Gizletmenete természetesen nem hagyta és nem hagyja érintetlentl a
replilégépgyartdkat, a beszallitdkat, a replil6tereket és nem utolsé sorban az iparag
alkalmazotti létszamat sem.

A légitarsasagok a koronavirus miatti félelmek és lezarasok legnagyobb vesztesei kozott
voltak. Az lizleti célu utazasok gyakorlatilag nullara csokkentek, és a vildgon mind a belféldi,
mind a nemzetkozi turizmus is erGsen megcsappant. A pandémia még le sem csengett,
amikor Oroszorszag megtamadta Ukrajnat, s a hdboru Ujabb gondokat, mikodési koltség-
novekedést (keriil6utak) hozott a légiiparnak. Az agazat szerepl6i most megprobaljak
visszaszerezni a korabban elszenvedett veszteségeket, igy minél révidebb id6 alatt minél
nagyobb haszonra torekednek.

A zuhanas statisztikai

J6l jellemzi a COVID-19 nyomadn kialakult helyzetet az iparagi statisztikak alakuldsa. 2019-r6l
2020-ra 30 szazalékra (nem 30 szdzalékkal!) zuhant a vildg légikdzlekedése. Az utasok szama
2019-ben 4,5, egy évvel kés6bb pedig mar csak 1,8 milliard f6 volt. Az m1ldn-set cég
felmérése szerint a vilag kiilonbo6z6 régidiban a belfoldi utazasok esetében 47 és 61 szazalék
kozott esett vissza a légi utasforgalom, a nemzetkozi utazasoknal pedig 69 és 82 szazalék
kozott csokkent az utasok szama. A legtobb utazé az azsiai és a csendes-dceani régidbdl
maradt el, ahol a 2019 évi 508 millié utdn 2020-ban csupan 93 millidan utaztak
orszaghatdrokon tul.

A vilag légiiparaban — beleértve a fedélzeti személyzet mellett tobbek kozott a
replilégépgydrakat, reptereket, karbantartdkat, beszallitékat, jegyértékesitbket,
légiiranyitdkat, catering cégeket —2019-ben, a pandémia el6tti utolsé ,,békeévben” 62
milliéan dolgoztak. 2020-21-ben az iparagi dolgozdéknak mintegy 30 szazalékat bocsatottak
el a pilétaktdl a szerel66n at az utasfelvevd pultosokig. (Tavaly vildgszerte megindult a
|étszam visszapotlasa, s6t, bizonyos légiipari szakmdakban munkaerdhiany is kialakult. De
errél még kés6bb lesz sz4.)

2022: deriil6 égbolt

Dramaian alakult az 4gazat szdmara a az elmult harom esztendd, de 2022 nyaran mar
latszott a fény az alagut végén, stilusosan szdlva, kezdett kiderilni az ég. 2021-ben az utasok
szama elérte a 2,1, tavaly pedig a 3,8 millidardot. Ami a nyereség, illetve a veszteség
alakulasat illeti: @ 2019-es évet a vilag légitarsasagai 26,4 millidrd dollar 6sszesitett
nyereséggel zartak, majd pedig bekdszontott a veszteségek kora. 2020-ban 138, egy évvel



kés6bb 42, tavaly pedig mintegy 7 millidrd dollar volt az 6sszesitett veszteség. S ezek a
szamok csak a légitarsasagokra, s nem az egész légiiparra vonatkoznak.

Repiil6k — utasok nélkiil

Nem véletlen, hogy a hatalmas veszteségtomeg miatt sok — elsésorban kisebb — Iégicég
jelentett cs6dot. De igencsak megrazta a kdzepes és a nagyobb repiil6tarsasagokat is a
gépek igen alacsony kihasznaltsaga, a kényszerparkolds, a kereslet és a bevételek drasztikus
visszaesése, mikdzben hatalmas 6sszegeket kellett fizetni a gépek karbantartasara, a
lizingdijak fizetésére, a nem elbocsatott dolgozok fizetésére és a koltségeket még hosszan
lehet folytatni. Példaul rengeteg repiil6gép kozlekedett utasok nélkiil azért, hogy a
légitarsasagok az egyes orszadgokban ne veszitsék el a felszallasi jogokat.

Dramai toltottség-visszaesés, dllami segitség

2019-ben - még mielstt a koronavirus letarolta a légitarsasagok lizleti modelljét - az USA-ban
a repul6k atlagban 85 szazalékos toltottséggel repliltek. Ha az egész vilagot vessziik alapul,
akkor valamivel kisebb, 83 szazalékos toltottség volt az atlag. (Néhany légitarsasdg még ettdl
is jobb atlagos toltottséget ért el, a Ryanair példdul 96 szazalékot). 2020 -ban és 21-ben a
nemzetkozi légiforgalomban a gépek toltottsége 39, illetve 45 szazalékos volt, a belfoldi
forgalomban — elsGsorban az Egyesiilt Allamokban — pedig ennél 15-25 szazalékkal
magasabb.

A pandémia alatt szamos megroggyant, elsGsorban allami légitarsasag — Lufthansa, British
Airways stb. — kapott allami segitséget a fennmaradds és a veszteségek potlasa céljabal.
Nem végleges adatok szerint a kormanyok eddig 243 milliard dollar tAmogatast nyujtottak
a légicégeknek.

Uzleti modellek harca

Mar 2015-ben érzékelhetd volt, hogy a fapados légitarsasagok lizleti modellje
eredményesebb volt, mint a nemzeti és az igynevezett halézati légicégeké. A COVID-19
tombolasa idején és azéta is az el6bbi lizleti modell a ,,nyertes”, vagyis a fapadosok jobban
vészelték és vészelik at a légivalsagot. Egyre tobb jel utal arra, hogy a halozati légicégek is
atveszik a fapadosoktodl a bevételnovel6 mdédszereket és ,,technikakat”. Mi a fapados lizleti
modell?

Ennek a modellnek az alapja a lehet6 legolcsobb koltségekkel és legnagyobb toltottséggel
torténd repiilés. Ezen beliil néhany kiemelten fontos tényezé:

e elsddleges fontossagu a koltséghatékony lGizemelés: a replilégépek maximalis
kihaszndltsaga és a reptéren t6ltott id6 minimalizalasa all a k6zéppontban. Minden
perc, minden Ulés szamit. A fapados légitarsasdgok legtobbszor a varoskoézponttdl
tdvolabb elhelyezked6, kisebb forgalmu, ugynevezett masod- repil6terekre
kozlekednek — szintén koltséghatékonysagi okokbol.

e aviszonylag alacsony jegyarak csak a legalapvet6bb szolgaltatasokat tartalmazzak, a
kényelem pedig masodlagos. Minden egyébért (csomagszallitas, Gl6helyfoglalas,
fedélzeti ellatas, elsGbbségi beszallas, nagyobb labtér) dijat szamolnak fel, ami a
|égitarsasagi profit jelentGs részét teszi ki.



e az extra szolgdltatasok értékesitése miatt fontos, hogy az utasokat minél konnyebben
el tudjdk érni. Ezért a ,hagyomanyos” légitarsasagokkal szemben a diszkont
tarsasadgok kozvetit6k kihagydsdaval, kozvetleniil az utasok felé értékesitenek. (A
fapados jaratok nem is talalhaték meg a nagy globalis foglaldsi rendszerekben.)

e miutan viszonylag kis arréssel dolgoznak ezek a cégek, szamukra igen fontos az
utasok szamanak, az (ilések kihaszndltsdganak szakadatlan novelése.

e az arazds nem kizardlag az utikoltségek, hanem egyre inkabb a kereslet és a kindlat
flggvénye. Ezt az drazasi format dinamikus arazdsnak nevezik.

Erdemes megjegyezni, hogy a fapados cégek teljes iizemi eredménye kevésbé esett vissza,
mint a halézati (network — hagyomanyos) légitarsasagoké. Ennek magyardzata, hogy a
fapados lzleti modell Iényege a fent emlitett tényez6k mellett az atszallasok nélkili jaratok
Uzemeltetése modern technoldgidju, friss évjaratos, lizingelt gépekkel. Ez a stratégia a
kontinentdlis (nagy bels6) piacon beliil kdltséghatékony és mikoddképes. A kordbban sokkal
kevésbé koltségérzékeny haldzati légitarsasagok lizleti modelljének az volt a |ényege, hogy
atszdllassal kdzvetitik egymads kozott az utasokat. Ez a modell elsésorban az
interkontinentdlis utazdsok esetében volt hatékony a nyereségtermelés szempontjabal.

A fapados légicégek koltségszerkezetében az lizemanyag 35, a repul6tereknek és a
légiiranyitasnak fizetett dijak 30, a bérek 11, a fenntartasi és javitasi koltségek 5, az
amortizacio 5, a repiil6gépbérlés 3, a marketing 3, az egyéb koltségek pedig 8 szazalékot
képviselnek. Fontos hangsulyozni, hogy ezek a cégek sem spdérolnak a biztonsagi
koltségeken.

Jegy-, csomagvasarlasi és egyéb triikkok

Tudvalevé, hogy a fapados légitarsasagok jegyvasarlasa sok szempontbdl triikkos. Az csak az
egyik baj, hogy az alapbdl feltiintetett arral lehetetlen meguszni, mert valamiképpen a
fapadosok mindig elérik, hogy még fizesslink. Vannak szélsGséges mddszerek, amelyeket
varhatéan az Eurdpai Unid, vagy valamilyen globalis szOvetség szép lassan megtilt, vagy
visszavag. llyen példaul az, ha a jegy kifizetésénél utasonként koltsége van a
kartyahasznalatnak, vagy barmilyen egyéb kikeriilhetetlen dij meril fel. Masik példa az,
amikor a légitarsasag elkér par eurdt, ha szeretnénk (lést valasztani.

,Ordkzold” téma a csomag. Azt lassan elfogadja az utazékdzénség, hogy nincs a repiilén
»ingyen” étkezés, vagy, hogy a csomagért sokszor ugyanannyit kell fizetni, mint a
marketingcélokbdl igen alacsony aron meghirdetett jegy. De az mar nehezen elfogadhatd,
hogy a légitarsasagok folyamatosan , jatszanak” a fedélzetre felvihet6 csomag méretével is.
Az mar mas kérdés, hogy még az elfogadhatd méretl csomagoknal is fizetni kell azért, ha
valaki biztosan fel akarja vinni a gépre a csomagjat, mert egyre tdbb légitarsasag koti ki
maganak a jogot, hogy legalabb a replilégépek ajtajanal elvegye és a csomagtérbe vigye a
csomagot.

Ujabb iizleti modellvaltas?



Egyes légiipari szakért6k véleménye szerint Gjra lizleti modellt valtottak a légitarsasagok,
aminek a fogyasztok pénztarcdja latja karat. A cégek 2019-ig arra térekedtek, hogy az
utasokat minél tobb jarattal és versenyképes aron szolgaljak ki, manapsag viszont
dontéseik legfontosabb mozgatdja a minél nagyobb haszon.

Mig korabban a hagyomanyos légitarsasagoknal a jegyarak (egy adott utazasi osztalyon
belil) azonos és teljeskorl szolgaltatasokat tartalmaztak a fedélzeti ellatasra vagy a
feladhatd poggydszra vonatkozéan, ez a helyzet mar 2010-es évek kozepére megvaltozott.

A tarsasagok egymas utan kezdtek kiilonbo6z6 arkategoriakat Iétrehozni, amelybdl a
legolcsdbbak csak az adott id6pontra sz6él6 utazast tartalmazzak. Ha az utas tovabbi
szolgaltatasokat is igénybe akar venni, akkor azokat vagy kiilon kell megvasarolnia, vagy egy
magasabb arkategériat kell vélasztania. Ahogy a fapadosoknal. A jegyek arat a kereslet-
kinalat hatdrozza meg, okos szoftverek ,,gondoskodnak” arrél, hogy egy-egy — akar csak
érdekl6d6 — kattintas utan elkezdjenek felfelé kuszni az arak.

Két repiil6jegy anatomiaja

Nemrégiben egy allami légitarsasdgnadl két utas fél 6ran belil, egymastdl fliggetlendl, kilon
szamitégépen vasarolt az egyik nyari hdnapra oda-vissza jegyet Budapest és az egyik Benelux
févaros Utvonalon. Az elsé utas néhany kisebb extra kérés utan a 111 ezer forintos alaparra
még 40 ezer forintot fizetett koltségként. A masodik utasndl az alapar mar 150 ezer forint
korul volt, a 23 kilogrammos csomagjegy, a beszallokartya megkildése, valamint az esetleges
jaratlemondd ,biztositas” azonnal 200 ezer forint f6lé emelte a jegyarat. Ugyes. Kiilondsen,
ami az alapar pillanatokon beliili emelkedését illeti.

Uralkodo lesz a fapados iizleti modell?

Az orosz -ukran haboru tovabb mélyitette a szakadékot a két modell kozott. (Az
Uzemanyagarak valtozasa természetesen mindkét modell légitarsasagait azonosan érinti.)
Azonban ma mdr teljesen biztos, hogy a fapadosok lzleti modellje sokkal életképesebb,
mint a halézati modell, hiszen ez utdébbit alkalmazé légitarsasagok mind jobban
hasonlitanak a fapadosokra.

A kilabalas jelei

Visszatérve a légiipar friss eredményeire és kilatasaira: a tavalyi esztendd jelent6s fordulatot
hozott a légiforgalomban. Az emberek ,fel- és kiszabadulva” a pandémia fogsdgdbdl, ismét
elkezdtek utazni, fellendiilt a nemzetkozi idegenforgalom, nem kevésbé a légiforgalom.
Fontos tényezG, hogy Kindban megsziint a hosszan tarté pandémia-zarlat. (A szallodak és a
légitarsasagok ugyanakkor nem o6riilnek annak, hogy a korabbi jelent&s konferencia-
turizmus szamottevéen visszaesett, s ma mar a konferencidk mind nagyobb része az online-
térben keril megrendezésre. Az elGrejelzések szerint koltségtakarékossagi okok miatt a
cégek, a nemzetkozi szakmai és tudomanyos szervezetek stb. a jov6ben is el6nyben
részesitik majd az lizleti, tudomanyos és egyéb témaju online konferencidkat.)

A Nemzetkozi Légi Szallitasi Szovetség (IATA) adatai szerint 2022-ben az utasok szama elérte
a 3,8 milliét. Tavaly juniusban példaul az eurdpai légitarsasagokutasforgalma



haromszorosara nétt, 234 szazalékkal emelkedett az egy évvel korabbihoz képest. Az USA-
ban és Kindban a belféldi utasforgalom meghaladta a 2019 es szint 80 szazalékat. Globalisan
az utasforgalom a valsag el6tti szint 71 szazalékat érte el. A gépek kihasznaltsaga 26
szazalékkal bévilt, s elérte a 86 szazalékot.

2023: a nagy fordulat éve?

Az idei esztendGben az IATA el6rejelzése szerint nem csak (szerényen) nyereségessé valik a
globalis légikozlekedés, hanem az utasok szama is eléri majd a 4,2 millidrdot, némileg
elmaradva a 2019-es (4,5 millidrd utas) szinttdl. Ez az utasszam mar meghaladja a 2019-es
szint 85 szazalékat. Az észak-amerikai légikozlekedés mar tavaly nyereséges lett, az eurdpai
és a kozel-keleti pedig a varakozasok szerint idén termel majd profitot.

Az idei évben tehat a légitdrsasagok mar 4,7 millidrd dollar 6sszesitett nyereségre
(beleszamitva az aruszallitasbol eredd profitot is) szamithatnak. A pozitiv eredmény
orvendetes az ipardg szamara, de azt is hangsulyozzak, hogy ez az 6sszeg messze elmarad a
2019-ben regisztralt 26,4 millidrd dollartdl.

Az el6rejelzések szerint a légitarsasagok idei 6sszesitett bevétele 779 milliard dollar, ebbdl
a személyszallitas részesedése 522 milliard. Lassan, de b6vil a Iégi aruszallitasbdl (cargo)
szarmazd bevétel is, a varakozasok szerint ennek 6sszege megkozelitheti a 200 milliard
dollart.

Korabbi el6rejelzések arra szamitottak, hogy a globdlis légiforgalom mar idén eléri a 2019-es
szintet. Az IATA nemrégiben ezt az el6rejelzést 2024-re mddositotta. Ezen belll a fapadosok
idén, de legkés6bb jovore, a hagyomanyos légitarsasagok pedig 2027-re érik el a pandémia
el6tti teljesitményiiket. Az dgazat nyereségességét a magas inflacio mellett az lizemanyagok
dragulasa is kedvezétlenil érinti.

A fapadosok 2021-ben 172,5 milliard dollar bevételre tettek szert. (2016-ban ez az 6sszeg
még 116 millidrd volt.) A dinamikus fejl6dés, novekedés nyoman a szakemberek arra
szamitanak, hogy 2030-ban a fapados cégek bevétele meghaladja majd a 440 milliard dollar

Munkaerdéhiany, légszennyezés

A vilag légitarsasagai az utasforgalom és a nyereség alakulds mellett mdas gondokkal is
kénytelenek szembe nézni. Ezek koziil érdemes megemliteni, hogy nincsen elegendd pildta,
légiutas kisérd, repiil6téri utaskisérd, id6nként akadozik a gépek alkatrész-ellatasa, s
nincsen elegendd szakember a replil6gépek szerelésére, karbantartasara. A ndvekvd
utasszam mellett kiilonosen égetd a pildta-hiany, amelynek egyik oka a pandémia alatti
elbocsatasi hulldm. A Lufthansa példaul 2022 nyardn tobb szaz jaratat torolte a
munkaer6hidny miatt. Emlékezetes, hogy 2022 nyaran meglehetdsen kaotikus allapotok
uralkodtak a vilag repiil6terein, a menetrendek betartasaban, a csomagok tovabbitasaban
stb., elsésorban |étszamgondok miatt. Itt érdemes megemliteni, hogy a Boeing eldrejelzése
szerint 2041-ben 602 ezer pildtara lesz sziiksége a légiiparnak.

A vilag széndioxid kibocsatasaban a repiil6gépek 6sszesen 2,5 szazalékkal részesednek. Ma
mar a menetrendeken feltlintetik, hogy egy-egy desztindcio elérése mennyi kdrosanyag



kibocsatdssal jar. A légitarsasagok rovid idén beliil szeretnék csokkenteni a légszennyezést,
ezért mind tobb figyelmet forditanak az alternativ lizemanyagokra. Természetesen ez a
tényez6 is emeli majd a miikodési koltségeket.

Fordulépont; vége a 10 eurds jegyek korszakanak

A vilag légi utas- és aruszallitasa a jelek szerint forduloponthoz érkezett, s ha minden jél
megy, az agazat belathato idén beliil visszatér a 2019-es ,,alapvonalra”. A 10 dollaros, vagy
10 eurds repiil6jegyek korszaka azonban elmuldban van, ilyen aru jegyek fehér hollénak
szamitanak, s mire befejezziik a foglalast, hol van mar a meghirdetett alacsony ar?! A
turistaknak, az Gizleti utazéknak tudomasul kell vennilik, hogy a repliléssel kapcsolatban —
egyeldre a levegd kivételével - gyakorlatilag mindenért fizetni kell.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Bizonytalansag-menedzsment

Ugras a sotétbe

A még tavolrdl sem , lefutott” Covid-19 jarvany, a szomszédunkban dulé habory, a
nagyhatalmak novekvd ellentétei kovetkeztében felbolydult a nemzetkozi politika, a
vilaggazdasdg, az lizleti és a vdllalati élet. Eluralkodott a bizonytalansag, amely — negativ
hatdsaival - természetesen nem hagyta érintetlenil a csalddok, a munkaaddk, a
munkavallaldk, a nyugdijasok stb. mindennapjait, életét sem. Az elmult hdrom esztend6ben
»horma” lett a bizonytalansag, amelynek kezelése, menedzselése ugyancsak sok
bizonytalansaggal jar, mikozben a szervezetek, a vallalatok fennmaradasanak egyik
kulcseleme lett, hogy miként tudnak a vezet6k ,navigalni” a tobbnyire ismeretlen vizeken.
Taldn soha nem volt akkora jelent6sége a bizonytalansag-menedzselési képességeknek, mint
napjainkban. Bonyolult szamitdsokon alapulé mutaték szerint ugyanis a 2008-2009-es
gazdasagi, Uzleti és pénzligyi valsag bizonytalansagi tényezbi szinte eltorpilnek a 2019 6ta
tartd id6szak jovét befolydsold problémai mellett.

A menedzsment irodalom korabban ugy tartotta, hogy az Gzleti életben az egyetlen allandé
tényez a valtozas. Mara ez a , képlet” mddosult, mert a bizonytalansag is allanddsult a
politikdban, a gazdasagban, az lizleti életben, a nemzetkozi pénziigyekben, az arak
alakuldsaban, a fenntarthatd fejlédésben és a sort még hosszan lehet folytatni. A
bizonytalansdgot okozhatjak kiilsé és szervezeten beliili tényezdk. A bizonytalansag egy
olyan helyzet, amikor a jov6 - j6 esetben — csak homalyosan lathatd, amikor a
torténéseknek tobb ,kimenete”, kifutasa lehetséges, amikor szinte lehetetlen tervezni. A
f6 feladat a cég talpon maradasanak biztositasa, nem kevésbé az lizleti kapcsolatok, a
munkahelyek, a fizet6képesség stb. meglrzése, valamint a — ki tudja, meddig tartd —
bizonytalan helyzet kezelése. A bizonytalansag nem csak a szervezetekre és cégekre, hanem
az egyénekre is negativ, stresszes, kiegyensulyozatlansagot el6idéz6 hatdssal jar.

Vdltozas, bizonytalansag, kockazat

A valtozas — legyen az negativ vagy pozitiv - azért jobb, kedvez6bb a bizonytalansagnal, mert
ebben az esetben lathatd a cél, az elérendé allapot. Tehat a valtozast lehet megfelel
eszkozokkel, modszerekkel iranyitani, menedzselni. Ezt a célt szolgdljdk a valtozaskezelés és
-kommunikacio kifinomult és sokoldalu technikai, metodikai és gyakorlata. A szervezeti,
vallalati és egyéni bizonytalansag kezelésére viszont nincsenek, vagy csak korlatozott
szamban vannak mddszerek, kiprobalt praktikak. A magyardzat sajnélatos, de egyszer(:
egyrészrél a homalyos jovire nehéz épiteni, masrészrél a maihoz hasonld komplex
bizonytalansag-cunamit valéjaban nem lehetett elGre jelezni, arra nem lehetett felkészilni.
Ennek ellenére és ezzel egylitt az egyelSre csak b6viil6 bizonytalansagi tényez6k kdzepette



az lzleti életnek és az egyéneknek valamilyen mdédon kezelnitik kell a helyzetet, meg kell
taldlniuk a leghatékonyabb mddszereket. Nem tulzas azt allitani, hogy a bizonytalansag
menedzselése ugras a sotétbe, navigdlas irdnytli vagy radar nélkiil.

Joggal meril fel a kérdés: lehet-e késziilni a bizonytalansagra, vannak-e Ugynevezett
elharitd, csillapitd eszk6zok, mddszerek? Csodak nincsenek, elérejelzések csak halvanyan
lehetnek, tehat tobbnyire belecséppeniink a bizonytalan kimenetell helyzetekbe. A
kiilonboz6 iparagak és vallalatok eltéré miikédési mdédokat és modelleket fejlesztettek,
fejlesztenek ki, hogy felkésziltebben tudjak kezelni a kockazatokat és bizonytalansagokat.
(Itt fontos megjegyezni, hogy nagy kiilonbség van a bizonytalansag és a kockazat kozott,
mindenképpen sziikséges megkiilonboztetni a két jelenséget. A tapasztalatok szerint az
Uzleti élet szereplGi kevésbé képesek szétvalasztani a két kifejezést. Mindkét esetben
rendkivil nehéz szamszerdsiteni a hatdsokat akar akkor, ha azok kézzelfoghatébb kockazat
formdjaban jelentkeznek, s még kevésbé akkor, ha bizonytalansag formdjaban.) Talan az
egyik legrégebbi felkészllési mddszer a bizonytalansag csillapitasara a szcenario tervezés.
Ennek a mddszernek az a lényege, hogy egy varhatdan bekovetkezd bizonytalan helyzetre
készilve a véllalat tobb lehetséges forgatokonyvet, cselekvési, pénziigyi stb. tervet dolgoz ki.
Ha a cég szerencsés, valamelyik forgatékonyv hasznalhato lesz a bizonytalan helyzetben. A
szcendrio tervezés sok, aprolékos és szamos esetben sajnos felesleges munkat igényl6
folyamat.

A bizonytalansag uj kihivasai

Az izleti élet nem szereti a bizonytalansagokat, a valsagokat; sok esetben a ketté 6ssze is
fligg. A valsagok idején minden folyamatosan valtozik. A kis- és kdzépvallalatoktél kezdve a
nagyvallalatokig, a tevékenységek szintjét6l egészen a véllalatot ativel6 folyamatokig,
minden eddigi megkozelités és szokas uj kihivasokkal néz szembe. Az egyetlen dolog, ami
biztosan tudhato, hogy semmi sem biztos. Ilyen koriilmények kozott természetes, ha a
vallalatok eréforrasaikat és er6feszitéseiket kezdetben a tulélésre 6sszpontositjak. Sok cég
szamdra ez azt jelenti, hogy megallitjak a tervezési tevékenységeiket, elhalasztjak a
dontéseket, megszakitjak a folyamatos m(ikodést, torlik a megrendeléseket, elbocsatanak
vezet8ket és dolgozdkat, és igy tovabb. Néhany szervezetnek — valdszinlleg meglehet8sen
kevésnek — az ,,Uj normal” helyzet viszont lehet&séget kindl a ndvekedés felgyorsitasara, az
emberek felvételére, tobb vagy Ujabb anyagok, szolgaltatasok beszerzésére.

José Roberto Ferro brazil vezetési tanacsadé és coach véleménye szerint fliggetlendl attdl, ki
melyik fenti csoporthoz tartozik, ehhez a teljesen uj helyzethez mindenkinek
alkalmazkodnia kell. Ezt szem el6tt tartva két kérdést érdemes feltenni magunknak:

e melyek a legfontosabb eszk6zok és technikak, amelyekre jelenleg sziikséglink van?
e mia megfelel6 gondolkodasmdd a bizonytalansag, a valsag kezeléséhez?

Ferro véleménye szerint a napi menedzsment messze a legfontosabb folyamat azok koziil,
amire 6sszpontositani kell bizonytalansag és valsag idején. Azért, mert ez fogja megadni az
Uzleti szempontbdl fontos dontések meghozatalahoz sziikséges tisztanlatast. Adatokat és
tényeket, a feltételezések és az érzelmek helyett. Ha a meglévd szervezeti-, folyamat- és
egyéb rendszerek nem elég robusztusok, vagy csak részben m(ikodnek, akkor sziikség lehet a



napi menedzsmentgyakorlatok finomhangolasra, megerGsitésre vagy atgondolasra. A
legtobb vallalat valdszinlileg mar a pandémia idején |étrehozta a szervezet kiilonb6z6
szintjein mdkodd valsag- és bizonytalansagkezelési folyamatait. Vannak cégek, amelyek
kialakitottak ,,hadmiiveleti szobat”; ez a kifejezés sokkal helyénvaldbbnak t(inik most, mint
eddig valaha... Mindezt napi szinten mékodtetik és nem meglepd mddon a beavatkozas
idénként nagyon kaotikusnak bizonyul. Ez teljesen normalis, kiilonos tekintettel a kivételes
korilményekre.

,Kezelési utmutato”

A bizonytalansag tehat nem kiszamithato, rosszul strukturdlt, nem programozhaté allapot.
A bizonytalan helyzetben egyes vezetési funkcidk — tervezés, dontés, stratégia alkotds stb. —
megszokott mddszerei hattérbe szorulnak. Feler6sdodnek viszont olyan vezetési
tevékenységek, mint az elemzés, az ellenérzés, a valtozasok kezelése, valamint a
zavarelharitas. Valaszreakcioként tobb figyelem jut az innovacidra, a kreativitdsra és az
egyiuttmiikodésre. A bizonytalan helyzetekben a vezetGi felel6sség (példaul a
kovetkezményeket illetéen) korlatozottabb, a tervek, az igéretek kevésbé szdmon kérhetek.
A vezet6knek megkiilonboztetett figyelmet kell forditaniuk az egészséges veszélyérzet
terjedésére, a panikkeriilésre, az 6sszetartasra és a megoldasi lehet6ségek folyamatos
keresésére. Ugyanakkor markansabba kell valnia a tulajdonosi felelGsség-vallalasnak és
kockazatviselésnek.

A szervezetek és a vezetGk nem teljesen ,fegyvertelenek” a bizonytalan helyzetek
kezelésében. Nincsen garancia a sikerre, de néhany lehetdséget érdemes figyelembe venni:

o tartalékok képzése

e tObb-labon 4llas

o szervezetfejlesztés

e transzparens miikodési alapelvek

o folyamatok észszer(sitése, atszervezése

o szOvetségesek keresése

e kivaras

e korai figyelmeztetd rendszer kialakitasa

e varatlan esemény tervezése

e menekiilési, kitorési utvonalak kiépitése

e Ujrakezdési stratégidk kidolgozdsa

e folyamatos és eré6teljes kommunikacid

e adolgozdk és a vezetSk stressztiird képességének fokozasa
o felkésziilés a bizonytalansag utani id6szakra

Mérni a mérhetetlent?

A bizonytalansag kiszamithatatlan és 6sszességében mérhetetlen. Van azonban két olyan
mérési index, amelyek utélag adnak képet a bizonytalansagrol. Az egyik a bizonytalansag
mélysége, nagysaga, a masik pedig annak idétartama. A pandémia példaul mindkét mutaté
vonatkozasaban rendkiviili globalis bizonytalansagot hozott mind az egészségligyben, mind



pedig a gazdasagi és az lzleti életben: az Ugynevezett gazdasagpolitikai bizonytalansagi
mutaté mintegy 200 napot jelzett. Osszehasonlitasul: a 2008-2009-es vildggazdasagi valsag
idején ugyanez a jelz6szdm 27 napot mutatott.

Az extrém bizonytalansag (jarvany, haboru, nagy kiterjedés( kdrnyezeti katasztréfa stb.)
igen nehéz mikodési kornyezetet jelent mind a szervezetek, mind pedig a vezet6k szamara.
A radikalisan megvaltozott kdriilmények Uj vezetési- és Uj munkastilust, valamint 4j
m(ikddési modellt kovetelnek meg. A valsdgban a fontos a vezetdi tlir6képesség, a gyors
reakcio-képesség, valamint a folyamatos ellendrzés, attekintés és finomra-hangolas
kulturajanak a megléte, illetve elsajatitasa. A folyamatokat és a vezetési strukturat ugy kell
kialakitani, hogy a bizonytalansag elmultaval a szervezet fejlédése fenntarthaté legyen és ki

tudja hasznalni az Uj lehetG6ségek kinalta el6nyoket.
Valsag lizemmad, vorés csapat

A szervezeteknek és a vallalatoknak bizonyos fokig meg kell tanulniuk, fel kell készilnilik a
bizonytalansdgban és a valsagban valé m(ikodésre. A szakirodalom ezt az allapotot , valsag
lizemmaddnak” nevezi, amelynek egyik kdzponti eleme az Ugynevezett voros csapat. A red
team egy olyan - felel6s vezet6kbdl 6sszedllitott — valsdgesapat, amely ,,békeid6ben”
igyekszik 6sszegydjteni, begyakorolni azokat a feladatokat, amelyeket bizonytalansag
és/vagy krizis esetén el kell végezni, meg kell oldani. A bizonytalansagi miikodési modell
(illetve az arra valo felkésziilés) megkoveteli egy olyan integralt vallalati ,,idegk6zpont”
(nerve center) felallitasat, amely képes az atfogd diagndzisra, reagdlasra és a sziikséges
valaszok megaddsara. A vezetSk ezen szilk csoportja, a vords csapat a bizonytalan
helyzetekben a cég szivét jelenti, amelynek élveznie kell a dolgozdk és a felsé vezetés teljes
tdmogatasat, s rendelkeznie kell széles dontési jogkorrel is.

Az lzleti élet szereplGi tudjak, hogy a munkahelyi bizonytalansagok altalaban négy nagy
csoportba oszthaték: miszaki, emberi kapcsolatok, karrier és kornyezeti kérdések. Ebben a
négy csoportban minden bizonytalansag menedzselése mas és mas megkozelitést,
modszereket igényel, de az alapelvek azonosak. Nevezetesen:

e ne préobaljuk meg a bizonytalansagot szazszazalékos biztonsagba atforditani

e csak azokkal a tényez6kkel foglalkozzunk, amelyek ellen6rzésiink alatt allnak és
befolydsoljak a kilabalast

e ateenddkben allitsunk fel fontossagi sorrendet

A bizonytalansagi stressz mérsékelhetd

A bizonytalan helyzetek els6 szdmu érintettjei az emberek. A bizonytalansag nagyfoku
szorongdssal jar. A legtobb ember szdmdra a bizonytalansag egyenld a veszéllyel. Ha nem
tudjuk biztosan, hogy az el6ttiink allé helyzetek milyen kovetkezményeket vonnak maguk
utan, kisebb eséllyel tudjuk elkeriilni az esetleges negativ kdvetkezményeket. Eppen ezért, a
sajat biztonsagunk védelme érdekében a fenyegetés mértékét tul-, a sajat megkiizdési
képességeinket pedig aldabecsiljik. Nem véletlen, hogy a pszicholégusok mind tobb
figyelmet forditanak a bizonytalansagbodl fakadé stressz-helyzetek feltarasara és a stressz



csillapitasara. A bizonytalansagi stressz mérséklésében, olddsaban nagy szerepe van a
szervezetek, cégek vezetbinek. Mikdzben Gket is jocskan sujtja a bizonytalansagi stressz.

Az Amerikai Pszicholdgiai Szévetség a bizonytalansagi kutatasok alapjan szamos javaslatot
tett a stressz mérséklésére. Ezek kdzil néhany:

e |égy tirelmes és baratsagos 6nmagadhoz

e merits er6t a multbeli sikereidbdl

o fejlessz Uj készségeket

e mérsékeld a hireknek vald kitettségedet

e azzal foglalkozz, amire van hatasod

e gondoskodj magadrdl

o kérjtdmogatast szamodra fontos és megbizhatd személyektd|
e hallgass 6nmagadra

o sziikség esetén ne habozz segitséget kérni

Az uj bizonytalansagi korszak kdvetelményei

Az elmult 3 esztendd sok tekintetben szinte ismeretlen helyzet elé allitotta az egész vilagot. A
pandémia, a haboru, a gazdasagi visszaesés és valsag megvaltoztattak a korabbi
elképzeléseinket a bizonytalansagrol, mik6zben nyomast gyakoroltak és gyakorolnak
pszichés allapotunkra. A bizonytalansagtlirés azonban fejleszthetd. Ez azért is fontos, mert
barmikor addédhat olyan helyzet, amikor és amelyben gyorsan kialakul a bizonytalansag. A
pszicholdgusok és vezetési tanacsaddk véleménye szerint, ha az Uj helyzetekhez kénnyedén
alkalmazkodunk és a kritikus helyzetekben kdnnyebben mozgésitjuk energidinkat, akkor
stabilabba valik cselekvGképességiink.

Nem tudhatjuk, hogy a kovetkezd évek milyen globalis bizonytalansagokkal ,lephetik meg”
az emberiséget. Miutdn — a jelek szerint - mélységében és id6-terjedelmében uj
bizonytalansagi korszakba léptiink, az lizleti életnek az eddiginél jéval nagyobb figyelmet
kell forditania a bizonytalansag kezelésére, a vezet6k és a dolgozdk bizonytalansagi
tlr6képességének novelésére. A felkésziilés, az intézkedések, a ,,szaraz gyakorlatok”, a
tréningek, a bizonytalansag lizleti hatasainak és a kilabalas lehet6ségeinek kutatasa nem
tdr halasztast sem a globalis, sem az egyes orszagok szervezeti, lizleti életében.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Céges etika-szervezetek

Forro-drot
és vallalati biblia

Ma mar minden magara valamit is ado kozép- és
nagyvallalat, s6t, Ujabban szamos cég a kisvallalati
szektorban is rendelkezik etikai kédexszel. Onmagéban
azonban ez a vallalati iranymutatasok gyUljteménye -
amely a cég altal az alkalmazottaktol, sok esetben az
Uzleti partnerektdl elvart viselkedésformakra
vonatkozik — csak egy kipipalhato , kellék” maradhat, ha
nem all mogotte etikai szervezet- és intézmény
rendszer. Nem véletlen, hogy napjainkban a vallalatok
vilagszerte megkilonboztetett figyelmet forditanak —
nem csak a honlapjukon, hanem a mindennapi lzleti
életben is — az etikai szervezet kiépitésére. Torténik ez
akkor, amikor az Uzleti etika értéke és szinvonala —
enyhén szdlva — sullyed, amikor a korrupcio, a csalas, a
transzparencia hianya, a tularazas, a tisztességtelen
verseny, a dontéshozok ,lezsirozasa” (a sort igencsak
hosszan lehet folytatni) atszovi a vilag orszagai
tobbségéenek makro- és mikrogazdasagat, lzleti életét.
Persze a |létrehozott, Iétrehozas alatt allo etikai
szervezetek csak annyit érnek, amennyi figyelmet fordit



a vallalati felsGvezetés a tisztességes lzletvitelre és
magatartasra.

Miel6tt megismerkedink a céges etikai szervezet
felépitésével, egyes elemeinek a céljaival, mikodésével
stb., érdemes egy pillantast vetni egy friss kutatasra. A
Bejegyzett Csaldsvizsgadlok Nemzetkozi Szovetségének
(Association of Certified Fraud Examiners, ACFE) 125
orszag tobb mint 2500 esetét megvizsgald 2020-as
nemzetkozi kutatasa szerint a vallalkozasok éves
arbevételiiknek mintegy 5 szazalékat veszitik el
kiilonb06z6, foglalkozas korében elkovetett csaldasok
kovetkeztében. A megvizsgalt esetek osszesitett
karértéke 3,6 milliard dollar volt. A csalasok tobb mint
40 szazaléka visszaélés-bejelentési csatornan,
els6sorban az ugynevezett etikai forro droton keresztil
valt ismertté. (Err6l a kés6bbiekben még részletesen
lesz sz6.)

A bejelentések mintegy fele alkalmazottaktdl érkezett.
A visszaélés-bejelentési rendszert mikodtetd cégeknél
a csalasok altal okozott karok atlagos értéke korilbeldl
feleakkora volt, mint a tobbinél, atlagosan 100, illetve
198 ezer dollar. Raadasul a csalas elkovetésétdl
szamitva joval rovidebb id6 alatt fel tudtak tarni a
blntényt, mint azok a cégek, ahol nem volt ilyen
bejelentési lehetlség. A visszaélés-bejelentési
rendszer alkalmazasa a tanulmany szerint igen jelentds
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megtakaritast hozhat havonta egy szervezetnek, mivel
egy ilyen rendszer megléte egyrészt a lehetséges
elkdovetbket dvatossagra inti, masrészt a csalas-
megel6zést és felderitést is egyértelmien
hatékonyabba és eredményesebbé teszi.

A kodextol az auditig

Az Egyesiilt Allamokban a nagyobb vallalatok szinte
mindegyikének van etikai kddexe. Nyugat-Europaban
ez az arany 80 szazalék koruli, mig hazankban egy
korabbi felmérés szerint 23 szazalék. Ez utdbbi arany —
nem hivatalos becslések szerint — ma mar megkozeliti
az 50 szazalékot. Ugyanakkor az Ernst and Young
felmérése szerint a hazai vallalatok 80 szazalékanal
nincsen mod, nincsen hivatalos csatorna a csalasok, a
visszaélések, a zaklatasok, a lopasok, a sikkasztas, a
pénzmosas és egyéb jogsértések bejelentésére.

Az etikai szervezet és intézményrendszer léte,
kiterjedése, tulajdonsagai, mikodése, betartatasa,
ellenb6rzése folyamatos karbantartasa, a vezet6k és a
dolgozok rendszeres etikai tréningeztetése, a
szankcionalasi gyakorlat és még szamos eleme nem
csak a vonatkozo6 jogszabalyoktol, hanem a vallalati
mérettdl és nem utolsd sorban a cégkulturatol is fugg.
Egy nagyobb vallalatnal, vallalatcsoportnal az etikai
szervezet dontden a kovetkezd elemeket tartalmazza:



o etikai kodex
e etikai tanacs
e etikai igazgatd, menedzser, képvisel6, ombudsman

(nagyjabdl ugyanaz a tevékenység, csak a beosztas,
az elnevezés kilonbozik)

e anonim etikai bejelentd és kérdésfeltevd
rendszerek

e etika-tanfolyamok

o etikai belsé ellendrzés, kontrolling

e belsd és kiilsé etikai audit
A vallalat bibliaja
Honnan tudhato az Uzleti élet szerepl6i szamara, hogy
mi etikus és mi nem? A cégek atfogo, igen részletes
Uzletvezetési, etikai kodexe a vallalat kréddjanak,
értékrendszerének, erkolcseinek, belsé és kilsé Uzleti
kapcsolatainak ,,bibliaja”, utmutatasa. Ezek a kodexek
akkor jok, ha egyszeriiek (ugyanakkor részletesek),
érthetbek, az adott vallalatra ,szabottak” és eligazitast
jelentenek a helyes, etikus viselkedéshez. Az uj
belépbknek altalaban alairasukkal kell megerdgsiteniik,
hogy az etikai kodexet megértették és annak elGirasait
be fogjak tartani. Az etikai kddexek szamon kérhet6ek a
,Kkulvilag” részérdl is, ugyanis a cégek ezt a
dokumentumot honlapjukra is feltoltik. A céges etikai
normakat pedig a vallalatok folyamatosan



kommunikaljak a belsé és a kiilso érintettek
(stakeholderek) felé.

Az etikai kddex tobbek kozott kiterjed az etikus lzleti
magatartas elveire, a vallalat etikai értékeire, cég altal
megkovetelt viselkedési szabalyokra, a kétiranyu
ajandékozasi elGirasokra, a tiltasokra, a pozitiv
ajanlasokra (mit kell tenni), a targyalasokra, a
jogseértések jelentésére, az 6sszeférhetetlenség
elkerlilésére, a lojalitasra. Kedvezé jelenség, hogy mind
tobb nagyvallalat terjeszti ki etikai kddexét a
beszallitdkra is. Megcélozzak a felel6s beszallitoi
|lancot, ami nem csak az elsé szintl beszallitot érinti,
hanem annak beszallitéit, alvallalkozoit, szerz6déses
partnereit is. Erdemes megjegyezni, hogy az lizleti
etikai normakat, standardokat nemzetkozi szinten sok
dokumentum, szabalygyljtemény (példaul ISO 26000,
SA 8000) rogziti, igy ezek jelentSs része atemelhetd a
szervezeti, céges etikai kodexekbe is.

Kulcsszerepben az Etikai Tanacs

Az etikai tanacs vagy bizottsag f6 feladatai a vallalat
etikai programjanak koordinalasa, feliigyelete, az
etikai kddex szabdlyai betartasanak figyelése,
valamint az elGirasok megszegése esetén a
szankcionadlas. Ugyancsak a feladatok soraba tartozik
tobbek kozott a vallalati etikai normarendszer



kidolgozasa, tovabbfejlesztése, érvényre juttatasanak
el6segitése a menedzsment szandékaival és a céges
jovoképpel 6sszhangban. Tovabba: a vallalati
normarendszertdl valo eltérések azonositasa, jelzése a
menedzsment felé, részvétel az anomalidk
kikiiszobolésében, allasfoglalas konkrét etikai
kérdésekben, Uj etikai kérdéskorok felvetése,
vizsgalata, azok integralasa a vallalati etikai norma- és
intézményrendszerbe.

A Mol-csoportnal példaul az Etikai Tanacs (ET)
koordinalja az etikai tanfolyamokat, tréningeket és a
cégcsoport Uzleti etikaval kapcsolatos tevékenységeit
is. A Tanacs rendszeresen beszamol a MOL
Igazgatosaganak, elnok-vezérigazgatdjanak és a
Felligyel0 Bizottsagnak az elvégzett feladatokrol, az
etikai szabalyokba ltkozé lgyek kivizsgalasarol és
kimenetelérbl és az egyéb felmerul6 etikai kérdésekrdl.
Fontos feladata az ET-nek altalanos és neveket nem
tartalmazo, vagyis anonimizalt hatarozatainak
kozzététele, ismertetése. Az ET sziikség esetén
barmikor 6sszehivhato, de évente legkevesebb egyszer
kell Glést tartania

Latnivald, hogy az etikai kérdések ,elérnek” a vallalati
kormanyzas (corporate governance) csucsaira is,
nevezetesen az Igazgatdsaghoz és a Felugyel6
Bizottsaghoz is. (Egyébként a vilag szamos cégénél az



lgazgatosag egyik tagjanak reszortja a vallalati etika.) Az
etikai eljarasok és az etikatlan magatartas orvoslasanak
részletes leirasat a kddex mellékletét képezd ET Eljarasi
Rendje tartalmazza a hazai kozpontu energetikai
cégcsoportnal.

A MOL-nal az ET szlikebb testlilete az El6készit6
Bizottsag, amely dontések el6készitéséert felel. Miutan
a nagyvallalat sok magyar és kulfoldi cégbdl all, az ET
munkajat a csoportszinti és a helyi etikai megbizottak
segitik. Az ET allandé tagjai az operativ fels6 vezetés és
a munkavallalok képvisel6inek soraibol kerlilnek ki, de
szamos cégnél fuggetlen, kilsé szakértdk is
rendelkeznek tagsaggal Az ET elnoke olyan személy,
akinek fuggetlen megkozelitéssel, részrehajlas nélkul
fellgyeli, ellen6rzi és védelmezi az etikai eljarasok
tisztességét. Altaldban két évre szdl a megbizatasa, az
allando tagoké pedig hatarozatlan idére.

Kell-e mindenhol ET?

Jogosan vetddik fel a kérdés, hogy kell-e, célszer(i-e
minden vallalkozasnak allandé ET-t fenntartania és
muUkodtetnie? Természetesen nem. Ismételten
hangsulyozni érdemes, hogy a vallalkozas mérete,
céljai, a menedzsment elkotelezettsége, az etikai
normak terjesztésével, betartasuk ellendrzésével
kapcsolatos elképzelései fogjak meghatarozni, hogy



létrehoz-e a cég allandé ET-t, vagy sem. Nagy
szervezetek esetében célszer(i a tanacs, a bizottsag
|étrehozasa, kisebb cégek esetében elégséges lehet az
Etikus Uzleti Magatartasi Bizottsag megvalasztasa,
anélkil, hogy az rendszeresen ulésezne, vagy
rendszeres tevékenységet folytatna. llyen helyeken az
ET-t sziikség szerint, a felmeruld etikai problémak
megtargyaldasara esetrél-esetre hivjak dssze. Van példa
arra is, hogy egy cég megalkotja sajat etikai kodexét, de
ET-t nem hoz |étre, hanem az etikai Ggyekkel egy erre
alkalmas személy (altaldban a vallalati jogdsz)
foglalkozik. Sziikség esetén pedig a vezetés ad hoc
jelleggel hiv 0ssze etikai testuletet, amely megtargyalja
a felmeril6 etikai problémakat és dontéseket is hoz.

Etikai osztaly, igazgato, menedzser, megbizott

A vallalatok mértétél, anyagi lehet6ségeitdl fligg, hogy
rendelkeznek-e fliggetlen etikai osztallyal, csoporttal,
vagy , csak” egy szemeély, az etikai igazgatd - de hivjak
etikai menedzsernek, megbizottnak ombudsmannak is
— felel6s mindenért, a képzéstdl a panaszok,
bejelentések kezeléséig. Az 6 napi munkaja kizardlag a
céges etika gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos. Az etikai
osztaly vagy a megbizott altalaban igen magas szintdi,
naprakész ismeretekkel rendelkezik, végsd soron az ET
gyakorlati jobbkeze. Minden vezet6 és dolgozo
fordulhat kérdéssel, informacidval, bejelentéssel az



etikai igazgatohoz, aki minden cégnél a vallalati
strukturatol fliggetlen személy, s hataskore kiterjed a
szervezet tarsadalmi felel6sségvallalasanak szamos
teriletére, példaul a kitlzott célok megvaldsitasanak
értékelésére, ellenbrzésére.

A sok helyi és kilfoldi céggel rendelkez6 vallalatok
minden egysége rendelkezik etikai megbizottal, akik a
céges etikai kddex, oktatas, panaszos bejelentések helyi
betartasaért, menedzseléséért, kivizsgalasaért is
felel6s. A Strabag etikai kddexe szerint a regionalis
ombudsmanok minden dolgozé, de harmadik fél,
példaul az alvallalkozok és munkavallaloik szamara is
rendelkezésre allnak. Az ombudsmanhoz fordulhat
minden dolgozé tobbek koz6tt megoldatlan munkajogi
tgyével, mindennemd diszkriminacidval, valamint az
inkorrekt fizetéssel és a szexualis zaklatassal
kapcsolatban.

Forré-drot: kozérdeki bejelentés vagy spicliség?

A bejelentések, panaszok, informacidokérés stb. Uj

»eszkoze” a 24 oras a telefonos-lizenetrogzités, vagy
e-mailes, vagy web-alapu online ugynevezett etikai-
forrd drét. Szamos cégnél erre a célra rendszeresitett
dobozokba is be lehet dobni névvel vagy név nélkil a
kérdéseket, bejelentéseket. Az etikai forro-drét masik
végen altalaban az etikai igazgatd talalhatd, akinek



minden bejelentést ki kell vizsgalnia, minden Gzlet;,
céges etikai kérdést meg kell valaszolnia titoktartasi
kotelezettség mellett. O egyrészrél informdcid
tovabbitd, masrészrol pedig etikai tanacsado. A forro-
drétot tobbek k6zott nevezik ,Mondd el nekiink”,
,Speak up”, ,Kozérdekl bejelentések”, , Kérdezz”
forumnak is.

Az etikai forro-drot viszonylag Uj intézménye, eszkoze
az etikai ,fegyvertarnak”, a bejelentést sokan
feljelentésnek, spicliségnek, ,befujasnak” tekintik.
Pedig nem az, hanem — amennyiben tisztességesen
viszonyul hozza mind a bejelent§, mind pedig a cég —
egy olyan lehet6ség, amellyel kapcsolatban a
panaszosnak nem kell retorziétdl, esetleg nyilvanos
meghurcoltatastdl tartania. Nem véletlen, hogy angolul
nem csak a hot line (forré-drét), hanem a whistle-
blowing, vagy a sipok megfujasa kifejezést is hasznaljak
erre a lehet&ségre.

Az etikai kodexnek természetesen csak akkor lehet
érvényt szerezni, ha valamilyen modon kiderllnek a
normaszegd viselkedések. Egyre tobb vallalat teszi
lehet6vé, hogy az alkalmazottak a felettesiiket
megkerulve kdzvetlenul a fels6vezetéshez, esetleg az
etikai igazgatohoz vagy az ET-hez fordulhassanak
panaszaikkal, észrevételeikkel, adott esetben akar
anonim modon is. A bejelentés, kilondsen, ha anonim,



persze sokaknak a ,feljelentés” rosszizl gyakorlatat
juttathatja eszébe. Kétségtelen, hogy a vallalati
kultdran, valamint a bejelentés alapos kivizsgalasan is
mulik, mulhat, hogy a johiszeml(i bejelentésbdl ne
legyen feljelentés.

A MOL etikai kodexe szerint ,,az etikai problémak
bejelentése és az etikai kérdések felvetése segit
megvédeni a tisztességes €s etikus magatartas
kulturajat, vallalatunk és Gzleti partnereink jé hirnevét
és pénzlgyi stabilitasat, valamint alkalmazottjaink
munkahelyeit és az érintett kozosségek jolétét. Kozos
célunk, hogy megel6zziik és felderitsiik az etikai
vétségeket és a jogsértéseket. Az etikai vétség
bejelentésének elmulasztasa veszélyezteti tarsadalmi
legitimitasunkat, és igy onmagaban is etikai vétségnek
mindsulhet. Biztonsagos és hozzaférhetd csatornakat
biztositunk, amelyeken keresztiil a kiils6 és belsé
érintettek tanacsokat kaphatnak és felvethetik az etikai
aggalyaikat (” whistle-blowing”, azaz ,,kozérdek
bejelentés”). Névtelen bejelentést is lehet tenni.
Minden bejelentést bizalmasan kezeliink, a megtorlas
kockazata nélkiil. Amennyiben az Etikai és Uzleti
Magatartasi Kddex normainak barmilyen jelleg(
megsértését tapasztalja, vegye fel a kapcsolatot a
MOL-csoport Etikai Tanaccsal a SpeakUp! vonalon



keresztul.” Egyértelmd, pontosan eligazito, tiszta
megfogalmazas.

Néhany példa forrédroton tortént bejelentésekbdl:
megvesztegetés gyanu, felil- vagy alularazas, szexualis
zaklatas, munkahelyi eszk6zok (nyomtatd, masold stb.)
folyamatos hasznalata magan célokra, lopas,
csaladtagok 6sszejatszasi lehetbsége azonos
munkahelyen (vagyis esetleges dsszeférhetetlenség),
elfogadhato-e ez vagy az a konkrét ajandék, fenyegetd
magatartas, tragar beszédmad, a vallalati szabalyok és
normak, valamint a torvények megsértése,
megszegeése, és a sort igen hosszan lehet folytatni.

A bejelentési rendszert tobbnyire még a kovetkezd
témakban, esetek gyanujaban veszik igénybe:

. kartelljogi jogsértések

. szamviteli blincselekmény

. megvesztegetés, korrupcio, részesedés adasa

. adatvédelmi és IT biztonsagi esetek

. diszkriminacio és mas munkajogi esetek

. sikkasztas, hitlen kezelés

. kornyezetvédelem, biztonsag és egészség

. export és import szabalyozasok megsértése

. tisztességes ugyvitel, az érdekitkozésekre is
kiterjed6en

. pénzigyi és banki manipulacio, a bennfentes
kereskedésre is kiterjed6en



. erd6forrasok vagy szolgaltatasok hasznalata
szabotazshoz vagy vandalizmushoz
PENzmosas

. adodjogi jogsértés

Az EU sem tétlen

2020 végén lépett hatalyba az ugynevezett
»Whistleblowing” unids iranyelv, azzal a céllal, hogy
minden eddiginél nagyobb védelmet adjon azoknak a
személyeknek, akik szervezetiikon beliil visszaélést
tapasztalnak és arrdl bejelentést tesznek. A kozérdekd
bejelent6k megdvasa érdekében az eddiginél is
szigorubb kereteket vezet be az uj, eurdpai unids
iranyelv, amelyet 2021. december 17-ig a tagallamok
jogrendszerébe is at kell Gltetni. A korabbiakhoz képest
a legfontosabb valtozas, hogy minden 6tvennél tobb
munkavallalot foglalkoztato vallalkozas, illetve —
bizonyos |étszamkonnyitési lehetbséggel — az allami
szektor szamara is kotelezd lesz az etikai forrodrot
kialakitasa. Az Ernst and Young szakértfje szerint a
rendelet hatalya kiterjed tobbek k6zott a
kozbeszerzésekkel, a kornyezetvédelemmel, a
termékbiztonsaggal, a személyes adatok védelmével, az
informacios rendszerek biztonsagaval, illetve a belsé
piaccal és tarsasagi addéval kapcsolatos visszaélésekre
is.



ElsG lépésben, 2021. december 17-t6l a 250 f6t elérd
szervezeteknél lesz kotelez6 a visszaélés-bejelentési
rendszerek alkalmazasa, majd 2023. december 17-éig a
legalabb 50, de legfeljebb 249 munkavallalét
foglalkoztatd, maganszektorban mikodé jogalanyok
tekintetében is hatalyba kell Iéptetni azokat a
jogszabalyokat, amelyek a szervezetek szamara elbirjak
a bejelentési csatornak |étrehozasara vonatkozo
kotelezettséget. Vagyis el6bb-utdbb minden 50 vagy
tobb munkavallalot foglalkoztato vallalkozasnak,
kozszféraban miik6doé szervezetnek kotelezé lesz
visszaélés-bejelentési rendszert kialakitania és
muikodtetnie. (Az irdnyelv az azonosithatatlan, vagyis
anonim bejelentések kezelését is megengedi, de ennek
részletes szabdlyozasat a tagdllamokra bizza.)

Tréning és szerepjatszas

Fontos részét képezik az etikai szervezetnek a
vonatkozo tanfolyamok és a tréningek. A vallalatok
dontd tobbségénél az 0j belépbéknek kotelezd részt
venniuk olyan tanfolyamon, ahol megismerhetik a cég
etikai kddexét, eljarasait, elvarasait, szabalyozasait és
az etikai szervezet mikodését. Gyorsan bovil azoknak
a cégeknek a szama is, amelyeknél a dolgozoknak
minden évben online etikai vizsgat kell tennitik. Mas
vallalatoknal pedig a vezet6k tartanak etikai tréninget
és tanfolyamat évente munkatarsaik szamara. Ezeket a



foglalkozasokat ugy teszik él6bbé, érdekesebbé, hogy a
vallalati értékek, etikai tudatossag, etikus
dontéshozatal témak mellett fiktiv, vagy megtortént
eseteket, dilemmakat elemeznek, dolgoznak fel és
keresik ra a szoba johet6 valaszokat, megoldasokat.
Gyakoriak a szerepjatszasok is az etikai tanfolyamokon.

Etikai kockazatok

Ma még nem része az etikai szervezetnek, és Uj
fejlemény, hogy a vallalatok mind tobb figyelmet
forditanak az etikai kockazatok elemzésére. Ez a
tevékenység nem csak a cég etikus midkodésének,
viselkedésének elemzésére terjed ki, hanem vizsgalja
tobbek kozott a kilsé partner-kapcsolatok, a fuzidk és
felvasarlasok, a nagyobb lzletek, az esetleges
korrupcios ,rések” és hianyos szabalyozasok etikai
kockazatait is. JOl megfigyelhetd, hogy egyre inkabb
Osszetartozik az uzleti és az etikai kockazatok
elemzése.

Mi fan terem az etikai audit?

Viszont elengedhetetlen, kiemelten fontos része az
etikai szervezetnek az etikai kontrolling (etikai
ellendrzés, dnkéntes dnmegfigyelés) és audit. Erdemes
ez utébbival részletesebben is megismerkedni. Egy
pontos meghatarozas szerint ,,az etikai audit az
etikailag érzékeny tertletekhez kot6do vallalati



tevékenységek elemzésének és mérésének folyamata.
Az etikai audit egyike a formalizalt etikai
intézmeényeknek, amelyek az etika vallalaton belili
integralasanak alapvet6 eszkozei. Ily modon el6segiti a
dontési folyamatok etikai aspektusainak
figyelembevételét, az etikailag megalapozott vallalati
magatartast.” Az etikai audit valaszt ad arra is, miként
felel meg a cég a sajat, az agazat és a tarsadalom etikai
elvarasainak.

Az etikai audit tehat a vallalati tevékenység etikai
szempontu elemzése és értékelése, amely iranyulhat a
vallalat egészének, vagy csak egy részteriiletének a
muikodésére. Az audit készilhet csupan belsé célokra,
hogy a vallalatvezetés visszajelzést kapjon a vallalat
mukodésének etikai mindségérol. Az audit elemzése
alapjan kés6bb lehet esetleg valtozasokat elhatarozni,
Uj stratégiat kijeldlni stb. Az etikai auditalas lehet belso,
illetve kiilsé szakért6k bevonasaval végzett
tevékenység. Bels6 auditalasnal célszerid egy
szakmailag és hierarchia szempontjabdl is sokszin(
csoport osszeallitasa, amely fliggetlenségének
meglrzése érdekében kozvetlenil a vallalatvezetésnek
alarendelt. Az értékelés kovetkez6 szintje lehet egy
agazatorientalt benchmarking, amelynek soran az
adott cég etikai teljesitményét hasonlitjak 6ssze az
agazatot vezet6 vallalatokéval. A kils6 szakértdk, az



etikai auditalasra szakosodott kiils6é cégek altal végzett
munka noveli a vallalat etikai jellegl faradozasainak
eredményességét és hitelességét. Az auditot szamos
cég évente elkésziti, elkészitteti, de gyakori a harom,
illetve 6t évente torténd auditalds. (Erdemes
megjegyezni, hogy mivel az etikai audit nem kotelezg,
sok cég egyelGre ezt a vizsgalatot, jelentést nem késziti,
nem készitteti el.)

Az etikai audit tobbek kozott a kovetkezo teriileteket,
kérdéskoroket oleli fel:

e a cégvezetés elkotelezettsége az lizleti etikai irant

e avallalat értékei, értékrendszere és ezek
éervényesulése

e az etikai kddex tartalma, minésége, betartasa és
betartatasa

e etikai kockazatok elemzése

e etikai tanfolyamokkal, tréningekkel kapcsolatos
vallalati politika és gyakorlat

e bejelentési és jelentési rendszer

e etikai kommunikacids rendszer

e dolgozdi képviseletek mikodése

e gyermekmunka

e biztonsagos, egészséges munkakornyezet
e munkaid6, bérezés

o érdekitkodzések



e palyazasi és megbizas elnyerési gyakorlat
e a munkaval valo elégedettség, munkahelyi
diszkriminacio

kilonb6z6ség (diverzitas) menedzsment

e egyenld lehet6ségek elvének érvényesiilése a
gyakorlatban

e tarsadalmi felel6sség vallalas, fenntarthaté
fejlédés érvényesitése

Természetesen szinte teljesen eltéréek a pénzigyi és
az etikai audit céljai és mddszerei. Az el6bbi féleg azt
vizsgalja, mennyire hatékonyan. gazdalkodik a cég az
anyagi er6forrasaival, mennyire felel meg a
gazdalkodas a kit(izott alapelveknek. A pénzigyi audit
szamlakbdl, kimutatdsokbdl, konkrét adatokbdl, bels6
statisztikakbol von le kovetkeztetéseket. Az etikai audit
viszont olyan mindségi és szubjektiv jellemzbkbél
,dolgozik”, mint a dolgozdk integritasa, becsiletessége,
valamint magatartasuk, egész hozzaallasuk mennyire
tukrozi az alapvet6 tarsadalmi értékeket.
El6onyben az ,etikus vallalatok”
Amennyiben egy vallalat maga végzi etikai auditjat, a
munkaban résztvevd audit igazgato, dolgozoi
képvisel6k, operativ vezet6k mellé érdemes meghivni
egy kiulso, fliggetlen szakértét is a csapatba. Az auditor
cégek minden dolgozdja objektiv, semmiféle
elkotelezettséggel, elbitélettel nem rendelkezik az
auditalandé vallalat irant. Mind a belsd, mind a kiilsé



etikai auditorok tobbnyire azonos forrasokbal
dolgoznak: vallalati etikai vonatkozasu dokumentumok,
jelentések, bejelentések, vizsgalati anyagok,
osszefoglaldk, nagy szamu személyes interjuk. Miutan
az etikai audit nem igazan szamszerdsithetd, az
értékeléshez olyan standardok, min6ségi, magatartasi
stb. elvarasok kit(izése sziikséges, amelyekhez a
hasonlithato a valods etikai teljesitmény.

Miért sziikséges az etikai audit? Mindenekelbtt azért,
hogy a cég vezetli és dolgozoi képet kapjanak az etikai
teljesitményrél, hianyossagokral, tennivaldkrol.
Amennyiben a cég megfelel a nemzetko6zi, az agazati és
a sajat etikai normainak, hasznalhatja az , etikus
vallalat” cimet. Nem szorul magyarazatra, hogy ez a
mindsités noveli a dolgozdk, a beszallitdk és nem utolsé
sorban a vasarlék bizalmat, mikozben er6sodik a marka
hirneve és az Uzleti kapcsolatok lojalitasa. Idehaza is
folyamatosan boviil az etikus vallalatok kore, de az
etikai audittdl fuggetleniil globalisan is igen sok a
teendd a lejtére kerilt tzleti etika megerdsitésére.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod
Certified Management Consultant






Béren kiviili juttatasok

A gerinctornatdl az alvo-kapszulaig

A mindéségi vezet6k és munkatarsak megszerzéséért folytatott éles nemzetkozi toborzasi
versenyben mind nagyobb szerepet kapott az utdbbi években a béren kivili juttatasok
kinalata. A szines kinalati paletta egyre bévil hagyomanyos, Uj és meglepd elemekkel
kiilfoldon és idehaza is. A munkavallaldk pedig elhelyezkedési dontéseiknél a versenyképes
alapbér mellett megkilonboztetett figyelmet forditanak a cégek béren kiviili juttatasi
csomagjainak 6sszetételére.

Adozas és népszeriiségi sorrend

Ezek a juttatasok természetesen nem adhatok korlatlan mennyiségben és formaban sehol a
vilagon, hiszen nincsenek ingyen és egy résziik utan adét kell fizetnie a munkaaddnak, vagy a
munkavallalénak, vagy mindkettének. Ebben a ,mfajban” tehat nem a csillagos ég a hatar.

A pénzbeli és a természetben adhatd béren kivili juttatasok kdzos tulajdonsaga, hogy
adémentes hatar alatt a munkaltato részérél kéltségként leirhato béren kivili elemekrdl
van sz, mely utdn a munkavallaléknak nincsen adéfizetési kotelezettsége, mert nem
szamitanak jovedelemnek. Adémentes hatar felett viszont a dolgozé munkaviszonybol
szarmazd jovedelmének mindsil, melyet a munkabérnek megfelel§ ado -és jarulékfizetési
kotelezettség terhel, ennek megfelelGen az addbevalldsdban is feltiintetésre kell kertilnie

Tovabbra is a legnépszer(ibb juttatas a magan célokra is igénybe vehet6 céges autd
Uzemanyagtéritéssel, valamint a biztositasi és a javitasi koltségek vallalati fedezésével. Itt is
lehetnek addzasi kotelezettségek mind a cég, mind pedig a munkavallalo részérdl. (Ez az iras
a tovabbiakban elsésorban a béren kivili juttatasok valasztékat és nem azok addzasi
Osszefliggéseit ismerteti.) Az élcsoportba tartozik még nemzetkozi szinten az ugyancsak
magancélokra is igénybe vehet6 mobiltelefon, a laptop, a cafetéria, valamint az élet-,
nyugdij- és balesetbiztositas.

Vezet a SZEP-kartya

Magyarorszagon a legelterjedtebb juttatds a SZEP kartya, de a korabbinal alacsonyabb
kozteherfizetés mellett vehet6k igénybe a nyugdij- és egészségpénztari hozzajarulasok.
Miutan 2019-t6l szamos béren kivili juttatasi elem kedvezményes addzasa megsz(int, igy a
munkaltaték korében is veszitett népszeriiségébdl a cafetéria. A cafetéria-rendszer
atalakitdsanak eredményeként tavaly és idén a kordbbihoz képest szdmottevé mértékben
csokkent az adémentesen, vagy rendkivil kedvezd adozasi feltételek mellett adhatd
juttatasok kore. (Az elemzések szerint a struktura atalakitdsaval a kormany célja az lehet,
hogy cafetéria helyett béremelésként kapjanak meg a jovedelmet az alkalmazottak.)



A Liga Szakszervezetek szamitasai szerint egy munkavallalé atlagosan évi brutté 370 ezer
forint, vagyis nettd 270 ezer forint értékben kaphat keresete mellé jovedelemkiegészité
cafetéria juttatast. (A feltételes mad azért is indokolt, mert sok vallalat nem engedhet meg

maganak ekkora 6sszegl juttatdst, kiilondsen nem a koronavirus jarvany okozta gazdasagi és
Uzleti problémak miatt.)

Adoteher szempontbdl a cafetéria juttatasokat idén négy csoportba lehet sorolni:

o teljesen adémentes (példaul belépbk kulturalis és sporteseményekre)

e kedvezményes addzasu (példaul SZEP-kdrtya/ szallds, szabadidd)

e valtozd addzasu juttatdsok (példaul ajandékutalvany, dnkéntes pénztarba befizetett
Osszeg)

o jovedelemként addzé juttatdsok (példaul utazasi bérlet, lakds céld tdmogatas)

Személyre szabva?

A g6dollGi Szent Istvan Egyetem és a HR Kutatd Kozpont altal végzett 400 vallalatra és
intézményre kiterjedé friss felmérésbdl az is kidertl, hogy els6sorban a nagyvallalatok
adnak béren kiviili juttatast. A kutatds alapjan néhany év alatt 2 szazalékrol 6-7 szazalékra
nétt az e célra legfeljebb 100 ezer forintot biztositd munkaltatok aranya. A népszer(iségi
listat itt is a SZEP-kartya elemei uraljak, az 5nkéntes egészség- és nyugdijpénztari
hozzdjarulds viszont visszaszorult az élrél, és a tavalyihoz képest hatrébb sorolédott a
bérként addzd pénzkifizetés is.

A felmérés tanusaga szerint a nagyvallalatok kdrében a legnagyobb a béren kivili juttatas
elterjedtsége: az ezer f6 folotti alkalmazotti Iétszammal mkodék 91 szazalékanal vannak
fixen nyujtott, illetve cafetéria juttatasok. Ez utdbbit a nagy cégek 77 szazaléka biztositja, az
50 f6 alatti cégeknél ez az arany 49 szazalék. Fontos megallapitdsa a kutatasnak, hogy a
vallalatok egyre inkdbb személyre szabjak a béren kiviili juttatdasokat. Az elemzés szerint
egyre inkdbb nem az addterhek szerint dontenek a cégek a béren kiviili juttatdsokrdl, hanem
sokkal inkabb a HR, valamint a vonatkozd vallalati irdnyelvek és politika szerint, amit az
egyes foglalkoztatok a munkaeré megnyerése és megtartdsa érdekében kévetnek.

Mit kivan az Y generacio?

Miel6tt attekintenénk a béren kiviili juttatasok fontosabb elemeit és néhany cég gyakorlatat,
érdemes szdlni az Y generdcio (6k a frissen munkaba allok) altal tamasztott béren kivili
igényekrdl. Az Y-generdcio tehetséges képviselSi mar a céges juttatasokat is alaposan
megvizsgdljak, mieldStt aldairnék a munkaszerzédést egy véllalathoz. A megfeleld alapfizetésen
és pénz-bonuszokon kivil kiemelten fontos szamukra:

1. Karrier-lehetéségek. Ugyanis ez az a korosztaly, amely befektetésként tekint elsé
vagy masodik munkahelyére. Nem tulélni szeretné a napot, hanem tanulni, fejlédni,
készségeit gyarapitani és id6vel feljebb- és tovabblépni. Ha ezt biztositani tudjak
szamukra a cégek tanfolyamokkal, szakmai tanulmanyutakkal, nyelvi vagy egyéb
képzésekkel, akkor ez nagy vonzerdt és megtartd erét jelent.



2. Tarsasagi események. Az Y-generacid a kemény munka és min&ségi kikapcsolddas
kett&sét tekinti idedlisnak. Egy, a cégen kiviili szérakoztatd, vagy csapatépitési
rendezvénynek igen sok pozitiv hozadéka lehet: erdsiti a kozosséghez tartozas
érzését, j6 hangulatot teremt és erdsiti a munkaltatdi markat.

3. Innovativ munkakornyezet. Az Y-generacidsok szamara egy vonzo irodahaz donté
lehet abban, hogy elfogadnak-e egy allasajanlatot, vagy éppen hosszu tavra
terveznek-e munkaviszonyt a vallalatnal. A pingpong- és a csocsdasztal, a kozosségi
tér, a pihenGszoba és egyéb kényelmi, kreativitast serkent6 tényez6ket nagyra
értékelik. Ha ezekre nincs is lehetGség, az olyan, komfortérzetet novel6 juttatasok,
mint az ingyenes gyumolcstal, a kdvéautomata vagy a céges ebéd szintén sokat
jelenthetnek a munkatarsaknak.

4. Ugynevezett jo életérzés (well-being) juttatdsok Ez a generacié el6deinél sokkal tébb
figyelmet fordit az élet élvezetére, és altalanossagban véve rendkiviil egészség- és
életmodtudatos. Az Y-generacio rajong bizonyos markakért, amelyek divatosak és
egyfajta laza, trendi életérzést arasztanak. Ha sikeril megtaldlni ezeket a ,szeretem-
markakat”, akkor nagy eséllyel fog sikert aratni a cafeteria juttatas. Sokat jelentenek
szamukra a fittness bérletek, a céges keretek kdzott megszervezett sportoldsi
lehet6ségek vagy sporteszkozokre bevalthatd utalvanyok. Az ezredforduldsok
szivesen vesznek részt menedzserszlrésen is, de a munkahelyi masszazst, vagy jégat
is szivesen fogadnak.

5. Rugalmas munkaidd és tobb szabadnap. Ez a generacid nagyra értékeli a munka-
maganélet egyensulyat. A szigoruan kététt munkaid6é nem feltétlenil idealis egy
olyan korosztaly szdmdra, amely a kommunikacids és informatikai forradalomnak
koszonhetben szinte éjjel-nappal elérheté. Ha van ra lehet6ség, érdemes biztositani
szamukra, hogy adott esetben késébb kezdhessenek, elkeriilve igy a reggeli
csucsforgalmat, vagy heti tobb napot home office ,,izemmddban” dolgozzanak. Ami a
szabadnapokat illeti: A munkahelyek tobbségénél kébe vésett a szabadnapok szama,
igy egy kis kedvezmény ezen a téren szintén pozitiv iranyba valtoztatja meg a
munkavallalék, illetve az allaskeres6k véleményét a vallalatrdl. Kulfoldon van példa
arra, hogy a nemdohanyzd dolgozéknak extra szabadnap jar, de az sem ritka, hogy a
cég mar az allashirdetésbe beleirja, hogy a munkavallald sziiletésnapja szabadnap.

Szines kinalati paletta

Mind idehaza, mind pedig kilfoldon szinte megszamlalhatatlan a béren kiviili juttatasok
kindlata, ,hala” az innovativ cégvezetbknek és HR-eseknek. A mar emlitettek mellett —
tobbek kozott — igen népszerliek:

e ruhapénz

e hitelkdrtya

o élet-, baleset-, hitel- és egészségbiztositas

o iskolakezdési tamogatas

e Ovodai, bolcs6dei hozzajarulas

e rugalmas munkaidé

e céges rendezvények (sportnap, csaladi nap, karacsonyi party, stb.)


https://www.profession.hu/allasok/1,0,0,r%25C3%25A9szmunkaid%25C5%2591%25401%25401

e el6menetel

o képzésilehetGségek

e tanulmanyi 6sztondij

e potszabadsag

o koOltozési segély

e tagdij atvallaldsa szakmai szervezetekben

o vallalati termékek és szolgdltatasok kedvezményes megvasarldsa
e sportoldsi lehet&ségek biztositasa

e statusz

e elismerés (pénzlgyi és nem pénzlgyi)

ESOP, MRP

A sort még hosszan lehet folytatni. Erdemes megemliteni, hogy elsésorban kiilféldén mind
tobb cég adott és ad vezetbinek, illetve a dolgozdk kozdsségének vallalati részvényeket. A
hetvenes években az USA-ban vezették be a munkavallaléi részvényesi programot (ESOP),
amelynek keretében a dolgozdinak ingyenes részvényeket juttatd vallalatok
adokedvezményekhez jutottak. A dolgozdk kozossége pedig évente osztalékot kapott, de a
részvényeket nem adhatta el, s ha valaki elhagyta a céget, nem vihette magaval a ra juté
részvény-részt, hanem azt megkapta egy Ujonnan csatlakozé munkatars. Magyarorszagon a
rendszervaltast kovet6 privatizacids folyamatban is népszerliek voltak a dolgozdi részvények,
illetve az MRP (munkavallaléi részvényesi program).

Néhany vallalati példa itthonrdl és kilfoldrél. A Budapest Bank tébbek kézott kétévente
ingyenes, teljeskor( egészségligyi szlirGvizsgalatot, kedvezményes dolgozéi banki
termékeket nyujt dolgozdinak. Az IKEA-csoport tamogatott dolgozdi kantint, vasarlasi
kedvezményt biztosit a ,,szokasos” béren kiviili juttatas elemeken kivil munkatarsainak. A
General Electric Magyarorszag a sziil6k munkahelyi visszatérését kivanja gordiilékennyé
tenni egyik programjaval, példaul a kapcsolattartast elésegit6 gyesen/gyeden levé sziléknek
sz016 bloggal, a kismamaknak fenntartott parkoldhelyekkel, a munkahelyen kialakitott
gyermeksarokkal. Ezek a juttatds-elemek a munka és a maganélet kozotti egyensuly
megtartasat segitik el6.

Egy masik példa: a Procter and Gamble magyarorszagi vallalata minden munkavallaldja
szamara biztositja a rugalmas és/vagy otthoni munkavégzést, valamint a cafetéria rendszer
elemeit. A P&G munkatdrsai tovabbd élhetnek a SZEP kartya kinalta lehet&ségekkel, de az
0sztonz6 eszkdzok kozott van részvényprogram, élet- és nyugdijbiztositas is.

Az alvé-kapszulatol a gerinctornaig

A Google dolgozdi a cég szamos irodajaban a vilagon igénybe vehetik az Ugynevezett alvé-
kapszuldkat, ha pihenni szeretnének munkaid6ben. Ezek kényelmes, zarhatd kabinok a
szundikalasra. A sok-sok, a dolgozdk szamara ingyenes juttatas koziil igen népszerd a
Googlenal a masszazs, valamint a dolgozék rendelkezésére allé mosé- és szaritdgépek.
Persze az éremnek két oldala van: lehet munkaid6ben szunydkalni, jatszani az otthonrdl
behozott kutyakkal, macskakkal, el lehet végezni a heti mosast, lehet csocsdzni, viszont



gyakorlatilag nincsen munkaidd, a kiadott feladatokat el kell végezni hataridére. Ez
utdbbiban nem lehet csuszas, nincs pardon.

Sok vallalatnal m(ikédik gyermekmegdrz6, ,hazi” 6voda, de nem ritka a csoportos
gerinctorna, a pdarkapcsolati, a jogi tanacsadas és a zeneterapia sem. Mar nem Ujdonsag a
disco az ebédsziinetben, a tancoktatas munkaidében, a meglepetés menik a tuldrazdknak,
a k6z0s meseiras, a dolgozdi hobbik tdmogatasa.

A munka-pszicholégusok szerint jelentds, mérheté hozzaadott értéke van a dolgozdi
igényekre, élethelyzetlikre szabott, kreativ, céges juttatasoknak. A j6 munkahelyi légkorhoz
hozzajarulnak a béren kivili juttatasok, amelyek végsé soron kedvezéen hatnak a
teljesitményre és a vallalat iranti elkotelezettségre.

Mit hoz a recesszio?

A vallalatok és intézmények minden évben komoly szamitasokat végeznek, mennyibe kerdl
szamukra a béren kivili juttatasok nydjtasa. Kilondsen azokban az orszagokban, ahol
gyakran valtoznak az addzasi szabalyok és kulcsok. Ennek nyoman évrél évre Uj elemekkel
bévil a juttatasok kinalata, ugyanakkor mas elemek eltlinnek a palettardl. Ma még nem
l[athatd, hogy az egész Uizleti vilagot érinté gazdasagi visszaesés miként érinti a béren kiviili
juttatasokat a kovetkez6 években. Szamos szakért6 szerint ebben a helyzetben mar az is
Hjuttatas” tobb orszagban és cégnél, ha valaki nem vesziti el a munkahelyét....

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Vallalati fuziok és felvasarlasok

Valsagos céghazassagok

A cégoOsszeolvadasok és -felvasarlasok (mergers and acquisitions, M&A) szdma és az lgyletek
Osszesitett értéke megbizhatd barométerként jelzi a vildggazdasdgi konjunktura alakulasat.
Emellett bizonyos mértékben utal a vallalatok tizletmenetére és nem utolsé sorban a piaci
verseny alakuldsara is. A barométer tobb éven at kedvez6tlen iddjarast mutatott, 2024-ben
viszont mar eloszléban van a felh6k egy része, és a szakemberek tobbsége 2030-ig mar némi
napsitésre is szamit.

A vallalati fuziok és felvasarlasok azért is részestilnek megkiilonboztetett figyelemben, mert
egyrészrél hatalmas pénzek mozdulnak meg, masrészrél egyes termelési és szolgaltatasi
agazatokban atrendez6dik a piac és a versenyhelyzet. Egy véllalat novekedésének szinte
velejardja, de legalabbis elfogadott gyakorlat, ha egy cég kiilonb6z6 felvasarlasokkal is noveli
méretét, piaci befolyasat, Gzleti potencialjat stb.

A Covid-19 azonban igencsak visszavetette az M&A ligyletek szamat és a tranzakciok
Osszesitett értékét, az apdly tobb évig tartott, s még mindig csak a lassu kildbalds éveit éli a
piac. (A koronavirus-jarvany okozta gazdasagi lassulds, visszaesés és a bevezetett
korlatozasok kiilondsen az ipari és fogyasztoi szektor M&A Ugyleteit sujtottak: mindkét
agazatban tébb mint 15 szazalékkal csokkent 2020-ban az ligyletek osszértéke.)

Milyen ugyletekrdl van sz6?

Az 6sszeolvadas, mas néven fazié (merger) két vallalat érdekeltségeinek egy vallalatba
torténd osszevonasat jelenti, a két oldal tulajdonosainak, részvényeseinek megegyezése
alapjan. A fuzidban résztvevé vallalatok megszlinnek mint 6nallé jogi személy, és egy uj jogi
személy sziiletik az egyesiilt vallalatokbdl.

Az elfogadott hivatalos megfogalmazas szerint az 6sszeolvadas az eszk6zok baratsagos
betagozddasat jelenti az Uj vallalati szervezetbe, a vallalatvasarlast ellenben gyakran ellenzik
a célvallalat menedzserei. Az M&A tevékenység mogott az a varakozas, hogy két vallalat
egyéni értékeinek 6sszege kilon-kiilon alacsonyabb, mint egyiittes értékik, illetve a
tranzakcidé hatasara olyan szinergidk alakulhatnak ki, amelyek hozzaadott értéket
teremtenek.

A fuzidban résztvevé vallalatok piaci szerepétél fliggéen megkilonboztethetd horizontalis,
vertikalis és konglomeratum tipusu egyesiilés vagy felvasarlas. Horizontalis 6sszeolvadas
esetén a tranzakcidban résztvevd vallalatok azonos piaci szegmensben és az ellatasi

lanc azonos szintjén mkodnek, vagyis egymas versenytarsai. llyen tipusu 6sszeolvadas
példaul amikor bankok fuzionalnak, vagy példaul, amikor a két autégyarto oérids a Daimler és
Chrysler egyesiilt.

A vertikalis fUzi6 soran az ellatasi lanc kiilonb6z6 szintjein mikods cégek egyesiilnek. Ha egy
vallalat felvasarolja a beszallitdjat, akit6l az alapanyagot veszi, a tranzakcio vertikalis
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egyesilésnek tekinthet6. Konglomeratumba azok a vaéllalatok keriilnek, amelyek egymastal
eltérd tevékenységet folytatnak kilonb6z6 piacokon. Ezt a fuzidt legtdbbszor a vallalat
tevékenységének diverzifikaldsa motivélja, azonban szamos, kudarcba fulladt M&A
tevékenységet folytatd ,birodalomépité” vallalat térténete is ismert.

A vallalatfelvasarlas (acquisition) az akvizicié olyan formaja, ahol az egyik vallalat
készpénz, kozonséges részvény, kolcsontGke vagy ezek kombindcidja ellenében megveszi
egy masik vallalat részvényeit. A felvasarlasnak két tipusat szoktak megkilonboztetni. Az
egyik esetben a felvasarolt vallalat megsziinik és beolvad a felvasarlo vallalatba. A masik
esetben viszont a felvasarolt vallalat megmarad 6ndllé jogi személyként, viszont a felvasarlé
vdllalat gyakorolja tovabb a tulajdonosi jogokat.

Gyakran torténik eszk6zfelvasarlas, amelynek soran egy vallalat kozvetleniil felvasarolja
egy masik cég eszkozeit. Az ilyen tipusu felvasarlasok tobbnyire cs6dkozeli vagy mar csédbe
ment cégek korében szoktak el6fordulni, mivel esetiikben fontos a vallalati vagyon minél
gyorsabb készpénzzé tétele.

Erdemes megjegyezni, hogy felmérések szerint a felsGvezeték haromnegyede ellenallassal
fogadja a felvasarlasi szandékot és 6tven szazalékuk aktivan tesz is ellene. A beosztott
dolgozdknal is hasonld a ,hozzaallasi” statisztika.

Néhany tranzakcios ok

A cégek szamos okbdl hajtanak végre 6sszeolvadasokat és felvasarlasokat. Tobb termels és
szolgdltatdsi dgazatban példaul a vallalatok mar csak Ugy tudnak tovabb névekedni és
novelni a piaci részedésliket, ha felvasaroljdk a versenytarsakat, illetve azok egy részét.
Tobbek kozott még a kovetkez6 okok allhatnak az M&A tranzakcidk mogott:

e méretgazdasagossag

koltségmegtakaritas

e pénzigyierd novelése

e Ujtehetségek és ismeretek megszerzése

e stratégiai lehet&ségek blvitése

e piacbdvités, Uj piacok megszerzése

e termék- és/vagy szolgaltatasi portfélié bbvitése

e aversenytarsak bekebelezése, szamuk csokkentése
e gyartokapacitasok megszerzése

e novekedési célok elérése

e egymast kiegészitd er6forrasok

o vertkalis integracid

o szinergiak kialakulasa, illetve kialakitasa



o felesleges pénzeszk6zok befektetése
o hatékonysagnovelés

e Ujtechnoldgiai képességek (digitalizacio, robotika, mesterséges intelligencia stb.)
megszerzése

Strukturak és kulturak

Az elImult évtizedek tapasztalatai szerint a fuzidk és a felvasarlasok jelent8s részénél
elmaradnak a vart eredmények, mert a cégek nehezen birkdznak meg az eltéré vallalati
kultdrak és strukturdk egyesitésével. Sokkal inkabb 6sszpontositanak a pénzligyek és az
egyes mukoddési rendszerek atvildgitasara, mint az tzleti kultdra, a human téke, a vallalati
struktura és irdnyitdsi rendszer vizsgdlatara.

Egy hazai szakértd véleménye szerint a vallalati kultira kompatibilitdsanak, a vezetési
képességeknek az el6zetes vizsgalata, valamint a gyorsasag nagymértékben hozzdajarulhat a
sikeres cégintegracios stratégia kialakitasahoz és megvaldsitasdhoz. Atlagosan két és fél
hdnapba telik, mig az 6sszeolvadas kovetkeztében létrejott Uj szervezetben kialakul a
stratégiai iranyitasra képes felsévezetbi csapat, ami azt jelenti, hogy ennyi ideig csak — némi
tulzassal - "sodrodik" a vallalat.

Az integracios folyamat

Az integracios folyamat fontos része a legjobb munkaer6k megtartasa, a folyamatos
kommunikacié a dolgozdékkal, valamint a zokken6mentes atmenet biztositasa a két cég
egyesiilésével létrejott harmadik vallalatban. (Az 6sszeolvadas matematikajaban egy meg
egy nem kettével, hanem harommal egyenld, ugyanis a fuzié egy harmadik cég
»,megsziletését” eredményezi.)

Gyakran megtorténik, hogy az integracié nem zékkenémentes, igencsak elhizédik; ennek az
esetek tobbségében a nem eléggé koriltekintd el6készités az oka. A késlekedés tovabbi
id6beli csuszasokat és gazdasagi karokat eredményezhet. Gyakran két-harom évig is
elhuzdédik az integracids folyamat, ezalatt pedig rendszerint zavarok mutatkoznak a vallalati
mikddés szinte minden teriletén.

Mit mutat a gyakorlat?

Térjlink most at a céghazassagok vilagtérképére, adataira, a jelenlegi helyzetre, valamint az
elérejelzésekre. A Deloitte és az Ernst and Young minden évben tanulmanyt készitenek az
M&A piac alakuldsarél, a tranzakcidk értékérél, szamardl, foldrajzi megoszlasardl, a
vezérigazgatok véleményérél ebben a kérdésben. De el6szor vessiink egy pillantdst néhany
fontos tranzakcidra az elmult évekbdl:

» Microsoft/Skype (2011), 8,5 milliard dollar

» Facebook/Instagram (2012), 1 milliard dollar
» Microsoft/LinkedIn (2016), 26,2 milliard dollar
» Apple/Shazam (2018), 400 milli6 dollar

Ugyletek, adatok, globalis piac



A globalis tranzakcios piac 2021-ben tet6zott, ekkor még 5580 milliard dollar értékben
egyesiiltek és adtak-vették a vallalatokat. Egy esztenddvel kés6bb, 2022-ben 3420 milliard
dollar volt a tranzakciok értéke a vildag M&A piacain. Tavaly pedig 2650 milliard dollarra
esett vissza a tranzakciok osszértéke, ami kevesebb, mint fele a 2021-es szamoknak. Az
tigyletek értéke mellett azok szamossaga is jelentsen csékkent: mik6zben 2021-ben még

66 ezer ligylet kottetett, addig tavaly mar csak 55 ezer.

A korabbi évekhez hasonléan tovabbra is a legtébb tranzakcié az Egyesiilt Allamokban
tevékenységet folytatd vallalatok korében tortént, azonban 2022-h6z képest az ligyletek
szamanak globalis részaranya tovdbb csokkent 29,5-r6l 27,7 szazalékra. Noha az USA M&A
aktivitasa valamelyest csdkkent, jol mutatja az amerikai tranzakcids piac méretét, hogy ezek
tobbnyire orszdgon belili felvasarlasok.

Ezzel szemben az eurdpai felvasarlasok piacan tiz éves mélypont figyelheté meg. 2023-ban
az eurdpai piacokon 6sszesen 598,1 millidrd dollarra esett vissza a tranzakcidk osszértéke,
amely 2022-ben még 852 milliard dollar koriil mozgott. A fejlett nyugati gazdasagok kozil
egyedil az Egyesiilt Kiralysagban valdsult meg tobb tranzakcid 2023-ban, mint 2022-ben,
mikdzben a tobbi fejlett vezets gazdasagban - Egyesiilt Allamok, Németorszag, Franciaorszag
- mindenhol visszaesés volt tapasztalhaté. Folyamatos volt a csékkenés az azsiai és a latin-
amerikai M&A piacon is.

Szarnyalt a magyar piac

Ami a magyar piacot illeti: 2022-ben még 89 ligyletet hajtottak végre dsszesen 3,24 milliard
dollar értékben, de tavaly mar csak 67 tranzakcio volt 156,68 millié dollar 6sszértékben.

A jelentGs eltérés oka tobbek kdzott az, hogy a 2022-ben bejelentett és 2023-ban
végbemend Vodafone-tranzakciét az adatszolgdltatok még a 2022-es évre szamoltak el.
Térségiinkben Lengyelorszag utdn Magyarorszag a masodik legnagyobb M&A piac.

Bizonytalan befektet6k

A vilagjarvanyt kovetd években, kiilondsen 2022-t6l a befektetdk bizonytalansagat tovabb
novelte az inflacié megugrasa, az energiavalsag, a jelentds jegybanki kamatemelések, nem
kevésbé a geopolitikai konfliktusok. Tobbek k6zott az orosz-ukran haboru, az Izrael-Hamasz,
valamint a Kina-Tajvan konfliktus. Nem tettek jot a pénzvildgnak a bankszektorban tapasztalt
valsagok sem, példdul a Signature Bank, a Silicon Valley Bank, a Credit Suisse és a First
Republic Bank nehézségei.

A vezérigazgatok véleménye

Az igen gyors technoldgiai fejl6dés és a kiszamithatatlan geopolitikai helyzet is komoly
fenyegetettséget jelent a vallalatok szamara — mutat ra az EY 1200 vezérigazgato
bevonasaval késziilt nemzetkozi kutatdsa. A dontéshozdk rekordkozeli ardnyban terveznek
vallalati felvasarlasokat, hogy felkészitsék szervezetiiket a kihivasokra. Tizb6l hat vezet6 (59
szazalék) gondolkodik 0sszeolvadasban vagy felvasarlasban, mikozben 47 szazalék
megvalna cége egyes lizletrészeitdl vagy eszkozeitdl. Kozos vallalkozdsok vagy stratégiai
partnerségek kialakitdsa a dontéshozok kozel kétharmadanak szerepel a tervei kdzott (63
szazalék). A tranzakciok elsédleges célja sok esetben a technoldgiai képességek javitasa.



Mit hoz 2024?

Az idei év elsé kilenc honapjaban globalisan a tranzakcidok értéke 1600 milliard dollar,
szama pedig 22400 volt. Mindez 10 szazalékos névekedést jelent az el6z6 év azonos
id6szakahoz képest. Az ligyletek 55 szazalékat (877 milliard dolldr) az USA-ban bonyolitottak
le, a nyugat-eurdpai tranzakciok értéke 2024 elsé haromnegyed évében 353 milliard dollar
volt, ez az 6sszegl4 szazalékkal magasabb, mint egy évvel kordbban.

Afrikaban, a Kdzel-Keleten és Kbzép-Azsidban ugyanebben az id6szakban 7 szazalékos volt az
Ugyletek értékének csdkkenése. A visszaesés az azsiai-csendes 6cedni térségben 5,
Ausztralidban 7, Kindban pedig 41 szazalékos volt az idei év elsé kilenc hénapjaban.
Ugyanakkor Japanban, Malajzidban, Szingapurban és Indidban jelent6s emelkedést mutat a
tranzakciok értéke.

Az Ugynevezett megaligyletek (amelyek értéke egyenként meghaladja a 10 milliard dollart)
szama 2024 elsé kilenc hénapjaban 17 volt, szemben a 2022-ben, valamint tavaly ,mért” 28
és 20 lgylettel.

Sztarok a piacon

Mindent 6sszevetve 2024-re a szakemberek 2690 milliard dollarra becsiilik az M&A piac
tigyleteinek értékét, 2025-re pedig 2410 millidrdot varnak. Evtizediinkben a legtobb
Osszeolvadas és felvasarlds a korszer(i technolégiai, az energiaipari, a kozmu, az
idegenforgalmi, a tavkozlési, a média, a mesterséges intelligencia és az egészségiigyi
agazatokban, a gyégyszeriparban, a bankszektorban, valamint a dekarbonizacidval, a
fenntarthatdsaggal és a digitalizacidval foglalkozé cégek korében volt, illetve varhatd.

Mi varhaté a piacon?

A korabbi mélyponton a jelek szerint még ebben az évtizedben tul lesz az M&A vilagpiac, de
lassu lesz -a jelenlegi el6rejelzések szerint- a kilabalas. Sok a bizonytalansagi tényezo és ez
nem tesz j6t sem a vildggazdasagnak, sem pedig a cégosszeolvadasok és a -felvasarldsok
korabban viragzébb piacanak. A jelek szerint a toke még ovatos, de mar vannak jelei a
mérsékelt derdilatasnak.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Vigyazz, kész, SMART!

Célkeresztben a célallitas

Magan és csaladi életiinkben folyamatosan tlziink ki célokat, nemritkan tul sokat is, nem
ritkdn tul is I6vink a ,célon”. Nincs ez masként az lizleti életben sem, ahol a
versenyképességet, az agazati kivalosagot, sok esetben pedig a talpon maradast a célok
helyes kit(izése és azok teljesitése jelenti. A pontos célallitas az lzleti sikerek egyik
legfontosabb kulcsa, 0sszetett feladat, amely akkor a legeredményesebb, amikor a cég és a
dolgozdk céljai, érdekei egybeesnek. Nem véletlen, hogy az elmult szazad nyolcvanas
éveiben kezd6dott célkitlizési technika-kutatasok és azok gyakorlati alkalmazasa ma is az
Uzleti élet fokuszaban allnak.

Célok, célkitiizés, vezetok

A spanyolorszagi sziiletés( hires romai filozéfus, dramaird és allamférfi, Seneca egyik
m(ivében — mintegy kétezer esztenddvel ezel6tt — igy fogalmazott: ,semmilyen szél sem
kedvezd annak, aki nem tudja, milyen kikotébe tart”. Vagyis ismerniink kell a cél(oka)t és a
megvaldsitas eszkozeit. A célkit(izés nem mds, mint valamilyen cél meghatarozasa,
kijelolése. A cél a tudatos tevékenység el6re meghatarozott végpontja, eredménye. Mas
megfogalmazdasban: a cél annak deklardldsa, hogy egy bizonyos id6 alatt mit kivanunk
elérni.

A célkitlizés, a célok allitasa az lizleti életben az a vezetdi feladat és tevékenység, amely
osszekapcsolja a szervezetet, a vallalatot a kiilsé kérnyezettel és annak igényeivel. A kiilsé
igény és a szervezet lehet6ségei kozotti viszony sokféle lehet, ami a célkitlizés kiilonb6z6
tipusaiban jelenik meg.

A célt a szervezeti, lizleti életben is mindenkor pontosan kell meghatarozni, ami azt jelenti,
hogy az a befogadd, végrehajtod részlegek és személyek szamara érthetd legyen, a
végrehajtas alapjat képezze. A cél megfogalmazasanak mindig szintezettnek kell lennie,
vagyis a kilonbo6z6 szintl munkakdrokben dolgozdk szdmara azt mas-mas formaban kell
szovegezni, s csak azt tartalmazza, ami résziikre feladat. Alapvet6 kévetelmény tehat, hogy
a célt pontosan, vilagosan és szintek szerint kell megfogalmazni, kitdizni.

Egy vallalat a legfontosabb céljait akkor éri el a legnagyobb eséllyel, ha az ott dolgozd 6sszes
vezetd és beosztott a sajat személyes céljat, céljait is megvaldsitja, mikdzben a kéz6s, nagy
célok érdekében munkdalkodnak. Fontos, hogy a cél, a célok megfogalmazasakor a vezetd,
elemezze, mérlegelje azok megvaldsithatosagat. A célok fontossagi és siirg6sségi
sorrendjének megadllapitasa ugyancsak kiemelt feladat. Minden tevékenységben és
feladatban van f6 cél és vannak mellékes célok is, ez utdbbiak elérése ugyancsak kivanatos
az elsGdleges, a f6 cél teljesitése mellett.

Stratégiai tervezés

Miel6tt attekintenénk az Uizleti célok kitlizésének néhany ,kellékét”, érdemes tisztazni
néhany fogalmat. A stratégiai tervezés a vallalati vezetési rendszer szerves része: egy olyan



eszkoz a vallalati vezet6k kezében, amely elsGsorban a stratégiai dontések meghozatalat
és azok végrehajtasanak megvaldsitasat szolgalja. A stratégiai tervezésnek tehat dontéen a
vallalaton belili valtozasokat kell meghataroznia. Alapfeladatai k6zé tartozik tobbek kdzott a
stratégiai célok meghatdarozasa, az er6forrdsok elosztasa, a szervezeten belili integracid és
koordinacid, valamint a stratégidnak megfelel6 szervezeti és vezetési rendszer kialakitasa.

Minden vallalat meghatdrozott célokat kdvet, amelyek megfogalmazasa, a
megvaldsitasukhoz vezetd ut és feladatok kijel6lése, végrehajtdsuk nyomon kovetése a
cégvezetés egyik legfontosabb tevékenysége. Ha a véllalat nem a kitlzott célok
megvalodsitasanak iranyaba halad, a tevékenység nem a tervezett szerint alakul, akkor az
irdnyitdsi rendszernek be kell avatkoznia a vallalati rendszer miikodésébe. A hatékony
vallalati m(ikodéshez tehat elengedhetetleniil szlikséges a vallalati célok pontos
megfogalmazdasa. A vallalati stratégiai tervezésnek is tehat a vallalati célok megvaldsulasat
kell el&segitenie. Jo stratégiat csak vilagosan, egyértelmiien meghatarozott célokhoz lehet
és szabad kidolgozni.

Rovid, kozép, hosszu tavu célok és napjaink valdsaga

A kozepes és a nagyobb cégek altalaban harom id6horizonton hatarozzak meg a célokat.
Vannak tehat:

e rovid tavu (operativ), 1 év vagy révidebb id6tavu

e koOzéptavu (taktikai), 1-3 évre sz610

e hosszu tavu (stratégiai) célok (3 évnél hosszabb kitekintés)

Ez utdbbi id6tavval kapcsolatban gyakran hangzik el vallalatvezetdi korokben, hogy
szerencsés az a cég, amely a mai bizonytalan, gyorsan valtozé vilagban képes hosszt
tavu lizleti stratégiat késziteni, hosszu tavu Uzleti célokat kijeldIni. Erre valéban csak a
nagyvallalatok (kiilonosen az Ugynevezett technolégia cégek) képesek, rdaadasul kevésbé
az lizleti jovét, inkabb a kutatasi és fejlesztési iranyokat illetéen. Bar szamukra sincs jovo-
garancia, hiszen példaul a mostani a koronavirus-jarvany idején patinds, nagy
hagyomanyokkal rendelkezé vallalatbirodalmak (Lufthansa, General Motors, J.C Penney,
Hertz, stb.) is sorra roggyannak meg, sok esetben pedig csak az allami pénziigyi
mentG6ov jelentett és jelent megmenekilést a csédtél. Szinte nincsen olyan cég,
amelynek ne kellene Gjra gondolnia stratégiajat, uj célokat allitani a jarvany okozta
Uzletvesztési és egyéb karok miatt.

Operativ tervezési megkozelitések

Visszatérve az alapokhoz: az operativ tervezés a stratégiabodl kovetkezik, és feladata, hogy
konkrét szamok, tervértékek segitségével megmutassa a célok elérésének maédjat. Tény-
értékek 6sszehasonlitasanak alapjaul is szolgdl. Az operativ tervezésnél a cégek altaldban a
kovetkez6 harom megkozelités egyikét kovetik:

o fentrdl lefelé (top-down) irdnyuld megkdzelités: a szervezet csucsardl indul ki a
tervezés. A vallalat vezetése egy kerettervben rogziti a célokat, majd a lejjebb l1évé
vezetési szinteken |épésrdl |épésre konkretizaljak ezeket részletes tervekben



e |entrdl felfelé (bottom-up) irdnyuld megkozelités: a tervezés a szervezet alsé szintjein
kezdddik, és |épésrdl [épésre jut el a legfelsd szintre. A teljes szervezetre vonatkozé
célok és terv a folyamat végeredménye lesz (ez a modszer kiléndsen elterjedt
Japanban)

e ellendramu tervezés: kombindlja a top-down és a bottom-up megkozelitést. EIGszor a
legfelsd szinten meghatarozzak az ideiglenes célokat, majd ezekbdl levezetik az
alsébb szintekre vonatkozo célokat és részterveket. Ezutan koévetkezik az alulrél
felfelé torténé tervezés, ennek soran az alsdbb szintekre érvényes terveket kialakitjak
és Osszefoglaljak. A folyamat azzal ér véget, hogy a legfelss szinten véglegesitik a
célokat és a terveket. Természetesen alulrdl is indithato a folyamat.

Célkitlizés, teljesitmény és motivacio

Igen szoros Osszefliggés van a célkitlizés, a célok, a teljesitmény és a motivacio kozott.
Amerikai munkapszicholdgiai kutatasok 90 szazaléka egyértelmden azt bizonyitotta, hogy a
kiilonleges, a j6l meghatarozott és a kihivast jelent6 célok kitiizése igen jo
teljesitményeket eredményezett. A pszicholdgusok véleménye szerint ennek az az oka, hogy
amennyiben a dolgozdt belilrél is motivélja a kitlizott cél, akkor annak teljesitésekor sajat
magaval, ,,én”-jével is elégedett lesz.

:::::

befolyasoljak az egyének teljesitményét:

1. akitlzott célok csak a feladatokkal kapcsolatos tevékenységekre 6sszpontositsanak,
ne kdveteljenek meg olyan tevékenységeket is, amelyeknek nincsen koziik a
célokhoz

2. acélok energizald szerepet is toltsenek be: a fontosabb célok teljesitése nagyobb
energiat, a kisebb célok elérése pedig kevesebb energiat, eréfeszitést koveteljen
meg

3. acélok teljesitése igényeljen kitartast, szivossagot, az er6forrasok korlatozasa
ugyanis lassitja az elvégzendd munka itemét

4. acélok,mozgdsitsak” a dolgozdok megszerzett ismereteit, tudasat, mert igy
konnyebben meg lehet birkdzni a feladattal.

Az 6tlépcs6s SMART mddszer

Megkonnyiti mind az izleti, mind pedig a magdnéleti célok allitdsat az ugynevezett SMART
maodszer, amely a kézelmult ,,taldlmanya”. A SMART (okos, bdlcs) egy olyan bet(iszd, amely
mogott a célkitlizési tevékenység ot kelléke all. A cél legyen:

Specific — Konkrét

Measurable — Mérhet§

Achievable - Elérhetd

Relevant — llleszked6



Timebound — Hataridés

/////

Konkrét: szeretnénk idén az lizleti bevételeinket 20 szazalékkal novelni, nem pedig szeretnék
idén az lzleti bevételeinket novelni.

Mérhet6: toébbet dolgozni vagy ndvelni a személyes elégedettséget, ez nem mérheté.
Viszont mérhetd az addssagok csokkentése, a nyereség ndvelése. Erdemes leirni a mérhetd
célokat, mert igy nyomon kovethetjiik, hogy a meghatarozott id6horizonton belil hol tart a
teljesités.

Elérhetd: a cél jelentsen kihivast, de legyen elérhetd. Példaul igen csekély a valdszin(lisége,
hogy a Fiat dtveszi a Toyota vezet6 helyét a globalis gépkocsi-értékesitési listaban, de az
eladdsok 5 szazalékos novelése nem elérhetetlen az olasz autogyartd szamara.

llleszkedd: az lizleti céloknak illeszkednilik kell a vallalat hosszabb tavu stratégiai
célkitlizéseihez. Ha a cég hosszabb tavon évi szazmillié eurdval akarja ndvelni eladasait, a
rovid tavu céloknak ezt a feladatot kell kézvetlenl szolgdlniuk.

Hataridds: ha a célokkal nem parosul pontosan meghatarozott hataridg, azok teljesitése nem
mérhet6 megfelel6en. A célokat idGhatarok kozé kell szoritani, példaul: x termék
értékesitését ez év végéig 15 szazalékkal kell novelni.

A SMART mddszer népszerl és ma mar igen elterjedt az Gzleti életben, ugyanis a célokhoz
minden esetben valamiféle kérnyezet és fokuszalas tartozik. Ez a modszer szamos
mérfoldkovet tartalmaz, amelyek a célok megvaldsitasa sordn ellenérizheték, kiilonosen, ha
betartjuk az 6t tényezd kdvetelményeit. Roviden dsszefoglalva a médszer azt jelenti, hogy
mikorra, hova, milyen er6forrasok segitségével, milyen tevékenységek végrehajtasaval
szeretnénk eljutni.

Ha ez még nem lenne elég, akkor fokozhatjuk a hatékonysagot két Gjabb elem hozzdadasaval,
igy lesz a SMART-bdl egy tovabb okositott valtozat, a SMARTER. Az egyik elem az ,E”
(Evaluated — Ertékelt), amely arra ad valaszt a teljesités folyamatos értékelése soran, hogy
azon az Uton haladunk-e, amely a célok teljesitéséhez vezet? Nagyobb eltérés esetén
beavatkozdasra van sziikség.

A masik ,bdénusz” elem az ,R” (Recorded — Dokumentdlt, Feljegyzett), amely a célok
megvaldsitasi szakaszainak folyamatos dokumentdlasat jelenti. Ha nem dgy haladunk a célok
megvaldsitasa felé, ahogy szeretnénk, a dokumentumokban vissza lehet keresni, mikor, mit
csindltunk, hol hibaztunk.

Néhany rovid vezet6i vélemény a célallitassal kapcsolatban:

e akonkrét célkit(izés jobb eredményt hoz
e azirdsban rogzitett célok jobban szem el6tt maradnak



e azegyénnek el kell fogadnia a kitlizott célt, célokat annak érdekében, hogy elkotelezett
legyen a célok eléréséért és erGfeszitést is tegyen értik

e azegyén készitsen akcidtervet a megvaldsitasra

e legyen rendszeres visszacsatolasa a teljesitménynek, enélkil ugyanis az egyén nem
tudja, hogy hol tart és j6 iranyba halad-e a célmegvaldsitasi folyamatban

o lehet6ség szerint munkatarsainkat egyenként vagy csoportosan vonjuk be a célkit(izési
tevékenységbe

Hogy miikodik az MBO, a munkatarsak bevonasa a célallitasba?

Munkatarsaink bevondsa a célkitlizések allitdsdba egy viszonylag Uj vezetési modszert
(amelynek papaja Peter Drucker menedzsment guru volt), az ugynevezett kozés célkitlizésen
alapulé (management by objectives, MBO), eredmény alapi menedzsmentet jelenti. A mas
szavakkal célkdozpontu vezetési modszert alkalmazé vezet6k szamadatokkal meghatarozzak
a szervezet altal elérendd célokat és ezeket kozlik a dolgozdkkal. A szamadatokat lebontjak
egészen a legalacsonyabb szintig. A dolgozdék ezutan maguk hatarozzak meg, hogy hogy érik
el ezeket a célokat. Ezzel egy j6 légkorl és produktiv munkakdrnyezet alakithaté ki, tovabba
mindenki felmérheti, hogy teljesit a tervhez képest, mit értek mar el.

Ennek a menedzsment stilusnak fontos része, hogy ezeket a |épéseket a vezetbk is
megteszik, és a dolgozdkat is 6sszehasonlitjdk egymadssal. Ismeretes, ha a dolgozék maguk is
beleszélhatnak a cél meghatarozasaba, akkor megbizhatébban teljesitik

feladataikat. George Odiorne megfogalmazasa szerint az MBO soran a fels6bb és az alsébb
szintek egyiitt meghatarozzak a kozos célokat, kitlizik mindenki szamara a felel6sségi korét
és az elérend6 normat, és ehhez viszonyitjak a dolgozok teljesitményét.

Az eredmény alapui menedzsment minden dolgozéval megérteti, hogy mi a felel6ssége és
mit varnak el t6le. Megértik azt is, hogy a felel6sség és az elvarasok hogyan kapcsolédnak a
szervezet céljaihoz; tovabba mindenki lathatja, hogy milyen fontos teljesitenie a tervet.
Tovabbi MBO- el6nydk: motivacio, jobb kommunikacio, letisztazott célok, a beosztottak, a
vezetlk és a cég céljainak integralasa.

A Xerox, az Intel, a Hewlett-Packard, a DuPont és még szamos nagyvallalat eredményeit
tobbek kozott az MBO-nak koszonheti. Az MBO-t 2016-ban Gjra fogalmaztak (OPTIMAL
MBO) és napjainkban a kévetkez6 elemeket tartalmazza:

-kiils6 és belsé célok

-koltségvetésnek megfelels, jovedelmet hozé célkitlizések
-célra iranyulé feltételek megteremtése

-motivalas és befolydsolas

-mérés

-megadllapodas, elszamoltathatdsag, értékelés, elismerés

-vezetdi tamogatas


https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=George_S._Odiorne&action=edit&redlink=1

Célallitas és recesszio

A célok allitasara nincsenek altalanos receptek, de vannak jo modszerek, technikak. Ezek
kivalasztdsardl, ,,hasznalatardl” minden cégnél a vezetésnek, vagy vezetési tanacsadoknak
kell donteniiik. Erdemes megjegyezni, hogy a célok meghatarozasanal igen sok szempontot
kell figyelembe venni. Példaul arra is tigyelni kell, hogy vannak orszagok, ahol az egyéni
célok, mashol pedig a csoportos célok (azsiai cégkultira) kitlizése és értékelése az
elfogadott és a megszokott.

Nem véletlen, hogy napjainkban az Gzleti életben az egész vilagon el6térbe keriilt a célallitasi
tevékenység, ugyanis a helyes célok megvalasztasa, azok finomhangolasa versenyel6nyt
hozhat. A j6 és eredményes célok megtalalasaban, megvaldsitasaban a vezetés és a
dolgozok szévetségesek, hiszen a siker vagy a kudarc szorosan 0sszefligg — kiilondsen a
jelenlegi gazdasagi recesszidban - munkahelylk megtartasaval vagy elvesztésével.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Olajszerepben a félvezet6k?

Chip-chip csoka

A pandémia és az Ukrajna elleni orosz agresszid egyik nem vart, de igen sulyos karokat okozo
»mellékterméke” az egész vilaggazdasagot, de mindenekel6tt az elektronikai és az autdipart
vészesen sujtd chiphidny. A korszer( mikrochipek, vagyis a félvezet6k jelentik mar tobb
évtizede a vildggazdasag és az egyes orszagok gazdasaganak vérkeringését, hajto erejét.
Egyes vélemények szerint napjainkban a gazdasagi névekedés szempontjabdl a félvezets az
olajndl is fontosabb ,alapanyag”. Az el6rejelzések szerint a csaknem 170 iparagat
kedvez6tlendl érint6 chiphidny jé esetben 2024-ben szlinik meg, taldan akkor kezdenek majd
termelni azok az éridsberuhazasok, amelyek megvaldsitasdba — a kormdanyok segitségével — a
vilag vezetd chipgyartdi fogtak tavaly és az idei esztendében.

A tranzisztorokat a mult szdzad 6tvenes éveinek végén kezdték felvaltani a chipek, az
integralt aramkorok. Szinte minden mai elektronikus eszkoz tartalmaz szilicium tartalmu
félvezet6kbdl késziilt integralt dramkoroket, melyeket mikrochipnek neveziink. Ezek
kiilonb6z6 egymassal 6sszekapcsolt elektronikus alkatrészekbdl — példaul tranzisztorokbdl,
ellendlldsokbdl, kondenzatorokbdl — éplilnek fel, melyek ostyavékony hordozdra vannak
nyomtatva. Ezek rétegenként épiilnek egymasra a fotolitografidnak nevezett folyamat soran.
A gépek intelligenciajat ado, 6nmagukban filléres félvezetékbdl egy komplex és idGigényes
gyartasi folyamat sordn tranzisztorok, majd ezek ezreibdl mikrochipek késziilnek.
Percenként ezer munkalépés sziikséges ahhoz, hogy homokbdl és sziliciumbdl gigantikus
adatmennyiség taroldsara és feldolgozasara képes mikrochipeket allitsanak el6. A tervezés és
a gyartas is tobbszereplGs: az ipari vallalatok, példaul az autdégyarak maguk tervezik a
termékeikhez sziikséges aramkoroket, amelyeket kiilsés cégek gyartanak le a sziikséges,
megint masok altal gyartott mikrochipek beszerzése utan. A kdlcsonds fliggdség miatt a
rendszer olajozott mlkodéséhez jol tervezett gyartasra és szallitdsra van sziikség. A
mikrochipek lehetnek egyediek vagy szabvany szerint készil6k.

Eletiink része

A chipek mara az eredeti, szamitdgépes felhaszndlas mellett egyre tobb elektronikus
eszkdzben haszndlatosak. Az egyetlen kicsi lapkdn sokféle funkciot egyesité integralt
aramkor ma mar nélkiil6zhetetlen, mint laptopok, okostelefonok, tévék fontos szerkezeti
eleme, de el6fordul barhol, példaul elektromos fogkefében is. Ennek megfeleléen a globalis
koronavirus-jarvany el6tt mintegy 500 milliard dollar volt a félvezetGipar éves
vilagforgalma. A gyartastechnoldgia igencsak specialis: mikroszkopikus méret( részecskéket
kell kis terlileten precizen 6sszerakni, abszolut tisztasaggal. A gyartott mennyiség harmadat
szamitogépekhez hasznaljdk fel, 6todét elektromos, elektronikus fogyasztasi cikkekhez,
hatodat a tavkozlésben (okostelefon), és csupan 4 szazalékat a gépkocsikban. (Ez az arany
mar jelzi az autdipar sorban allasi pozicidjat, ha chiphiany alakul ki.)



Chip mindenhol és mindenben

A vilag vezet6 chipgyarté orszagai Tajvan, az Egyesiilt Allamok, Dél-Korea és Kina. Az
iparagat hatalmas termel6kapacitdsu cégek jellemzik, amelyek az egész vilagot behalézo
ellatasi lancok kiindulé pontjai a felhasznalék iranyaba. Az ugynevezett tech-iparagak
mindegyike igen jelentds mennyiségd, eltérs fejlettségli és eltéré generaciokat képviseld
félvezet6ket haszndl fel. A 21-dik szazadban chipek nélkiil nincsenek szamitdgépek, autok,
haztartasi, irodatechnikai eszkozok és berendezések, okostelefonok, korszer( tavkozlés,
Gripar, hadiipar, nincsen digitalizacié és a sort hosszan lehet folytatni.

Az ellatasi lancok mikodésében a pandémia kezdetén jelentkeztek az els6 gondok.
(Kordbban a chipeket felhasznalo cégek a félvezet6kbdl 40 napos raktarkészlettel
rendelkeztek, ez két év alatt — jé esetben - 3-4 napra csokkent. llyen alacsony készlet
nyomadn gyakran ledllhat a chipfelhasznalok termelése.) A szigoru karantén intézkedések és
a tdvmunka (home office) nyoman szadmottevGen visszaesett a gépkocsik kereslete, az
autogyartok kénytelenek voltak chiprendeléseik jelentds részét visszamondani. A
chipgyartdk emiatt is csokkentették termelésiiket, de a kényszer(i chipgyar-bezardsok is
szerepet jatszottak a globdlis chiphidny kialakulasaban.

Hullamzé kereslet

Ugyanakkor a tdvmunka egyik fontos ,,hozadéka” az volt, hogy a munkaltaté cégek és az
otthonukbdl dolgozdk részérél jelentésen névekedett a kereslet a szamitastechnikai és a
szorakoztatdelektronikai termékek irant. Az adott kortilmények kozott — értheté médon —a
chipgyartdk ezen adgazatok cégeinek megnovekedett chipigényét igyekeztek kielégiteni, az
autdipar tehat naluk vevéként hatrébb sorolddott. (Erdemes megjegyezni, hogy a
chiptermelés korlatozasa dremelkedéshez vezetett, s ez a hatas tovagyd(r(izott az
okostelefonok, jatékkonzolok stb. araba is.)

A globalis chiphianyrdl szélé hirek nyoman megjelentek a hamisitott chipek is a piacon. Ezek
azonban sok esetben egyaltalan nem mikod6képesek, am néhany esetben a legitim
félvezetGgyarak selejtes termékei is valahogy piacra kerlltek. Ezek ugyan a kivant
teljesitményt nem érik el, de az esetek tobbségében megfelel6en mikoédnek. Tekintve
azonban, hogy sokszor biztonsagi funkcidkat vezérlé eszk6zokrél van szé6 — mint példaul az
ABS az autdkban vagy éppen valamilyen biztonsagi rendszer egy repilén — jelenlétiik nem
megnyugtato.

Chipgondok az autdiparban

A pandémia vélt vagy valds gyengiilése azt is eredményezte, hogy hirtelen megnovekedett a
kereslet az Uj gépkocsik irant, de az autoégyarak nem jutottak és nem jutnak ma sem
elegend6 mennyiségi chiphez. Amikor ,feleszméltek” az autds cégek, hogy tudnanak tébb
kocsit is eladni, mar hidba novelték megrendeléseiket — vagy nem kaptak elég chipet, vagy
csak joval dragabban, mert a tobbi iparag tébbet tudott, tud fizetni, mint 6k hajlanddk vagy
képesek lennének. Ezért tobb autégyar kénytelen volt és ma is kénytelen termelését
visszafogni, egy-egy lizemét ideiglenesen bezarni, a miiszakok szamat csékkenteni, s6t,
szamos chip beépitését kihagyni, vagyis bizonyos — kevésbé fontos — kényelmi funkcidkat


https://www.techrepublic.com/article/knockoff-semiconductor-chips-flood-the-enterprise-market/

mell6zni. A gydrtas visszaesése egyrészrél a megrendelt Gj autok szallitasi hataridéjének
meghosszabbodasaval, masrészrdl pedig igencsak érezhet6 aremelkedéssel jart. Ezzel
parhuzamosan jocskan megnétt vilagszerte a hasznalt gépkocsik ara is.

Egy autdba 1400-3500 darab chip beépitése sziikséges, ami egy gépkocsi gyartasi
koltségének mintegy 40 szdzalékat teszi ki. A chiphiany miatt rendkiviili intézkedéseket
voltak kénytelen meghozni az autdgyartok. Egy ideig a Teslak USB-csatlakozok nélkiil
készliltek, szamos BMW-be tavaly 6sszel nem jutott érint6képernyd és tolaté asszisztens, a
General Motors kocsijainak egy részénél pedig atmenetileg hianyzott a vezeték nélkdli téltés
lehetdsége és a radid. A Toyota tavaly 100 ezer gépkocsival csokkentette termelési
el6iranyzatat. Az autdpiacon bizonyos modellek nem elérhet6ek, ami igen, arra pedig sokat
kell varni. Az aremelkedés mellett egy masik Uj jelenség, hogy eltlintek vagy legalabbis
jelentésen lecsokkentek az autdvasarloknak kindlt kedvezmények. A chiphiany miatt a
Volkswagen csoport mar tébbszor is kénytelen volt ledllitani a termelést tébb gyaraban,
koztlik a wolfsburgi izemében, valamint a Zwickauban és Drezdaban taldlhaté elektromos-
auté gyaraiban.

Azt, hogy mekkora nyomas nehezedik az autégyartékra és milyen nehéz helyzetben van a
régionk, jol példazza a Skoda esete. A Volkswagen csoporthoz tartozé marka, amely egyben
Csehorszag legnagyobb exportdre, a globdlis chiphidny miatt kénytelen volt

ideglenesen ledllitani termelését. Ez meglehet&sen rossz hir volt Csehorszagnak, amelynek
gazdasaga nagyban tdmaszkodik az autéiparra. Ez az 4gazat mintegy 181 ezer embernek
biztosit munkat kozvetlenil és az ipari termelés egynegyedét adja. A Skoda dontése
természetesen kedvez6tlen hatdssal volt és lehet a cseh gazdasag teljesitményére is,
kézgazdaszok szerint mindez oda vezethet, hogy végil csokkenteni kell majd a gazdasagi
novekedésre vonatkozd varakozasokat.

A jelek és a statisztikak szerint a Hyundai, a Kia, a Tesla és a Toyota tovdbbra is viszonylag jol
teljesit a gyartasban, a Volkswagen csoport valahol k6zépen van, a Jaguar Land Rover pedig
az legsulyosabban érintettek kozé tartozik. A Ford és a Volvo Ugy médositotta a felszereltségi
szinteket, hogy csokkentse a sziikséges chipek szamat, igy rovidebb atfutasi id6ket kindlnak,
mintha az eredeti specifikacioval gyartandk az autdt. Nem igazdn meglepd, hogy tobb
autogyartd maga akar chipgyartasba fogni: példaul a VW-cégcsoport szoftver lednyvallalata,
a Cariad 2022-t6l évi 2,5 milliard eurot kolt a chipfejlesztés és -gyartas beinditasra. A
Otleteirdl és tirelmetlenségérdl hires Elon Musk, a Tesla alapito-vezetéje pedig tavaly nyar
O6ta mar mikodé chipgydrat akar vasarolni.

Bevételkiesés, kevesebb uj auté

Az AlixPartners tanacsado cég szerint a félvezet6 chipek hianya 2021-ben legkevesebb 210
millidrd dollaros bevételkiesést okozott a globalis autdiparnak. Egy masik tanacsadd vallalat,
az IHS Markit drasztikusan csokkentette a tavalyi és az idei évi autdgyartdsra vonatkozé
el6rejelzését. Az elemz6k a 2021-re vonatkozo el6rejelzésiiket (nem végleges adatok szerint)
5,02 millié legyartott autdval csokkentették, amely 6,2 szazalékkal kevesebb, mint a kordbbi
varakozdasuk. A 2022-es évre vonatkozdéan még erételjesebben visszavagtak a korabbi
varakozdsukat, most Ugy latjak, hogy idén csupan 82,6 millié autoét gyarthatnak a vilagon,
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amely kozel 8,5 millié darabbal mulja alul a korabbi el6rejelzésiiket. (Az elmult
honapokban tobbszor is hirtl adtak, hogy a harom hazai autégyarnal — Suzuki, Audi,
Mercedes — tobbszor volt mliszakszam-csokkentés, ideiglenes leallads, termelés-visszafogas.)

Haborus hatasok

A Covid-19 kezdetétdl tarto globalis félvezet6 deficitet fokozza az orosz agresszié Ukrajna
ellen, illetve az Oroszorszag ellen bevezetett és tervezett szankcidk. A Techcet piackutato cég
adatai szerint a chipgyartas soran hasznalt nagy tisztasagu neongaz 90 szazaléka
Ukrajnabol érkezik, mig a palladium nevii nemesfém 33 szazaléka Oroszorszaghadl
szarmazik. A neongdz orosz acélgyarakbol érkezik egy ukran céghez, ahol addig finomitjak,
hogy a gyarték fel tudjak haszndlni a chipkészitéshez hasznalt |ézerekhez. A neon és a
pallddium két olyan fontos alapanyag, amely nélkilozhetetlen az ilyen aramkorok
el6allitasahoz. A vildg neonkészletének 70 szazalékat Ukrajna, a palladiumkészletek 44
szazalékat pedig Oroszorszag adja a Moody’s Analytics jelentése szerint. Az elemzés arra is
figyelmeztet, hogy a vilagméretii chiphiany, amely a koronavirus-jarvannyal kezd6dott,
sulyosbodni fog, ha a katonai konfliktus elhuzédik. (Mar a 2014-15-6s, a Krim
bekebelezéséért folytatott haboru soran is mintegy 600-szorosdra emelkedtek a neonarak,
és a jelenlegi helyzet miatt ez megismétlédhet. Ez komoly érvagas lehet a félvezetGgyartok
szamara, mivel 6k adjak a teljes neonkereslet 70 szdzalékat, hiszen a neon nélkiilozhetetlen a
chipek el6allitdsahoz hasznalt litografiai folyamatokban.)

Az orosz tdmadas jelent&sen sulyosbithatja a vilagszerte eddigi is komoly fennakadasokat
okozd chiphianyt. A Reuters hirligynokség szamitasai szerint a két ukran cégtél, az Ingastdl és
a Cryointdl szarmazott eddig vilag félvezet6 minGségli neon forgalmazdsanak mintegy 45-54
szazaléka. A Reuters forrasai szerint a haborud miatt mindkét cég leallitotta tevékenységét. Az
invaziod el6tt az Ingas havi 15-20 ezer kdbméter neont allitott el6 tajvani, koreai, kinai,
egyesilt dllamokbeli és németorszagi vasarldk szdmdra. Ennek mintegy 75 szdzaléka a
chipiparba ment — mondta Nyikolaj Avdzi, a cég kereskedelmi vezérigazgatdja a Reutersnek
kiildott e-mailben. A cég székhelye Mariupolban van, amelyet az orosz er6k szinte a folddel
tettek egyenlGvé.

Kényszerleallasok Kinaban

A vilagméretii chiphianyt tovabb novelheti az is, hogy Hszianban ledllt a Samsung és a
Micron gyara az ujabb szigori karantén-intézkedések miatt.. A Samsung azt k6zolte, hogy
globalis hdldzata segitségével prébalja orvosolni a problémat, melyet a hsziani gyar bezarasa
okozott. Nagyon jelent6s chipgyarrdl van sz6, melyet a Samsung 10 millidrd dollarért épitett
fel Kina 6si févarosaban. A Korea Economic Daily szerint a Samsung Hszianban allitotta el6 az
NAND memoriachipek 40 szazalékat. Ezek a chipek nélkllozhetetlenek az okos telefonokban,
valamint tabletekben. (A Samsung a legfrissebb hirek szerint 17 milliard dollarért épit
Texasban chipgyarat és a kdvetkezd harom évben tébb mint 200 milliard dollart tervez
befektetni, elsGsorban azért, hogy novelni tudja a félvezet6k kibocsatasat. A texasi gyar csak
2024 végén kezdhet majd el termelni.)

Ellovas cégek, giga-beruhazasok, besegité kormanyok
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Erdemes révidesen attekinteni a chipgyarté ipar fébb szerepl§it, valamint a fejlesztési
terveket, a tervezett és elinditott beruhdzasokat a hiany felszamolasara. A vilag két
legnagyobb és a legfejlettebb chipeket gyartd cége az amerikai Intel és a tajvani TSMC, Gket
koveti a dél-koreai Samsung és tobb kinai vallalat. Az elmult évtizedekben az USA-ban
visszaesett a chipgyartas, ma az Egyesiilt Allamok a vilag chipgyarto kapacitasanak csak 12
szazalékat adja. (Az Intel 2020-ban 79 millidrd dollaros bevételt ért el.) Eurépa sem
dicsekedhet: 1990-ben 44 szazalékkal részesedett a vilag chipgyartdsabdl, ma ez az arany
minddssze 9 szazalék. Egyértelm(, hogy ma Azsia a vilag els6 szamu chipgyartdja.
Sokatmondod adat, hogy a legmagasabb technikat képvisel6 chipek vilagtermelésének 90
szazaléka a tajvani éridsgyarbdl keril ki.

A kormanyok és a magantdke kooperacidjaban hatalmas chipgyarté beruhazasok
kezdddtek, illetve szerepelnek a nem tavoli j6vo terveiben. A chipbirodalom Intel a
kozelmultban kezdte meg két chipgyarto Gzem létesitését Arizondban (ezek a tervek szerint
2024-ben lesznek készen), a beruhdazas értéke dsszesen 20 millidrd dollar. Nemrégiben
jelentette azt is be az Intel, hogy Ohidban is épit chipgyarat 20 millidrd dollaros
befektetéssel. Osszesen hat Uj chipgyar |étesitését tervezi az Intel 100 millidrd dollarért. A
TSMC tavaly 44 milliard dollart forditott beruhazasra. Az Eurdpai Unidban a tajvani
vallalatbirodalom Litvaniat nézte ki maganak, mert a balti allam felértékelte diplomaciai
kapcsolatait Tajvannal, és ezzel kivaltotta Peking haragjat - irta meg a briisszeli Politico.
2020-ban a TSMC még "csak" 30 milliardot fektetett be uj chipliizemekbe, illetve a kutatas-
fejlesztésbe. A Samsung, amely a masodik helyen all a tajvani 6rids mogott, tavaly 33
milliard dollaros beruhazast hajtott végre az ipardgban. A chipipar 2021-ben 6sszességében
34 szazalékkal novelte beruhazasait, 2017 6ta ez a legmagasabb arany. Az el6rejelzések
szerint 2022-ben 13 szazalékkal n6 a chipagazat kibocsatasa, a termelési érték pedig eléri
majd a 619 milliard dollart.

Eurdpai, amerikai fejlesztési tervek

Egyetlen chipgyarté lizem létrehozasanak koltsége 15—-20 milliard dollar kozott helyezkedik
el. Az Eurdpai Bizottsag tavaly egy tervvel allt elS az iparag helyi fejlesztéséhez, amihez az
Intel vezérigazgatdjat is meghivtak, hogy segitsen annak kidolgozdsaban. Eurépa célja
tovabbd is az, hogy csokkentsék a kiszolgaltatottsagukat az USA és Azsia felé, a jelenleg
kitlizott cél pedig az, hogy 2030-ra a chipek egyotodét Europaban gyartsak. (Tavaly nyaron
adtdk at Drezddban Eurdpa legnagyobb és legkorszerlbb chipgyarat, amely a fennalldsa 6ta
a Bosch legnagyobb érték(i beruhdzasa.)

Washington szintén érzékelte, hogy 6nallésodnia kell, és mar el is kezdték vizsgalni a
jelenlegi lehetséges kockazati tényezdiket az ellatasi lancban. Tovabba elkilonitettek 50
millidrd dollart a chipgyartas kutatas—fejlesztésének érdekében. A maganvallalatok is
elkezdték meghdditani az USA piacat, 2020-ban tobbek kozott a TSMC is bejelentette, hogy
12 millidrd dollarért épit gyarat Arizonaban, amit 2024-re terveznek befejezni. Az
el6rejelzések szerint az USA mintegy 10 év alatt épiti ki, ,,turbdzza fel” sajat chipgyarto
iparat. A szamottev6é amerikai kereslet miatt az dzsiaiak még tobb termel6iizemet hoznak
|étre Amerikaban, ha az USA-ba torténd beszallitast vamok fogjak neheziteni. Latnivald
azonban, hogy a chipgyartdssal kapcsolatos problémak kompenzalasat célzé jelentds
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eurdpai, amerikai és dzsiai dllami tdmogatasok a jov6ében tulzott kapacitdsok kiépliléséhez
vezethetnek.

A jelenlegi chiphidny-helyzetet neheziti Kina importpolitikaja, ugyanis Pekingben ugy
dontottek, hogy a sajat képesség kiépitése helyett a chipimportot fogjak elényben
részesiteni. Ennek kdszénhetd, hogy a 2021-es import a 2020-hoz képest egyharmaddal nétt,
ez pedig szankciékhoz és geopolitikai fesziiltséghez vezethet Kina ellen.

Hianybdl chip6zon?

Pat Gelsinger, az Intel vezérigazgatdja szerint még 2024-ben is tulkereslet lesz a chip-
vilagpiacon. Szakért6k azonban mar most azt vizsgaljdk, mi lesz, ha a sok Uj chipgyar szinte
egyszerre megindulé termelése razudul a vildgra? Abban biznak, hogy a szédiiletes titemben
digitalizalddoé és egyre inkabb robotizalt vilagunk, valamint a mesterséges intelligencidk
rohamos fejl6dése és terjedése fel tudjak majd hasznalni a chip6zont. Persze egy esetleges
arcsokkenés sem lenne tragédia a vilag szdmara.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Coaching
Nem gyogyszer, de segit

Mind az Uzleti, mind pedig a maganéletiinkben szamtalan olyan helyzet adddik, amikor nem
tandcsra van szlikséglink, hanem arra, hogyan tudjuk a szorongdsainkat, a stresszt legy6zni,
hogyan tudjuk a kit(izott célokat elérni. A hangsuly tehat a ,,hogyan” folyamaton van,
amelyben igen nagy tamaszt nyujt a coaching, mivel hozzasegit a valaszok megtalaldsahoz. A
coaching nem pszicholégia, nem vezetési tanacsadas, nem vezetdi tréning, nem mentoralas.
Akkor mi fan terem?

A coaching kifejezés a sport vilagabdl érkezett az elmult szdzad nyolcvanas éveinek elején. A
coach edz6t, a coaching pedig edzést jelent. Tim Gallway amerikai teniszoktatd volt az elsd,
aki a coaching Iényegérdl irt a tenisz-, majd a golfoktatds terliletén 1975-ben

megjelent ,Tenisz, mint belsé jatszma” cim( kényvében. Szerinte a sajat fejlinkben [évé
ellenfél sokkal félelmetesebb, mint a teniszhalé tuloldalan lévé. Allitja, az edz8 (coach) abban
tud segiteni a jatékosnak, hogy a sportold teljesitménye Utjaban allé akadalyokat elharitsa
vagy csokkentse. Ha ez sikeriil, felszinre kerlilnek természetes képességeink, és nem lesz
tovabb sziikség az edz6 technikai utasitdsaira. Egy id6 utan Gallway azon vette észre magat,
hogy tobb el6adast tart iizletemberek, mint sportolok szamara.

A sportbdl az lizleti életbe

A coaching gyakorlata tehat modern, lizleti formajdban az 1980-as években sziiletett, és
azéta folyamatosan terjed, fejlédik vildgszerte. Ennyi id6 elég volt annak bebizonyitdsara,
hogy a coaching nemcsak afféle hdbort, hanem komoly, tartos iizleti sikert eredményezé
eszk6z, megkozelités. A coach gyakorlatilag ugyanazt csindlja az lizleti életben, mint az
edzd: célja, hogy ligyfele maximalis teljesitményt nyujtson.

A coaching tevékenységre szdmos meghatarozas létezik, ezek kozlil érdemes néhanyat
megemliteni. Az egyik definicio szerint a coaching az a folyamat, amelynek soran a coach és
Ugyfele egylitt dolgozik az utdbbi altal ,hozott”, el6adott probléman. A folyamat célja, hogy
egy konkrét probléma megoldddjon, vagy elérjenek egy kitlizott célt. Ugyanakkor Iényeges,
hogy a megolddst nem a coach-nak, hanem az ligyfélnek kell kitalalnia és megvaldsitania, a
coach csak iranymutatdast, motivaciot és inspiraciét ad, valamint tdmogatja az ligyfelet a
folyamat soran. A coaching éppen ezért nem egyenl6 a tanacsadassal, de a
pszichoterapiaval sem.

Egy masik megfogalmazas szerint a coaching olyan gyors, hatékony és személyre szabott
fejlédési és tanuldsi modszer, amely az egyénnek vagy a csoportoknak és teameknek biztosit
nagyobb iv{ attekintést a maganélet és az uzleti élet mindennapjairdl. Megoldasokat nyujt
akar Uzleti témakban, akdr a mindennapi életben felmeriilé fontos helyzetekhez.

Célok és megkozelitések

A coaching meghatarozott szempontrendszer és mddszertan szerint vezetett, egyénre
szabott, strukturalt fejleszté beszélgetések- és cselekvések sorozata, melynek célja
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a személyes erdsségek, készségek fejlesztése, az elakadasok megsziintetése a problémas
helyzetekben, a folyamatos valtozasokhoz valé sikeres alkalmazkodas, valamint gyors,
eredményes elGrelépés segitése a stressz- és problémakezelésben.

Egy hazai coach-szakember szerint a coaching olyan fejleszt6 megkozelités
(szempontrendszer) és mddszerek egylittese, amelynek révén az tigyfél meglévé sajat
tudasara, bels6 erGsségeire tamaszkodva — s mindezeket jobban kihasznalva - képessé valik
elakaddsainak leklzdésére, energidinak, kreativitasdanak mozgdsitasara, legfontosabb
céljainak megvaldsitasara. Mint mddszer, a coaching a mult problémai helyett a jelen, és a
jovo konkrét megoldasaira koncentral.

FG a bizalom és az 6nbizalom!

A coaching soran az uigyfél hatarozza meg, hogy melyik probléma megoldasahoz és/vagy
melyik teriilet fejlesztéséhez kivan segitséget kapni a coach-tdl. A coach tehat nem a helyes
megoldasokat és tandcsokat fogja atbeszélni az tgyféllel, mert a j6 megoldas megtalalasa az
ugyfél feladata. A coach ,,csak” tdmogatja és tereli az lgyfelet, az utdbbi altal elképzelt jo
megoldas felé.

Az eredményes coaching fontos feltétele, hogy a coach és az ligyfele kozott tokéletes bizalmi
viszony legyen, mert csak igy lehet sikeres a mddszer. A coach tulajdonképpen mentalis
személyi edzd, akinek a célja, hogy ligyfele (coachee) kihozza a maximumot 6nmagabdl.
Kivilrél figyeli az Ggyfelét, meghatarozza az elakadasait, és kiilonb6z8 beavatkozasi
technikakkal hozzasegiti ahhoz, hogy meglassa a szamara rejtett 6sszefliggéseket, oksagi
viszonyokat. TAmogatja az lgyfelet abban, hogy jobban tdmaszkodjon 6nmagara, belsé
eréforrdsaira és azok segitségével elinduljon a valtozas utjan, s megoldast talaljon
helyzetére. Nagyon fontos ismételten hangsulyozni, hogy a coach nem egyenlé a
tanacsaddval, mint ahogy az edz6 sem azonos a sportoléval.

A coaching lényege Osszefoglalva: segiti az ligyfelet, hogy az kiemelked6

eredményeket tudjon elérni az életének barmely teriletén, igy példdul a munkaban, a
magdanéletben. A coaching mindezt beszélgetésekkel és specidlis coaching technikakkal éri
el: példaul ravezeti az ligyfelet arra, hogy lassa meg a sajat hibait, és igyekezzen azokat
kijavitani. Ismerje fel, 6 maga mit tehet annak érdekében, hogy javuljon a helyzete, s elérje a
céljait. A cél tehat tulajdonképpen az 6nbizalom novelése, és annak belatdsa, hogy felel6sek
vagyunk a sorsunkért: barmikor tehetiink Iépéseket annak érdekében, hogy jobbra forduljon
mind a magan, mind pedig az lizleti életlink. A coaching tehat egy inspirald, fékuszalt, segit6
beszélgetés, illetve beszélgetés-sorozat.

A coaching-folyamat energizal

A coaching - magyarul sok esetben kdcsolas-t mondunk - igencsak elterjedt az egész vilagon.
A mult szazad végén még amolyan ,divat” volt coachot hivni, vele egylttmikodni, nem
kevésbé dicsekedni, hogy ,nekem van személyi vagy Uzleti kbcsom”. Ez a szemlélet eltlint
szerencsére, ugyanis a divatot felvaltotta a j6zan belatas, az 6nbizalom névekedése, a
valtozasokhoz val6 alkalmazkodas technikainak elsajatitasa, s nem utolsé sorban a
coaching- folyamat eredményeinek, eredményességének mérése.
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A coaching folyamat — amelynek egyértelmiien energizalé hatdsa van - célja tobbek kozott,
hogy javitsa az Ugyfél teljesit6képességét, fejlessze valsagkezel6 mddszereit, ndvelje
Onbizalmat, dnbecsilését és Gnmotivaciojat. Tovabba, hogy segitse az alkotokészség, a nyilt
kommunikacié és az egylittmikodési készség kibontakozasat, 6sztdn6zzon a jovére
vonatkozo célok kitlizésére, valamint erGsitse a résztvevd rugalmassagat és kitartasat.

Néhany coaching-elény
A coachignak igen sok el6nye van, ezek koziil érdemes néhanyat megemliteni:

e hatékony, gyorsan hoz valtozasokat

e ajelenre és ajovére fokuszal

e tObb id6t fordithatunk 6nmagunkra

e nem vagyunk egyedil a folyamatban
e osztatlan figyelemben lesz résziink

e elgondolkodtatd kérdéseket kapunk
mélyil dnismeretiink

inspiradlédunk

megvaldsitjuk céljainkat

tobb lesz az energiank, lenduletiink

A coacholas , miifajai”

Az elmult évtizedekben a coachingon beliil két nagy szakteriilet fejlédott ki: az életviteli
(life) és az lzleti (business) coaching. Ez utébbi teriiletén megkiilonboéztetiink felsGvezetdi
(executive), csapat (team) és csoportos (group) coachingot. Fontos hangsulyozni, hogy a
coacholas lehet egyéni és csoportos is, s ma mar nem csak személyesen, hanem online
formaban is torténik.

Eletviteli coaching

Az életviteli coaching kimondottan a maganélettel és a munkahellyel kapcsolatos
problémakat segit megoldani, illetve abban is segit, hogy a ketté 6sszehangolhaté legyen.
Ebben a ,m(fajban” a maganélet és a munka k6zo6tti egyensuly helyrebillentése, illetve

a magabiztosan és motivdltan t6ltott mindennapok megteremtése a cél. Kiemelt hangsulyt
kapnak a személyi erGsségek és a gyengeségek is. Fontos leklizdeni a szorongast kelts és a
haladas elé akadalyt gordité érzéseket, de a pozitiv tulajdonsagok felerGsitése is legalabb
ilyen meghatdrozo.

Az életviteli coachok tdmogatast nyujtanak a nyomas alatt dolgozo, stresszes vezetdk
empatias készségeinek fejlesztéséhez, tovabba a munkahelyi és az otthoni kérnyezet
egészséges elkilonitéséhez is. Ez a coaching tevékenység még segitséget nyujt tobbek kdzott
az életcélok eléréséhez, a megfelel6 kommunikacidhoz, a parkapcsolatokban el6forduld
konfliktusok megoldasahoz, a sziil6-gyerek kapcsolat javitasahoz stb.



Uzleti coaching

Az lzleti coacholas célja, hogy a vallalat tulajdonosait, illetve menedzsereit abban
tamogassa, hogy a napi feladatokon tul lassak a ,,nagy képet”, fejlesszék beosztottjaik
képességeit, magasabb szintii szolgaltatast nyujtsanak ligyfeleiknek, és mindenekel6tt,
egyensulyt tudjanak teremteni a maganélet és a munkajuk, munkahelyiik kozott. Ezeken a
terlileteken a business coach fGleg a vallalkozas épitésében, atszervezésében, a stratégiai
tervezésben, a szervezeti valtozasok bevezetésében nyujt tdmogatast. Ennél a coacholasi
tevékenységnél a cél elsGsorban a szervezeti teljesitmény novelése, valamint a
termelékenység novelése és az ligyfélkapcsolatok javitasa.

Néhany , klasszikus” Gzleti coacholasi téma:

e Onérvényesités képessége (asszertivitas),
e kiégési szindréma (burnout),
o delegalas,

e dontés,

e id6gazdalkodas,

e karriervezetés, karrier-valtas
o konfliktuskezelés,

e motivalas,

e haldzatépités (networking),
e Onbizalom,

e Onismeret,

e stressz- és konfliktuskezelés

FelsGvezetGi coaching

A fels6vezetGi coaching ritkan vonatkozik a vezet6i kompetencidk fejlesztésére. Az ligyfelek
inkabb olyan jelleg(i szolgdltatasokat igényelnek, melyek segitik a fels6 vezet6k
alternativakban valé gondolkoddasat és jobb dontéseit, valasztasait. Segitik tovabba a
valtozasok hatékony bevezetését, a kritikus témak megbeszélését, a személykozi helyzetek
eredményesebb kezelését, valamint a nagyon latvanyos, kulcsfontossagu vagy kockazatos
feladatokra vald felkésziilést. Ezen a teriileten is elengedhetetlen kovetelmény a feltétel
nélkili bizalom és az Gszinteség.

Csapat coaching

A csapat coachingban azok a munkatarsak szoktak részt venni, akik napi szinten egyiitt,
kozos célokért egy csapatban dolgoznak. Ennek a formanak a témaja valds lzleti (esetleg
szervezeti) feladat vagy projekt. A hangsuly azonban nemcsak azon van, hogy ezeket a
célokat elérjék, hanem azon is, hogy tanuljanak és fejl6djenek a folyamat kdozben. A valds
projekt minden fazisat (pl. projekttervezés, -inditas, egyes szakaszok, befejezés) felhasznaljak
az egyéni fejlédésre.



A csapat coaching tehat olyan fejleszt6 eljaras, amelynek célja a tanulas, annak érdekében,
hogy a csoport kollektiv képessége és teljesitménye novekedjen. A fejlesztés soran a
coachok 6sszehangoljak és fejlesztik a csapatban rejlé képességeket, hogy el tudjak érni
azokat az eredményeket, amelyekre a csapattagok igazan vagynak. A coacholas felszinre
hozza azokat a ,tényez6ket”, melyek hatraltatjak az egytttmdikodést (példaul konfliktusok,
kommunikdcids problémak, eltérd célok, egyéni elakadasok, hiedelmek, ellenérzések), és
arra 0sztonzi a csapattagokat, hogy gyakorlati megoldasokat, akciéterveket dolgozzanak ki és
valdsitsanak meg hatékonysaguk novelésére.

Csoportos coaching

A csoportos coaching olyan mddszer, amelynek soran egy kiscsoport tagjai az egyik tag
problémadjanak megoldasan dolgoznak, mikézben tanulnak egymas és a sajat
problémajukbdl. Formdja egy strukturalt keretek kozott zajlé megbeszélés, amelynek sordn a
résztvevdk felvaltva hoznak eseteket. Ez a mddszer akkor hatékony, ha a felvetett probléma
komplex, nincs kézenfekvé megolddsa vagy a megoldas mddja ismeretlen. A csoportos
coachingnak nem eléfeltétele, hogy a résztvevdk egy csapatban, egy részlegben, vagy akar
egy vallalatnal dolgozzanak.

A csoportos coaching hozadéka kett6s, egyrészrdl segiti a tagokat abban, hogy elérjék egyéni
céljaikat az altaluk felvetett témakban, masrészrdl olyan coaching-technikakat sajatithatnak
el, melyekkel maguk is tamogathatjak masok fejlédését. Csoportos coachingot akkor
érdemes alkalmazni, ha a szervezet célja példaul a coachingkultura kialakitasa. Vagy
amikor a szervezet egyénre szabottan, nagyon céliranyosan és koltséghatékonyan szeretne
tobb vezet6t egy id6ben tamogatni, illetve a hagyomanyostdl eltéré mdédon szeretné segiteni
az egyluttmdkodést a kiilonb6z6 részlegek kozott.

,,Ulésrend” és eszkoztar

Ami a coaching folyamatat illeti: a coaching iilések altalaban masfél 6ra hosszasaguak és 5-
10 alkalom utan varhato pozitiv valtozas. Az lilésekre a témat az ligyfél ,hozza”. A coach
segiti az Ugyfél dltal meghatdrozott cél elérését, az ‘Uton maradast’, az értelmes keretek
meghatdrozasat, s természetesen a coach feladata a konkrét, az lilés soran végzett
helyzetgyakorlatok, valamint ‘hazi feladatok’ kialakitasa is.

A coachok meglehet8sen nagy eszkoztarral rendelkeznek Egy jé coach szamos médszer,
eszkoz kozll valogat munkaja soran, a megfelel§ eszk6zok kivalasztasat mindig az Ggyfél
egyéni igényeihez kell illesztenie. A coaching maig legismertebb, legszélesebb korben
alkalmazott eszkdze az ugynevezett GROW-modell, amely a coaching folyamatdt 5 szakaszra
bontja. A coach minden fazis soran segit6 kérdésekkel vezeti ra az ligyfelet a cél
megvaldsitasara.

A GROW-modelltdl a pofonig

A GROW-modellen kivil még szdmos, mas tudomanyteriletrél ,behozott” eszkdz létezik,
alkalmazhatd példaul a pszichodrama, az empatia, a kartya-tesztek, a kiilonféle
személyiségtesztek, a provokacid, vagy éppen uzleti eszkozok is. (Néhany esztendbvel
ezelGtt egy nagy nyugati vallalatbirodalom magyarorszagi lednycégének hazai
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vezérigazgatdja minden reggel fél hétkor naptari bejegyzése alapjan atbeszélte a nap varhatoé
eseményeit coachdval. Egyik nap a coach beszélgetés kdzben hirtelen lekevert két pofont a
fénoknek, aki felpattant, nem tudott sz6hoz jutni és kérd6re vonta az ,,edz6t”, mi volt ez? A
coach annyit mondott, provokacio, kivancsi voltam, hogyan reagdl a vezérigazgatd ur a
varatlan, esetleg sérté eseményekre. E sorok iréjanak megjegyzése: nem gyakori, de ez is
része lehet a coachingnak.)

Coaching-szakaszok

A coaching- folyamat altalaban az aldbbi 6t szakaszbdl all:

1. A coach és az ligyfél elsé taldlkozasa

Az elsé Ulés soran megismerkedik a coach és az ligyfél, fény deriil a megoldandd problémara.
Itt derdl ki az is, hogy megvan-e a k6z0s hulldmhossz, tud-e a coach segiteni tgyfelének. (Az
elsé taldlkozast ,kémia” kialakuldsi megbeszélésnek is hivjak.). Megbeszélik az
alapszabalyokat és a coaching folyamatot.

2. Gatlo tényezbk, negativ gondolatok feltardsa

A célhoz vezet6 Ut elsé |épése, hogy kideriljon, melyek azok a gatlé tényezdk, negativ
gondolati sémak, amelyek meggatoltak az ligyfelet a cél elérésében. Sokszor mar a
felismerések csokkentik, elviselhetévé teszik a félelmeket, de a coach is felkinal
modszereket, eszk6zoket az akadalyok leklizdésére.

3. A megoldasi alternativak megkeresése, értékelése

Osszegy(jtésre keriilnek azok a lehetséges utak, amelyeket végig jarva megoldhaté az adott
probléma. llyenkor akar a lehetetlennek tlné alternativdkat is dssze kell gydjteni, hiszen kis
maodositasokkal akar mégis megvaldsithatdak lehetnek.

4. Egyetlen Ut kivalasztasa, részletes tervezés
Az 6sszegylijtott alternativak koziil ki kell valasztani azt, amely mellett az ligyfél leginkabb el
tudja magat kotelezni.

5. A megvalésitasi folyamat

Ebben a fazisban nagyon fontos, hogy folyamatos utan-kovetés torténjen és a coach minden
helyzetben ligyfele mellett alljon, a felmeriilé nehézségek soran pedig motivalja és segitse
tgyfelét.

Belsé coachok, dncoaching

A nagyobb cégeknek belsé coachuk van, viszont nem minden cégvezetés kedveli ezt a fajta
modszert, ezért dontben kiils6soket szoktak alkalmazni. A kiils6 szakérts jobban és mas
szolgaltatasoknak az ugynevezett 6ncoaching. Ez azt jelenti, hogy a coacholasban részesiilt
személyek egy id6 és bizonyos mennyiségl foglalkozas utan annyira megismerik a
modszereket, hogy képesek ,,6nkiszolgalasra”.



K6zéppontban az ligyfél és a ,,hogyan”

A coaching barki szamara ajanlhatd. Mint lattuk, vannak bizonyos fajtai, teruletei, amelyek
valamennyire eltérnek egymastdl, de az ligyfélk6zpontisag mindegyikben kdzos. A
coaching megtanitja az Gigyfelet, hogyan segitsen sajat erejébél sajat magan. Nem ad
tandcsot, nem kinal megoldast, de ravezeti az ligyfelet az Utra, amelyen megtalalja a valaszt.

A coaching nem terapia. A terdpia a pszichés problémakkal foglalkozik, altalaban a multra
helyezi a hangsulyt és a ,,miértek” érdeklik. A coaching, ezzel szemben egy el6re irdnyuld
folyamat, mely egészséges, teljes személyiségeket vagy csapatokat tekint ligyfélnek, akiknek,
amelyeknek az életében problémak varnak megoldasra. A coaching a ,,miértek” helyett a
,hogyanra” 6sszpontosit. S az ezzel kapcsolatos valaszokra szinte mindenkinek sziiksége
van.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Covid és fels6oktatas

Forradalom a virtualis tantermekben

A koronavirus jarvany egyel6re szinte felmérhetetlen karokat okozott és okoz vilagszerte a
termeld és szolgdltatd dgazatokban, taldn csak a gydgyszeripar, a tdvkozlés és az informatika
egyes teriletei jelentenek kivételt. A pandémia egyik legnagyobb karokat elszenvedd
aldozata a felsGoktatds, amely komoly mélyiitést kapott. Mikdzben vészesen kozeledik a
szeptemberi tanévkezdés, a felsGoktatas most kezd feltdpaszkodni és keresi miikodésének Uj
modelljeit. Minden valsag egyuttal Uj lehetGségeket is jelent és teremt, megkezd6dott az
agazat reorientdcidja, az oktatasi mddszerek drasztikus atalakitasa, nemkilénben az
egyetemek és a fGiskolak dramvonalasitasa, egyid6ben a koltségek és a dolgozdi létszam
jelentGs csokkentésével.

Online és tavoktatas

Igazi valsagkezelés és valtozasmenedzsment folyik a vilag szinte 6sszes felsGoktatasi
intézményében. Marcius elsé felében csaknem egyid6ben iiriiltek ki az oktaté- és a
szemindriumi termek, a kollégiumok, valamint az egyetemi, f6iskolai kampuszok mas
intézményei a jarvany vildgméret( elterjedésével parhuzamosan. Szinte egyik naprdl a
masikra alltak at a ,,bejarasos”, személyes (szaknyelven face to face) oktatasrdl az online és a
tavoktatasra. (Magyarorszagon a Nemzetkozi Uzleti F8iskola, az IBS volt az elsé felsGoktatdsi
intézmény, amely bezarta kapuit a hallgatdk és az oktaték elétt, s szinte azonnal, ,meleg
csakanyvaltassal ” megkezdte az online oktatast. Ezt kdvet6en a 63 magyar egyetem és
fGiskola is ezt az utat valasztotta a jarvany okozta kényszerbdl.)

Madrcius el6tt a vilag 2,2 billiard (!) dollaros fels6oktatasi piacanak minddssze 2 szdzalékat
tette ki a tav- és az online oktatas. Ezek a szdmok is j6l mutatjak, hogy a kényszer-atallas
ugras volt — és bizonyos fokig ma is az — a s6tétbe. Mi a kiilonbség a tav- és az online
oktatas kézott?

A tavoktatas az oktatds egy olyan formdja, ahol a tanar és a didk nem egy helyen vannak. A
hallgaté a képzési id6 nagyobb részében egyediil, 6nalléan tanul, kisebb részében pedig
konzultaciékon vesz rész. Az otthoni tanulashoz a tananyagot az oktatasi intézmény bocsatja
a hallgatd rendelkezésére, a konzultaciokon — amelyekhez a kapcsolattartas barmely formaja
igénybe vehet6, a személyes talalkozétdl az interneten at a telefonig, stb. - a tanuld az
ondlldan szerzett ismereteit mélyiti el. Az oktatas ebben az esetben tehdat valamilyen
tavolsag athidalasaval torténik, ezért a hallgatoknak meg kell tanulniuk 6nalléan tanulni.
Csak az a tanulé lehet sikeres a tavoktatasban, aki az Uj szerepben is képes megfelelni, ehhez
megfelel6en motivalt, folyamatosan tanul és a kétoldald kommunikacié minden lehet&ségét
kihaszndlja. Az oktatonak is uj szerepben kell jelen lennie, at kell magat is allitania: a tanulasi
folyamat kdzéppontjaban a tanuld all, a tandr pedig segiti, irdnyitja 6t. (A tavoktatds az angol
Isaac Pitman nevéhez fliz6dik, aki levelez6lapon tanitotta a gyorsirdst. Magyarorszdgon a
masodik vildghdboru el6tt csak a jogaszképzés miikodott tavolsagi keretek kozott, 6k voltak



az ugynevezett mezei jogaszok. Az 1950-es években viszont mar tobb fels6oktatasi
intézmény inditott esti és levelezs tagozatot.)

Az online oktatas is tulajdonképpen tavoktatds, de ebben a formdaban az egyidejliség, a
szinkronitds all a kozéppontban. A tanar és a hallgatok valds id6ben vannak egyiitt szoftver
és informatikai eszko6z (Pc, laptop, tablagép, okostelefon, stb.) segitségével. Az el6adasok
megtartasa mellett lehet8ség van hozzaszolasokra, kérdésekre, kvizekre, vetélkeddbkre,
projektfeladatok elvégzésére, kommentdarokra, filmek és videdk ,bevetitésére”, feladatok
megoldasara, csoportmunkara, stb. (Ezekrél késébb még lesz szd.) A virtudlis
osztalyteremben akar 50 vagy tobb hallgatd is jelen lehet képpel és hanggal, a hasznalt
szoftvertdl fliggdben.

Egyetemi, oktatasi korkép jarvany idején

Visszatérve a felsGoktatdsi intézményekhez: az Egyetemek Nemzetkozi Szovetségének friss,
109 orszagban végzett felmérése szerint a jarvany Kinan kivili kitérésekor a fels6oktatasi
intézmények 59 szazaléka azonnal leallt, a kampuszok szinte mindegyike besziintette
tevékenységét. Az egyetemek és f6iskolak kétharmada gyakorlatilag azonnal attért a tav- és
az online oktatasra és -tanitasra. (Nem kis kihivast jelentett az atallas altal megkovetelt
technika és informatika biztositasa, az Uj kompetencidk gyors kialakitasa, valamint a
pedagdgiai, oktatdsi mddszerek valtasa is.)

Eurdpaban a felmérésben résztvevs egyetemek 80 szdzaléka megtartotta az oktatasi év
végén szokasos vizsgakat, dontéen online formaban. (Természetesen voltak kivételek,
példaul a bioldgia vagy az informatikai gyakorlati vizsgakon személyesen kellett a
hallgatoknak megjelenniik, szigordan betartva a jarvanyugyi biztonsagi kovetelményeket.)
Afrikdban viszont az egyetemek és fGiskoldk 61 szazaléka halasztotta el, vagy torolte a
vizsgdkat. Fontos informacidja volt a felmérésnek, hogy a megkérdezett intézmények 80
szazaléka (!) szerint a szeptemberben kezd6d6 tanévben kevesebb lesz a hazai és a kulfoldi
hallgaté.

Nemzetkozi hallgatok, tandijak

A hallgatdi, kiilonosen a kllfoldi, az dgynevezett nemzetkozi létszam cs6kkenése tobb okra
vezethetd vissza. Sok orszagban még tombol a jarvany, kibontakozéban van a masodik
hullam, beutazasi korlatozasok vannak érvényben, a szlil6k jelent8s része még nem engedi el
gyermekét kilféldre. Sok millié csalad anyagi helyzete megrendiilt a jarvany idején (s ebbdl
a munkanélkiliségi és veszteség-godorbbl még jo ideig eltart a kildbalas, ha egyaltalan), nem
tudjak fizetni a gyermekek tandijat, ez j6 esetben egy-két tanév kihagyasat, a tanulas
sziineteltetését jelenti.

Ami a tandijakat illeti: nem csak a magan, hanem az allami fels6oktatasi intézményekben is
jelentdsen noévekedtek a tandijak, fiiggetleniil a jarvanytdl. Az Egyesiilt Allamokban az
elmult 40 évben a fels6oktatasi tandijak az inflacio kétszeresével, vagyis 260 szazalékkal
novekedtek. Ma négy év oktatasi tandija az amerikai elit-egyetemeken (Harvard, UCLA,
Princeton, MIT, stb.) megkozeliti a 400 ezer, az allami egyetemeken pedig a 100 ezer dollart.

A kevésbé neves, nem a sztar kategoriaba tartozé amerikai egyetemeken és féiskoldkon a
tandij joval kevesebb, évi mintegy tizezer dollar, de ez az 6sszeg is csaknem haromszorosa az
1972-esnek. Fontos megjegyezni, hogy az amerikai fels6oktatasban igen széles mind a hazai,
mind a nemzetkozi hallgatok szamara rendelkezésre allé 6sztondijak és alapitvanyok kore.



Ezzel egyitt az amerikai csaladok jelent6s tobbsége nem engedheti meg az egyetemi,
fGiskolai tanulast csemetéi szamara. (Erdemes megjegyezni, hogy az USA-ban tanulé
nemzetkozi hallgatdk 34 szadzaléka kinai, 18,4 szazaléka pedig indiai. Magyarorszagon is
jelent6s szamu kilfoldi diak tanul az egyetemeken és a f6iskolakon mind az alap-, mind pedig
a mesterképzésben.)

Csokkend bevételek az egyetemeken

A pandémia meglehetGsen nehéz anyagi helyzetet teremtett a vilag fels6oktatasi
intézményei szamara. Az elit-egyetemek kivételével szamottevéen csdkkent, csdkken és
varhatdan csokkenni fognak bevételeik. (Szakért6k véleménye szerint az elit egyetemek is
mar kdzéptadvon megérzik majd a fizet6képes kereslet csokkenését.) A bevételkiesés szamos
tényez6vel magyardzhatd, tobbek kozott:

e a hallgaték tobbsége az online oktatas miatt visszakérte a kifizetett tandij egy részét,
s azt vissza is kapta

e akampuszok nem-tandij jellegli bevételei a hallgatok ,eltlinése” miatt gyakorlatilag
nullara csokkentek (kollégiumi és parkolasi dij, egyes sportlétesitmények hasznalati
dijai, a kampuszokon lGizemel6 boltokban megsz(int a vasarlas, stb.)

e a home officeban dolgozo cégek szamara az egyetemi oktaték nem tartanak
tovabbképzéseket, tanfolyamokat, tréningeket, s ez jelentGs kiesést jelent azoknak a
felsGoktatasi intézményeknek, amelyek sok vallalattal allnak Gizleti kapcsolatban

A koronavirus jarvany miatt a michigani egyetemet 500 millié, a University of Arizona-t 250
millié, a Johns Hopkins egyetemet és a madisoni University of Wisconsint 100- 100 millié
dolldros veszteség érte. (Az amerikai szovetségi kormany nemrégiben 7-7 milliard dollaros
koltségvetési gyorssegélyben részesitette a mintegy 190 ottani egyetemet és a hallgatdkat.
Ez utébbiak a didkhitelek torlesztéséhez kaptak allami segitséget.) A vilag szinte minden
egyeteme és fGiskolaja bevételei visszaesésérdl, cash-flow problémakroél ad szamot ezekben
a hetekben. Varhatdan a veszteségek, a bevétel kiesések tovabb névekednek majd az 6sszel,
hiszen teljes a bizonytalansag mindenhol az Gj hallgatok szamat illetéen. A , nagyagyu”
egyetemek — Harvard, Yale, Columbia, stb. — szdmdra nem jelent kiilénésebb anyagi
megrazkédtatast a jarvany, hiszen a fizet6képes elit részérél nem csokken a kereslet a nagy
tekintélyl diplomak irant.

Az USA-ban a hagyomanyosan nagyobb presztizzsel jard, fizet6képesebb didkokat vonzé
egyetemek kiléndsebb fennakadds nélkil at tudtak allni a tdvoktatasra, mig a
hagyomanyosan alacsonyabb statuszu diakokat vonzé kdzosségi féiskolak (community
colleges) példaul kénytelenek a konyvtaraikat a tombold jarvany idején is nyitva tartani, mert
a hallgatéknak egyszerlen nincs lehet&ségik otthonrdl tanulni.

Egyetemek vallalat-szeri miikodésben

Mit tesznek ebben a veszteséget halmozd és bizonytalan kilatasu helyzetben a felsGoktatasi
intézmények? Hasonldan a vallalatokhoz, az egyetemeken és a féiskoldkon is
koltségcsokkentésre, szervezeti és koltségvetési zsugorodasra, atszervezésre, az oktatodi és
az adminisztracids létszam megnyirbalasara, fizetéscsokkentésre, tandijkedvezmények



nyujtasara, drnyalt arazasi stratégiak kialakitdsdara, 0j és agressziv hallgatoéi toborzasi
maddszerekre, stb. van sziikség. Ezeknek, a vallalatoknal gyakran alkalmazott
intézkedéseknek egy része mar bevezetésre is kerdlt. A vildg tobb szdz egyetemén a tanarok
egy részének szerz6dését a hallgatdi |étszam csokkenése miatt nem hosszabbitjak meg,
valamint befagyasztottak az Uj oktatdk felvételét. (Az Egyesiilt Allamokban az oktatdsi és a
pénziigyi szakért6k nem tartjak kizartnak, hogy az ottani egyetemek 20 szazaléka csédbe jut
és megszlinik, vagy kénytelen lesz fuzionalni mas egyetemekkel.)

Kilondsen rossz helyzetben vannak a hatdrozott idejd, legtébbszor fél évre sz616
szerzGdéssel foglalkoztatott oktatok, akiknek a szerz6dését egyik naprdl a masikra fel lehet
mondani. Felmérések szerint az Egyesiilt Kiralysagban és Németorszagban az egyetemi
oktatdk 70 szazalékanak ilyen rovid tavu szerz6dése van. Ennek megfelel6en a
szigetorszagban mar tébb szaz oktatdt bocsatottak el az allasabdl. Ez valdszinlileg oda vezet,
hogy 6k mas terileten keresnek allast, és ez a dragan képzett munkaerd 6rokre elvész a
tudomanyos teriiletek szamara.

Végs6 soron a vilagjarvany minden fels6oktatasi intézményt érint igy vagy ugy, hiszen a
magdanegyetemek vagyonukat altaldban értékpapirokban tartjak, amelyek értéke a valsag
hatdsara csokken, mig az allami fenntartasu egyetemek koltségvetése kedvelt célpontja a
kozponti megszoritd intézkedéseknek.

A koltségcsokkentési hullam egyik nagy reménysége az ingatlangazdalkodas megdjitasa. A
fels6oktatdsi intézményeknél ugyanis mind tobb a kihasznalatlan épllet, tanterem,
kollégium és mas, sajat tulajdonban Iévé ingatlan. Ezeket megprobaljak kiadni, eladni
vallalatoknak és intézményeknek. Gondot okoz viszont, hogy a cégek j6 része a jarvany
kitorése ota elényben részesiti az otthoni munkavégzést (home office), kdltségcsokkentési és
egyéb okok miatt.

Uj felsGoktatasi modellek és a komfortzéna

Mit tehetnek az egyetemek és a f6iskolak ebben a helyzetben az oktatas, az oktatasi
stratégia terliletén a mainal biztosabb jovéjik érdekében? A jarvany elmult néhany hénapja
bebizonyitotta, hogy a tav- és az online oktatas életképes, s6t, alapeleme a kozeljovo uj
fels6oktatasi modelljének. Természetesen a mddszerek, a technikak, a tananyagok, a
szamonkérés, stb. finomitasa, Ujragondolasa szlikséges, hiszen példaul az amerikai egyetemi
és f6iskolai hallgatok 75 szazalékanak véleménye szerint nem kaptak minéségi oktatast a
kényszer-online idején.

Ami az Uj oktatdsi formak technikai részét illeti, ezen a terileten nincsenek jelent6sebb
problémadk. A rendelkezésre all6 oktatasi szoftverek és platformok — tobbek koz6tt a Zoom,
az MS Teams, a Webex, a Coursera, a Moodle, a Skype, az Unipoll — jél vizsgaztak, alkalmasak
bizonyos fokig a személyes, tehat nem képernyés jelenlétd tanitas ,kivaltasara”. A digitalis
oktatasi struktura gyorsiitem( és vilagméret(i elterjedése technikai oldalrél sok nehézséggel
is jar, példaul szamos orszagban a hallgatok nem rendelkeznek megfelel6 hardver
eszkozokkel, és sokak (nem is megalapozatlan) véleménye szerint nem lehet egy
okostelefonnal elvégezni egy egyetemet. Szeretjiik, vagy nem, tudomasul kell venniink, hogy
a fels6oktatas a koronavirus jarvany utan nem lesz az, ami korabban volt: a digitalis
megoldasok egyik ,mellékhatasa”, hogy ki kell Iépni az eddig megszokott komfortzonabaol.


https://www.theguardian.com/education/2020/apr/02/hundreds-of-university-staff-made-redundant-due-to-coronavirus?CMP=share_btn_fb
https://www.researchgate.net/figure/Wissenschaftliches-Personal-und-universitaere-Stellenstruktur-in-der-Schweiz_fig1_322686697
https://www.ucu.org.uk/media/10336/Counting-the-costs-of-casualisation-in-higher-education-Jun-19/pdf/ucu_casualisation_in_HE_survey_report_Jun19.pdf

Oktatdi és hallgatéi panaszok

A jarvany miatti gyors kényszeratallas azt is jelentette, hogy az online oktatasban a tananyag
a régi maradt és ez az Uj oktatdsi formaban jelentds gondokat, nagy terhelést okozott mind
az oktatdk, mind a hallgatdok szamdara. Ami j6 a tanteremben, a személyes oktatasban, az
nehézkes, kevésbé hatékony, kevésbé interaktiv és kevésbé figyelemlekotd, stb. online. Az
oktatok vilagszerte panaszkodnak, hogy a roviditett online 6rak a hagyomanyos 6rakénal
kétszer-haromszor tobb el6késziiletet, felkésziilést igényelnek. Az 6rai feladatokat gyakran
beadandodk valtottak fel, amelyeket elkésziteni és javitani is id6igényes.

Raaddsul az oktatdk gyakran amellett, hogy megtartjak az érdkat az interneten keresztill,
segédanyagokat, esettanulmanyokat, szakcikkeket adnak fel a didkoknak — ezeket szintén a
megszokotthoz képest hosszabb idébe kerlil elkésziteni és feldolgozni. Sok egyetemen az
irasbeli szamonkérést felvaltja a szobeli vizsgaztatas, ami nagyobb évfolyamok esetén
szintén tobb idéraforditast igényel az oktatd részérdl. (Az otthonrdél torténd irasbeli vizsga
viszont visszaélésekkel, puskazdssal is jarhat.)

A hallgatok is jobban szeretik a személyes jelenlétet, noha az online oktatasi formaban nem
kell kozlekedniiik az oktatasi intézményhez, csak le kell Gilniiik a képerny6 elé. Oket is zavarja
a korlatozott interaktivitds, egymas és az oktatd szemébe nézésének hidnya, mas szoval az
elidegenedés. Egy chatprogramban sokkal nehezebb aktivitasra birni a hallgatékat, mint egy
teremben, igy gyakran el6fordult, hogy a tiz-hUsz-harminc, esetenként negyven fGs
csoportokbdl legfeljebb két-harom ember vesz részt aktivan az érai munkaban.

A tavoktatas néhany elénye

A hatranyok mellett milyen el6nydkkel jar a tav- és az online oktatas? A sok kozul itt csak
néhany keril emlitésre:

e tanuldsi lehetdséget nyujt azoknak, akik egyébként hagyomdnyos keretek kozott nem
tudnanak tanulni

e megszlinik a ,,tanév-beosztas” és az drarend kotottsége, sokkal nagyobb szerep jut a diak
sajat id6beosztasanak, igy a tanulds ritmusa igazodhat az egyéni tanuldsi képességekhez.

e azismeretkdzpontu oktatds helyett a kompetenciafejlesztésre kertl a hangsuly.

e nincs kozlekedési, szallas, stb. koltség, nincs ezekre id6raforditas.

e avaltozatos programkinalatbdl a hallgatd kivalaszthatja az adott pillanatban neki
legmegfelel6bbet

Mit hoz a jové a fels6oktatasban kiilféldon és idehaza?

Nem kétséges, hogy a koronavirus jarvany felgyorsitja az egyetemek, a fGiskolak és az
oktatas atalakitasat. Hosszabb tavon jelent&sen novekedni fognak a tandijak (részben az
elszenvedett anyagi veszteségek kompenzalasara), tobb lesz az online formaban is
elvégezhetd szak. Az online szakok 20-30 szazalékkal olcsdbbak lesznek a hagyomanyos
oktatas dijainal, rdadasul a hallgatdknak nem kell kollégiumi és egyéb , helyszini” dijakat
fizetnilik. Fontos kiemelni, hogy a jové fels6oktatasanak egyik jellemzgje lesz, hogy a
tudastranszfer hattérbe szorul a készségfejlesztés javara.



Az egyetemek és a fGiskolak varhatdan tobb oktatasi programot, program-csomagot kinalnak
mar idén Gsztdl: hagyomanyos, vagyis személyes jelenlétl oktatdst (természetesen a
jarvanyhelyzettdl fliggen), csak online kurzusokat, valamint Ggynevezett hibrid, kevert
programokat. Ez utébbi azt jelenti, hogy egy féléven beliil lesznek hagyomanyos és online
ordk is. Példaul egy 12 hetes szemeszterben 6-6 hagyomanyos és online oktatasi hét lesz.

A tananyagokban megjelennek az el6re felvett el6adasok (a University of South California
mar hétezer digitalisan rogzitett, barmikor , lehivhaté” el6adassal rendelkezik), a
csoportokra szabott esettanulmanyok, a narralt oktatoi és hallgatdéi prezentaciok, stb. A
valds idejli oktatas mellett mdd lesz Ugynevezett asszinkronos tanuldasra is, vagyis a hallgaté
adott keretek kozott maga allitja 6ssze tanuldsi ,menijét”. Varhatoan atalakul a félévek
felépitése, rugalmasabb lesz az oktatasi valaszték, Gj vizsgaztatasi mdédszerek terjednek el.

A vilag fels6oktatasi intézményeinek tobbsége — egy széleskor(i felmérés tanusaga szerint —
talan kényelembdl isszivesen tartand meg a hagyomanyos oktatdsi formakat, mddszereket.
De egyuttal az is vildgos szamukra, hogy a vilagban barmikor lehetnek Ujabb jarvanyok, vagy
mas, globalisan kellemetlen események, amelyekre az oktatasnak fel kell késziilnie,
zokkenémentesen at kell dllnia. Csak azok az egyetemek és f8iskolak szamithatnak -
ugyancsak hosszabb tdvon - tulélésre, amelyek gyorsan tudnak alkalmazkodni az (j
koriulményekhez és koltséggazdalkodasuk is rugalmas, hatékony.

Hol allnak ebben az atalakulasi, Ujragondolasi folyamatban a hazai felsGoktatasi
intézmények? Altalanossagban elmondhaté, hogy idehaza is gézerével megindult az Uj
kovetelményeknek megfelel6 aramvonalasitas mind az oktatds, mind pedig az egyetemi,
féiskolai gazdalkodas, pénziigyek teriletén. Akdrcsak barhol a vilagon, egyel6re itthon is
jelen van a bizonytalansagi tényez6 az Uj nemzetkozi hallgatdk |étszamat, valamint a
pandémia diktalta oktatasi formakat illet6en a szeptemberben indulé tanévre. Ez azonban
nem befolydsolja szdmottevéen a kim(ivelt emberfékre vonatkozo oktatasi ,, valtok”
atallitdsanak szlikségességét.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Covid-19 utan hét évvel

Vissza az irodaba?

Ki ne emlékezne arra, hogy a COVID-19 jarvany idején szerte a vildgon szazmillidk, idehaza
szazezrek dolgoztak otthonrdl, s a home office kifejezést sokan akkor ismerték meg. A
pandémia csillapulasaval, majd csaknem megsziinésével Uj vilag kdszontott be a
munkavégzési szokdsokban és az irodapiacon: csokkent az otthonrdél dolgozék szama,
ugyanakkor nagy gyorsasaggal terjedt el a hibrid, vagyis a vegyes munkavégzés. Hetente
néhany nap otthon, néhdany nap az irodaban. Napjainkban pedig — tavolrél sem 6nkéntesen —
megindult a ,,népvandorlds” az iroddak felé.

A pandémia idején az otthonrdl dolgozdknak a telefon mellett az internet, a Zoom, a Teams
és a tobbi platform jelentette a kapcsolatot a cégiikkel, az Ggyfeleikkel és az Gizleti vildg mas
szereplGivel. Magyarorszagon az otthonrdél dolgozék jelentds részét azok tették ki, akik
internetkapcsolaton alapuld tdvmunka vagy home office keretében végezték munkajukat.
Szamuk a jarvany megjelenésekor ugrasszerlien megn6tt: a 2020 februdrig még 100 ezer
koruli [étszdm mar marciusban tobb mint haromszorosara duzzadt, majd majusban érte el a
csucsat, amikor kozel 760 ezer f6t, a foglalkoztatottak 17 szazalékat érintette.

Tavmunka, home office, hibrid munkavégzés

Elsé pillantdsra nincsen kilonbség a tavmunka és az otthoni vagy hibrid munkavégzés kozott,
de jogi szempontbdl két fogalomrdél van szd. A tdvmunkavégzés a Munka Térvénykdnyvében
szabalyozott, ugynevezett atipikus foglalkoztatdsi forma. A munkavallalé a munkaltatd
telephelyétdl tavol — jellemz&en otthonrdl — dolgozik, akar teljes, akar részmunkaidében.
Ezzel szemben a home office és a pandémia csucspontja utan vilagszerte gyorsan elterjedt
hibrid munkarend nem jogi kategéria, hanem munkaszervezési megolddas, amelynek
keretében a dolgozé egyes napokon az irodaban, mdas napokon pedig otthon végzi a
munkajat.

A hibrid munkavégzés (2 nap otthon, 3 nap iroda, vagy 3 nap otthon, 2 nap iroda és egyéb
variaciok) madra a legtobb szellemi munkat végzé dolgozo esetében altalanossa valt. A
kutatasok szerint a dolgozdk tobbsége vegyesen, részben otthonrél, részben irodabdl végzi a

munkadjat. A vezetSk azonban sokszor nehezen tudjak atlatni, ki mikor van bent, és
ténylegesen mennyit haszndljak az irodai tereket.



A Teams kommunikacids rendszer viszonylag Uj funkcidja segithet az iroda kihasznaltsaganak
dolgoz6 a vallalat WiFi-halézatdra csatlakozik, és ennek alapjan frissiti az illet6 tartézkodasi
helyét. igy a rendszer pontosan megmutatja, ki van bent az irodaban, és ki dolgozik tavolrdl.
A vezetbk igy pontosabban tervezhetik a személyes megbeszéléseket is.

Dolgozéi alapelvaras a rugalmassag

A munka vilaga az elmult negyedszdzadban tobb valtozason ment keresztiil. Az igazan nagy
fordulatot természetesen a jarvanyhelyzet hozta el, aminek kdszonhet6en az otthoni
munkavégzés lehetésége mara meghatdrozd tényezévé valt a munkavallaldk szamara.
Miutdn a home office és a hibrid munkavégzés nyujtotta rugalmassdg munkavallaloi
alapelvarassa valt, a szervezeteknél ideje azt is Ujra gondolni, milyen funkcidt tolt be az
iroda. (Ez utdbbi kérdéskorrdl késébb még lesz sz6.)

Egyre t6bb jel mutat arra, hogy a kizdrélag otthoni munka jelent6sen visszaes6ben van, s
megindult a ,,menetelés” a hibrid munkavégzés felé, s6t a vezet6k nem kis része az 6tnapos
visszatérést az irodaba fogadtatta el a dolgozdkkal. Ez utébbira mind tébb a példa (Amazon,
Nike, UPS, Boeing, JP Morgan Chase, Walmart, Home Depot, idehaza a MOL, a MAV-Volan
csoport stb.), de egyel6re a hibrid ,tarol”.

Hibrid-korkép

Szamos tényez6, példaul a népslirlség, a lakdsok mérete és a kulturalis normak is
meghatdrozzak, hogy egy-egy orszagban visszatérnek-e a munkavallalék az iroddkba vagy
sem. Van, ahol 1,6 nap/hd, masutt 4 vagy 6 nap/ho a tdvmunka aranya. Hogyan alakult,
alakul a hibrid munkavégzés globalisan?

A New York Times cikke szerint a Stanford egyetem, az Ifo Institute és az Instituto
Tecnologico Autonomo de Mexico felmérése 34 orszagban 42 000 munkavallalét vizsgalt. A
kutatasbdl kideriilt, hogy a népslirlség, a Covid miatti lezardsok hosszlsaga és az adott
orszagban érvényesil6é munkavallaléi jogok is meghatdrozzak, hogyan alakult és alakul egyes
régiokban a hibrid munkavégzés.

Ezzel szemben példaul Dél-Koreaban minddssze atlagosan 1,6 napot tolthettek egy
honapban tdvmunkaval a munkavallalék, Nagy-Britanniaban pedig 6 napot. Japanban 2 nap
az atlag, Tajvanon 2,6, Argentinaban és Dél-Afrikaban 3,6 nap, Németorszagban atlagosan
négy nap egy hénapban. Tobb orszdgban szakszervezeti megallapodasok segitségével
alakultak ki a hibrid munka keretei.

Ausztralidban a tdvmunka havonta 5,2 nap, az Egyesiilt Allamokban pedig havi 5,6 nap az
atlag. (Erdemes megemliteni: a kutatasban egy cég ligyvezetdi azt nyilatkoztak, hogy bar 6k
nem tették kotelezévé a visszatérést az irodaba, a dolgozék mégis Ugy érzik, ha nem jarnak
be, kimaradnak valamibél, példaul csapatépitésbdl, innovaciébdl, folydsadi , hirekbél”, anyagi
elismerésbdl.)



A felmérés szerint az azsiai orszagokban 6sszességében a munkaltatok kevésbé tették
magukéva a home office és a tdvmunka gondolatat az eurdpai és az amerikai kontinens
munkaaddihoz képest. A kutatok ugy vélik, hogy a lakhatdsi koriilmények is szerepet
jatszanak a munkaba vald visszatérési szokasokban. Példaul az USA kilvarosi részein, ahol az
embereknek nagyobb otthona és akar otthoni iroddja van, a munkavallalék lassabban
mennek vissza az irodakba. A s(r(in lakott varosokban, kiiléndsen Azsidban, altaldban
magasabb az iroddba vald visszatérési arany, gyakran azért, mert az alkalmazottak nehezen
tudnak hatékonyak lenni a sok csaladtaggal megosztott kis lakasokban.

A hibrid nem juttatds, hanem életforma

A munkavallaldk tobbsége nagyon szereti a home office-t, de a véllalatok inkabb csak
megtlrik azt. A home office népszerlsége tehat évek 6ta toretlen a dolgozdk kérében, de a
szervezetek egyre kevésbé lelkesek miatta. Mind tobb vallalat szigorit, csékkenti az otthoni
munkavégzés lehet&ségét, mikdzben a hibrid modell népszerlsége névekszik.

Az otthoni munkavégzés és a rugalmas munkarendek felfelé ivel6 trendje viszont egyes
kutatdsok szerint megtorpanni latszik. Globalisan egyre tobb munkaltato allna vissza az
irodai létre, a dolgozdk azonban nagyon is szeretik a mostani hibrid és tdvmunka
lehet6ségeket.

Az, hogy egy vallalat milyen mértékben tudja bevezetni a hibrid modellt, szdmos tényez6tdl
flgg: példaul a véllalati politika, a szervezeti struktura, a sziikséges kommunikacio a csapatok
kozott, az alkalmazottak altal elvégzett feladatok tipusa, szakmai karrierjik szakasza,
valamint a munkavallalé személyes elkotelezettsége és lojalitasa stb. — ezek mind
befolyasold szempontok.

Az egyik hazai ingatlan-menedzsment cég ligyvezetd igazgatdja szerint ,,a hibrid
munkavégzés nem mulé trend, hanem a munkakultura Uj valésaga — de messze vagyunk még
attdl, hogy végleg kialakuljon az egyensuly. A munkaltatdk egyre inkabb szeretnék visszahivni
a kollégakat az irodaba, részben a hatékonysag, részben a csapatkohézié erGsitése miatt. A
munkavallaldk viszont nem szivesen adnak fel azt a rugalmassagot, amit az elmult években
kivivtak maguknak”.

A hibrid munkavégzés és a home office a munkavallalék szdmara nem juttatas, hanem
életforma, életvitel. Munkaltatoi oldalrdl nézve pedig a munka-maganélet egyensuly
megteremtésének eszkoze. A véllalatok jél tudjak, hogy nagyon kell a munkaltatoéi
markaépitéshez ez az egyensuly.

Egy KPMG-felmérésben megkérdezett amerikai vezérigazgatdk 79 szazaléka arra szamit,
hogy a kovetkez6 harom évben a munkakoérnyezet az irodaba valé teljes visszatérés iranyaba
fog elmozdulni, 17 szdzalékuk hibrid megkozelitést var, 4 szazalékuk pedig teljesen
tavmunka-kulturara szamit.



A visszatérés el6nyei

Milyen tényezd6k késztetik a vallalatokat, hogy visszatérjenek az irodakba? A szdmos elény
kozul érdemes kiemelni:

e acéghez vald tartozds érzésének fenntartdsa

e amunka és a maganélet egyensuly biztositasa

e segitségnyujtas az Uj alkalmazottak felvételében

o konnyebb csapatvezetés a nem szétszért miikodési rendszerben

e hatékonyabb kommunikacié a csapatok kozott és lehetdség spontan, azonnali
megbeszélésekre

e avallalaton beliili zavartalan informaciéaramlds biztositasa

e acsapatokon belili kotelékek kiépitése

Milyen elénydkkel jar az alkalmazottak szamara, ha bejarnak az irodaba? Néhany elény:
o fejl6désiik tdmogatasa szakmai palyafutasuk korai szakaszaban
e napirendjik rendszeresebbé valasa
e amunka-maganélet egyensuly biztositasa
o részvételi lehetéség az innovacidban
o lehet6ség a haldozatépitésre és a spontdn elinditott projektekben valé részvételre
Ellentmondasok, nehézségek

Latnivald, hogy a széleskorl felmérések egymassal 6sszehasonlitva is sok ellentmondast
tartalmaznak. Az International Workplace Group (IWG) tanulmanya egy felmérés alapjan
ramutat arra, hogy a munkavallaldk kovetkez6 generacidja egyértelmlien megfogalmazta
véleményét: a munkavégzés helyének és mddjanak rugalmassdga nem vélasztas kérdése,
hanem alapvetd sziikséglet. A mai fiatalok ugy néttek fel, hogy sziileik rengeteg id6t és pénzt
forditottak hosszadalmas napi ingdzasra — am a digitalis technolégia mara ezt teljesen
feleslegessé tette.

Egy nemrégiben publikdlt amerikai kutatds szerint a home office-ban dolgozdk 25
szazalékanak romlanak a szocialis készségei az otthoni munkavégzés soran. Ezek kdzé
tartozik példdul a beszélgetések kezdeményezésének képessége vagy a szemkontaktus
fenntartasa. Az otthon dolgozé megkérdezettek egyotdde vallotta be: mentdlis egészsége
romlott, mig kétharmaduk a tdrsas kapcsolatokat hidnyolta.

A felmérést szervez6 amerikai portdl, a Resume Builder karriertanacsaddja szerint leginkabb
azokat érinti a tdvmunka nehézsége, akik irodai kornyezetben kezdték a palyafutdsukat. Egy
kétmillid munkavallalé korében végzett kutatas alapjan a teljes munkaid6ben dolgozd
tavmunkasok 35 szadzalékkal nagyobb valdszinlséggel hagytak ott az allasukat, és 31
szazalékkal kisebb eséllyel kaptak el6léptetést 2023-ban, mint az irodaban dolgozo kollégaik.


https://nypost.com/2024/12/28/business/25-of-remote-workers-social-skills-have-declined-while-working-from-home-survey/

Atalakuléban az irodék szerepe

A home office és a hibrid munkavégzés nem hagyta érintetlentil az irodapiacot és magukat az
iroddkat sem. A Covid jarvany 6ta az iroda szerepe megvaltozott a cégek életében. A
munkahelyvalasztds legfontosabb kritériumai kdzott szerepel az iroda lokdcidja, a kdrnyék
szolgéltatasai, valamint az iroda nyujtotta élmények. Ez utdbbiak az elmult években egyre
inkabb felértékel6dtek a dolgozdék korében. Emellett egyre tobb cég latja be, hogy nincs
szlikség akkora irodara, amely az egész munkahelyi létszamot kiszolgalja, helyette a hibrid
munkarendhez igazodva rugalmas, valés hasznalaton alapulé térkihaszndlasban
gondolkodnak.

Szakért6k véleménye szerint a jov6ben az iroda szerepe is atalakulhat: nem feltétlendil
allandé munkakoérnyezetet jelent majd, hanem kdzosségi és egytttmikodési pont lesz.
Ugyanakkor vissza fog ,,épllni” az irodai kultura, aminek tobb elénye is van: stratégiai
megbeszélések, kreativ munka, 6tletroham, csapatépités, a kozosséghez tartozas élménye
stb.

A jov6 irodainak legfébb értékét tehat mar nem a befogaddképesség vagy a technikai
felszereltség adja, hanem az, hogy mennyire sokoldalian tudjak kiszolgalni az adott vallalat
igényeit. Kisebb, okosan kialakitott terekre van sziikség, olyan kiegészit6 szolgaltatasokkal,
amelyek a munkavégzés minden terliletét tdmogatjak. Példdul ma mar elvaras az is, hogy
olyan konferenciaterem legyen az irodahazban, amely be van kamerazva és ahova online
kapcsolattal akar tobb szazan is becsatlakozhatnak egy-egy hibrid konferencidra. Persze az
sem mellékes szempont, hogy az irodaméretek optimalizdlasa a I[étszammal és a
munkavégzési formakkal fontos koltségcsokkend tényezs lehet. Sok vallalatnal a vezetés ugy
gondolja, hogy a jovében kisebb, rugalmasabb szervezetekkel kivdnnak mikodni, mikézben
jelent6s 6sszegeket csoportositanak at technoldgiai, technikai beruhazasokra.

Az iranyitott hibrid munkavégzésé a jov6?

Munkaligyi szakemberek és a cégvezetGk tobbségének véleménye szerint a munka jovGje az
irdnyitott hibrid munkavégzés. Ez nem azt jelenti, hogy mindenki azt csindl, amit szeretne,
hanem arrél szél, hogy a cég és a dolgozdok kézosen alakitjak ki azokat a kereteket, amelyek
biztositjak a megfelel6 mikodést és az egyéni igények tiszteletben tartdsat is. llyen keret
lehet az, ha a hét fix napjain elvards az irodai jelenlét, mig a tobbi naprdl maga a
munkavallalé donthet (vagyis dolgozhat otthonrdl, vagy az irodabdl is).

Természetesen a hibrid munkavégzés sem , csodafegyver”, viszont megfelel6 alkalmazas
mellett id6vel versenyel6nyho6z segitheti a szervezetet. A vilagjarvany utan hét évvel a hibrid
rendszer tehat nem a teljes home office finomitott valtozata, sokkal inkabb egy olyan
szervezés, amely a rugalmassagot tartja kiemelten fontosnak, de ek6zben nem vesziti szem
elél a hatékonysagot sem.



Fontos ezen kivil, hogy minden esetben személyre szabott szabdlyokat allitsunk fel. Vannak
munkakorok, ahol nagyszer(en kivitelezhet6 a hibrid rendszer, mig mas esetekben
semmiképp nem adottak ehhez a feltételek. Elengedhetetlen emiatt, hogy minden egyes
munkakor és munkavallalé esetében egyéni rendszer keriljon kialakitasra.

Mi a helyzet idehaza?

S végiil egy rovid hazai korkép. A Gazdasag Kutatd Intézet (GKI) 2025 szeptemberében
készitett reprezentativ felmérése szerint a munkavallaldk 29 szadzalékanak van lehetGsége
otthonrdél is dolgozni. (A lehet6ség nem azonos a ténylegesen otthon dolgozdék szamaval.) A
kozeljové meghatarozo trendje lehet Magyarorszagon is a fokozatos visszatérés az irodaba,
de az otthoni munkavégzés szerepe nem t(inik el.

A KSH adatai szerint a 4,6 millié munkavallalébdl ma 350 ezer ember engedheti meg
magdanak, hogy ne induljon el a munkdba nap mint nap. A Kbzponti Statisztikai Hivatal
minden munkavallaléra kiterjedd felmérése szerint ez az 6sszes magyarorszagi dolgozo 7
szazalékat jelenti.

A Profession.hu kutatasa pedig arra mutat ra, hogy a magyar munkavallalék, ha
vdlaszthatndnak, akkor 46 szdzalékuk dolgozna teljes vallalatot érint6 hibrid munkarendben.
Huszonot szazalék tdmogatna a jelenléti munkat, 14 szazalék a kizardlagos tavmunkat
részesitené el6nyben, 15 szazalék pedig meghagynd, mindenki maga dontse el, hogy csak
jelenléti, vagy csak tavoli rendben dolgozik.

Ugyanebbdl az orszagos kutatdsbdl az is kideril, hogy a magyar munkavallalok 39 szazaléka
véli ugy, hogy kevésbé hatékonyan végzi a munkajat otthoni vagy tavoli munkavégzéssel.
Huszonharom szazalék mondta azt, hogy hatékonyabbak home office-ban, mig 38 szazalék
szerint ugyanolyan hatékonyan végzik/végeznék munkajat otthonrdl, mint a munkahelytkon.

Mindent 6sszevetve: ma Ugy tlinik, hogy idehaza és a nagyvildgban a jové els6sorban a
hibrid, rugalmas munkavégzésé, amely alkalmazkodik a kiilénb6z6 élethelyzetekhez és a
piaci viszonyokhoz. Most és a beldthatd jovében ebben a formaban torténik a visszatérés a
megvaltozott funkcidju irodakba.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Sztarszerepben a coworking

Uzlet egy fedél alatt

A foglalkoztatasi, a munkahelyi és a munkahelyekkel, valamint magdaval a munkaval
kapcsolatos viszonyok és igények gyors valtozasa nem hagyta érintetlenil a munkavégzési
koriilményeket és lehetdségeket sem. Uj fogalom és gyakorlat jelent meg az lizleti életben az
ezredforduld tajan, a kozosségi munkavégzés (coworking) és az ehhez a tevékenységhez
kapcsolddo kozosségi irodak, munkaterek. A koronavirus jarvany kitéréséig a kozosségi
irodak jelentették az ugynevezett kereskedelmi ingatlanpiac legdinamikusabban fejl6dé
agazatat.

A home office versenytarsa

A vildggazdasagi, a vallalati és az uizleti élet globalizdlédasa, de mindenekel6tt a tavkozlési
és az informatikai forradalom tette és teszi lehet6vé, hogy egy laptoppal, okostelefonnal és
természetesen internettel barhonnan, barmikor dolgozhassunk, tGizletet kdthessiink,
részesei lehessiink egy projektnek vagy éppen telekonferencian vehessiink részt. A COVID-19
el6térbe helyezte az otthoni munkavégzést (home office), s a jarvany utan varhatéan majd
sok munkaadd és munkavallalo él tovabbra is ezzel a lehet8séggel. Ennek a munkavégzési
formdanak a nagy versenytdarsa a coworking és az ehhez kapcsolddé kozosségi munkatér-
piac, amelyek hatalmas sebességgel terjednek az egész vilagon. (Tavaly a kozosségi
munkaterek részesedése a nemzetkozi irodapiacon 5 szazalék volt, az el6rejelzések szerint ez
az arany 2030-ra eléri majd a 30 szazalékot.)

Hasonlé gyorsasaggal novekszik az dnfoglalkoztatdk, a szabaduszdk, az egyszemélyes
vallalkozasok szama is mind a hat kontinensen. Az Egyesiilt Allamokban péld4ul 2017-ben a
szabaduszék szama 57 millié volt, vagyis a munkavallalok mintegy 30 szazaléka tartozott
ebbe a kategdridba. A 20-as évek végére a teljes- és részmunkaidében dolgozdk aranya
meghaladja majd az 50 szdzalékot — jésoljak az amerikai munkaerGpiaci szakemberek.
Hasonlé iranyzatra szamitanak a tobbi fejlett orszagban is a szakérték.

Mi is a coworking?

De egy id6 utan nem mindenki szeret otthonrdl, kavézébol dolgozni, nélkiilézni a
kozosséget. Ez az egyik legfontosabb oka a coworking és a kozdsségi irodak rohamos
béviilésének. A coworking (magyar szohasznalattal koz6sségi munkavégzés, k6zosségi
munkatér, k6zosségi iroda) egy olyan munkahely, ahol tobben egyazon térben, egymastol
fliggetleniil dolgozhatnak, munka kézben ismerkedhetnek, tapasztalatot cserélhetnek. A
kozosségi irodak azoknak is megoldast jelenthetnek, akik munkajuk sordn sokat utaznak,
vagy nincs elegendé jovedelmiik sajat iroda bérlésére.

A coworking k6z6sségi munkaterekben torténik, amelyek atmenetet képeznek egy
bérelhetd iroda, egy klub és egy kavéhaz k6zott. A kdzosségi irodak elsésorban azokat a
szabaduszékat, egyéni vallalkozdkat, tdvmunkdsokat, kezd§ startup cégeket célozzak meg,



https://hu.wikipedia.org/wiki/T%C3%A1vmunka

akiknek az otthoni munkavégzés tul ingerszegény, a kavéhazak, a klubok pedig a zaj és mas
zavaroé tényez6k miatt kényelmetlenek.

A kdzosségi munkahelyen dolgozdk rendszerint felajanljak a segitségliket egymasnak, és
sokszor el6fordul, hogy 6sszefognak és elvallalnak egy kdzos projektet. Jellemzd, hogy tdbb
munkateriletrdl, sokféle ember talalkozik ezeken a helyeken, igy szélesebb a fejl6dési
lehet6ség is. Az egyik hazai kozosségi munkatér-céghaldzat tarsalapitdja szerint ,mar-
ketinges, web- és szoftverfejleszts, formatervez6, Ujsagird, tudds, forditd, konyveld, tigyvéd,
rendezvényszervez6, mlvészetimagazin-szerkeszt6 egyardnt megtalalhaté nalunk a
coworkerek kozott”.

Sziiletési ideje: 1999

MielStt attekintenénk a kozosségi munkahelyek szolgdltatasait, igénybevételiik lehetGségeit,
elényeit stb. érdemes réviden megismerkedni a ,,m(ifaj” torténelmével és piacaval. A
coworking otlete 1999-ben sziiletett, s az amerikai Bernie DeKoven nevéhez flizédik.
DeKoven meghatarozasa szerint a coworking annyit jelent, hogy egyitt dolgozni
egyenldként. Olyan szabaduszok, véllalkozok dolgoznak egyiitt, akik — ha ugy gondoljak -
hajlanddak megosztani otleteiket, tuddsukat két- vagy tobb oldald megbeszélések
keretében, kihasznalva a digitalis vilag nyujtotta el6nyoket.

Az elsé ,,irodat” 2005-ben hozta létre San Franciscoban az a Brad Neuber, aki napjainkban a
Google egyik sztarprogramozdja. A ,,Kalapgyar” (Hat Factory) névre hallgatd, padlastérben
kialakitott coworking teret napkdzben barki haszndlhatta. Azéta a vildag szamos pontjan
egymas utan nyilnak meg a kdzosségi munka 6romeit hirdets irodak.

Neuber azt az elképzelését valtotta valdra, hogy az egyéni munkavégzések szabadsaganak
0sszekapcsoldsa egy irodatér kozosségében sok Uj otlethez, egylttm(ikodéshez,
innovacidhoz, tapasztalatcseréhez, kreativitashoz, lizleti kapcsolatok stb. kialakitasahoz
vezet. San Francisco utan New Yorkban, majd Berlinben és Londonban nyiltak meg az elsé
kozOsségi munkaterek, s napjainkra igencsak felporgott ez az agazat.

A gyors fejl6dés szamai

2017-ben mar tobb mint 14 ezer k6zosségi munkahelyi élményt kindlé hely mikodott
vilagszerte, 2022-ig pedig évi haromezer Uj iroda megnyitasaval szamol a Global Coworking
Unconference Conference kutatdsa. (Furcsan hangzik, de igy hivjak a szervezetet, jelezvén,
hogy valami egészen (j dologrél van sz4.) Kordbbi elérejelzések szerint 6t év alatt a 30 ezret
is meghaladhatja a k6z6sségi munkaterek szama, a szolgaltatast igénybe vevék kore pedig
haromszorosara, a 2015 évi 1,7 milliérdl 5,1 milliéra n6het. A legujabb el6rejelzések mar
arrol szélnak, hogy 2024-ben a k6zosségi irodak szama mar eléri majd a 40 ezret.

A coworking az irodak megnyitasat kovetSen féleg a startupok korében valt igazan
népszerlvé: fiatal, kezdd vallalkozék ahelyett, hogy sajat irodat béreltek volna, kevésbé
koltséges mdédon csupan ,,irdasztalt béreltek” egy-egy kozosségi irodaban. (A mai napig is az
a jellemz6, hogy a coworking irodakat f6leg startupok és kisvallalkozdk hasznaljak hosszabb-
rovidebb ideig.)


https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Brad_Neuber&action=edit&redlink=1

A valtozatossag gyonyorkodtet

Az elmult 10 évben sorra alakultak meg azok a coworking cégek, amelyek irodaikkal,
szolgaltatasaikkal — haldzatot alkotva — egyre tobb orszagban vannak jelen. Példaként
érdemes megemliteni a német Betahaus-t, az Edelstall-t, az amerikai Regus-t és a WeWork-
0t, a francia La Cantine-t, az osztrak Schraubenfabrik-ot, valamint az indiai Incuspaze-t. (A
hazai coworking piacrdl és szolgaltatasokrdl a kés6bbiekben még lesz sz4.)

A coworking irodak megjelenése sokat elarul a munkahelyi viszonyok és az igények
valtozasardl. New Yorkban példaul taldlhaté egy kozdsségi munkatér, amelyet csak néknek
tartanak fent, ezzel is segitve az anyasag és a karrier 6sszehangoldsat. Kélnben és Lipcsében
a napkozi otthonbal nyilik a kozosségi munkatér, igy az anydk szabadon dolgozhatnak, de at
is mehetnek a gyerekeikhez.

A Paragraph New Yorkban, olyan exkluziv hely, amelyet kifejezetten az iréknak tartanak
fent. A helyiség konyvtarral is rendelkezik. Sok kiadd ingyen hasznalhatja ezeket az iroddakat,
ahol felfedezhetnek kezd8 koltéket és irdkat és egyuttal lzleti ajanlatokat tehetnek nekik. A
nemzetkozi haldzattal rendelkezé Club iroda kiilonleges szolgaltatast nyujt az Ggyfeleinek:
egy kicsit magasabb havidijért cserébe a vilag mas pontjain talalhato irodait is hasznalhatjak.
A The Center Frankfurtban fenntart egy allanddan béviilé konyvtarat és magazin vélasztékot,
konferencia kézpontot, konyhat és egy 230 négyzetméteres szabadidé teret, amely tokéletes
egyensulyt jelent a kavézék és a munkaszobak kozott. A berlini The Hub pedig csak azoknak a
startup vallalkozasoknak ad helyet, amelyeknek a munkaja 6sszeegyeztethetd a
fenntarthato fejl6déssel.

Az Y és a Z generacid igényei

A coworking jellegli munkavégzés és kozosségi tér kialakuldsaban nagy szerepe volt és van az
Y és az ezredfordulds Z generdcidnak. Az Y generdcio fiataljai, bekerilve a vallalati
kornyezetbe, nehezen viselik el a kotott munkaidoét, a szigord szervezeti felépitési
gyakorlatot, a napi rutinnal jaré egyhangusagot. Ok els6sorban olyan munkat keresnek,
amely élvezetes és rugalmas is egyben. A beosztas, a pénz és a nyugdij ennek a
generacidnak mar kevés motivaciot jelent, szamukra inkabb az izgalmas kihivasok, a
k6zosségépités és a szabadidd adjak a hivoszavakat. (Az amerikai CBRE ingatlancég 2017-es
eurdpai kutatasa szerint az Y-generdcié tagjai kozil 60 szazalék fontosabbnak tartja a
munkakornyezet mindségét mas juttatasoknal. A fiatalok részérél alapvetd elvards a
munkahely kdzponti fekvése és j6 megkozelithetGsége tomegkozlekedéssel és kerékparral,
valamint a kreativ, az 6szténz6 és rugalmas munka koérnyezet.)

Cégek is kopogtatnak

A szabaduszok, az ,egyéni harcosok” mellett a cégek is mind inkdbb felismerik a kozosségi
munkahelyekben rejl6 lehet&ségeket. Amikor a vallalat székhelyén nem tudnak megfelel6
kozeget biztositani a projektcsoportoknak, gyakran helyezik ki 6ket ezekbe az irodakba. Itt a
vallalatok 6sszekothetik sajat munkatarsaikat a szabaduszékkal, és mindenki szamara
dinamikusabb munkafolyamatok johetnek Iétre. Emellett a k6zosségi munkatér inspirald


http://www.paragraphny.com/

légkore kedvez a kreativ feladatmegoldasnak is. Egyes vallalatok részlegei gyakran
haszndljak a kozosségi irodatereket kutatasra, fejlesztésre és specidlis projektek
megvaldsitasara. A berlini Betahaus-ban példaul a Daimler munkatarsai dolgoznak az
automegosztd, car2go projekten.

Hol és mit kindl a coworking?

K6z0sségi munkaterek lehetnek erre a célra épiilt irodahazakban, 6sszenyitott lakasokban,
meglévé irodahdzak egy-két emeletén, Uressé lett gyarcsarnokokban és minden olyan
helyen, amely alkalmas, kellemes egyéni és k6zosségi munkavégzésre. A kialakitott
munkadllomasokat, targyaldkat ki lehet bérelni akar fél napra, egy napra, hetekre,
hénapokra. A belvarosi kozosségi irodakba be lehet térni akar par érara is egy-egy
targyaldsra valo felkészilésre, vagy egy lGizleti megbeszélésre. (A gyakran utazéknak sem kell
nélkuloznitk a kozosségi irodakat, hiszen mind tobb coworking-cég létesit jol felszerelt
kozosségi munkateret 5-20 {6 részére repiil6tereken, benzinkutakon és vasuti varékban is.)

A coworking munkaterek szolgaltatasai ,.alapjaraton”:

e kényelmes munkaallomas

e korlatlan Wi-Fi

e masolasi, szkennelési, nyomtatasi lehet6ség
e nyitvatartas a hét minden napjan

e Dbérelhet6 targyalok

e konyha

A j6 infrastrukturaval rendelkez6 kozosségi iroda széles savu internetelérhetdséget,
szkennert, nyomtatét, faxot, flip-chart tablakat, projektort, irodaszereket stb. biztosit
bérl6i szamara. Etelt altaldban nem arusitanak, de vannak olyan irodak, amelyek kiilén
étkezbvel rendelkeznek, hogy aki hoz magaval ennivalét, az ott elfogyaszthassa.

Az irodai tevékenységet kiegészitve szdmos egyéb szolgaltatast is kindlnak a k6zosségi
munkahelyek. Sok helyen a bérleti dijba beépitik a kavé, tea fogyasztasanak koltségeit.
Vannak olyan irodak is, ahol a targyald- és el6adétermek mellett zuhany, gyermek- és
allatmeg6rzé is van. Ujabban szamos kdzosségi munkahely inkubacios funkciét is ellat,
segitve a kezdd vallalkozdkat és az induld véllalkozasokat. A k6zosségi munkaterek
népszerliségében az is fontos szerepet jatszik, hogy ott sok lehetdség adddik lizleti partneri
kapcsolatok kialakitasara. A kiilonbo6z6 szakterileteken dolgozék (akik a kozos fedél alatt
taldlkoznak el6szor) tanacsokat, otleteket adnak egymasnak, sok esetben egymassal is
kotnek lzleteket vagy éppen projektcsapatot hoznak létre.

El6nyok; miért érzem jol magam?

Egy felmérésbdl, amit a deskmag.com weboldaldn végeztek 24 orszagban 650 valaszadéval
kiderilt, hogy a coworking irodakban dolgozdk 70 szazaléka szereti a kozosségi munkahelyet,
85 szazaléka motivaltnak érzi magat, 88 szazaléka hatékonyabban épit kapcsolatot és a
valaszadok fele részt vesz k6zos projektekben is. A valaszolék kétharmada gondolja ugy,
hogy jobban szervezi a munkajat, konnyebben tud otthon pihenni, és 40 szazalék szerint a
kozbsségi munkahely hozzajarult az anyagi helyzetiik javulasahoz.



Ujabban a munkaszervezék és a -pszicholégusok egyik legkedveltebb ,terepe” a kdzdsségi
iroda. Kutatasaik a hangulati tényezdk, a ,,miért érzem itt jol magam?” mellett arra is
Osszpontositanak, milyen el6nyékkel jar a coworking. Ez utdbbiakbdl érdemes megemliteni
néhanyat:

e joval olcsébb, mint a hagyomanyos irodak bérlése

e konny( irodat taldlni

e kozponti elhelyezkedés (lokacio)

e mindent egy helyen

e startup ,fészek”

e amunkaterek rugalmasan alkalmazkodnak a bérbe vevé igényeihez (személyre
szabott szolgaltatasok)

e széles kapcsolatteremtési (networking) és tudasmegosztdsi lehetdségek

o |aza légkor

e alkalmi kozosség, érdekes emberek

Idehaza is hédit a coworking

Magyarorszagon ma mar tébb tucat k6z6sségi munkatér (i-Office, Startup Office, Regus
stb.) vehet6 igénybe Budapesten, Miskolcon, Szegeden, Gy6rben, Pécsen, Székesfehérvaron.
Ezekben a varosokban tobb szolgaltato is varja a szabaduszdkat, a startupereket és a
tobbieket. Az els6 kozosségi iroda, a Loffice 2009-ben nyilt meg Budapesten. A Forbes
magazin altal rangsorolt nemzetkézi coworking irodak soraban az el6kel6 6tédik helyet a
magyar Kaptar foglalja el. Erdemes megjegyezni, hogy a mar kiilfldén is terjeszkedd hazai
coworking cégek a pandémia el6tt 85-90 szazalékos kihasznaltsaggal miikodtek.

Az Impact Hub nemzetkozi coworking hdldzat tarsalapitéjanak véleménye szerint a hazai
kozosségi munkaterek eurdpai dsszehasonlitasban meglehetdsen kicsinek szamitanak a
jellemz6en 100-200 négyzetméternyi szolgaltatoterikkel. Téllink nyugatabbra ugyanis
ennél jéval nagyobb, 900 négyzetméter korili az atlag. A coworking terek nalunk alapvetéen
nem a lakasirodakat valtottak ki, hanem azoknak a kreativ embereknek nyujtanak
alternativat, akik kordbban csak az otthoni elszigetel6dés vagy a kavézok kindlta sz(ikds
lehet8ségek kozul valaszthattak.

A szolgaltatasok kore a célkozonséghez hasonldan igen széles és rugalmas. A havi egydras
bérléstll az egész éves fix szerz6désekig terjed a vdlaszthaté idGkeret, az arak pedig a
hasznalat gyakorisagaval valtoznak. A napijegyek vidéken 1,5 — 4 ezer, a févarosban 3—6 ezer
forint kozott mozognak. Az egész hdnapra sz616 bérletek a nagyobb vidéki varosokban 15—
40, Budapesten 35—-80 ezer forintba keriilnek, igaz, ebben mar szamos egyéb szolgaltatds ara
is benne foglaltatik. Ujdonsag, hogy a coworking cégek bérlgik szdmdra tanfolyamokat,
tréningeket, lzleti taldlkozdkat és szamos mas eseményt is szerveznek.

Mit hoz a jovG6?

III

Joggal meril fel a kérdés: mi lesz a kozosségi munkatér ,iparaggal” a koronavirus jarvany
utdn? Ezt az ingatlan dgazatot sem hagyja érintetleniil valdszintleg a jarvany. Nem is olyan
régen még sokan azt gondoltak, ez a j6vG6, s ez a feltevés ma sem kizart. Az eddigi piaci



sikerek megtartdsa és novelése érdekében azonban minden bizonnyal valamelyest
maddositani kell a koncepcion: a szabaduszok mellett jelentds figyelmet érdemes forditani a
vallalatokra is, hiszen a cégek mar a pandémia el6tt is szivesebben béreltek viszonylag nagy
és elkiilonitett részeket a kozosségi irodakban is.

Végil pedig hat fontos szempont a kozosségi munkatér kivalasztasahoz: az iroda fekvése a
varosban, a szolgdltatdsok ara dsszevetve az anyagi lehet6ségeinkkel, a munkakodrnyezet
mindsége, milyen kozdsségre van szikségink, a bérlési id6tav meghatdrozasa, valamint a
plusz szolgdltatasok és ,kellemességek” kinalata.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Egyikiink sem tud annyit, mint mindannyian

Kell egy csapat!

Még az otthonrdl végzett munka (home office) sem tudott jelentGs sebet okozni a csak 80-90
éves multra visszatekint6, ma mar természetes , szervezett vallalati tevékenységen, a
csapatmunkan. Egy amerikai vezetési tanacsadd, Patrick Lencioni a csapatmunkardl szélé
kényvében ezt irta: ,nem a pénz, nem a stratégia, nem a technoldgia a titok nyitja. Tovabbra
is a csapatmunka a versenyhelyzetek legmeghatdrozébb tényezéje”. Kiilonosen igaz ez
szdzadunkban, amikor az Y generacio jelentGs része a szabaduszast, az egyéni munkat
részesiti elényben.

A Microsoft nemrégiben kutatast inditott, hogy megtudja, mennyire érzik magukat dolgozéi
boldognak. Meglepd eredmény sziiletett a csoportos munka és a jé érzések kapcsolatat
illetéen. Mi is az a csapatmunka, amit idehaza is igen sokszor teamwork-nek hivunk? A
csapatmunka fogalmat tobbek kozott Ugy is meghatarozzak, mint az egymast kiegészit6
készségekkel rendelkezd olyan emberek tevékenységét, akik k6zos cél és kozos megkozelités
mellett kotelezték el magukat, amelyért egymast tartjak - jo értelemben - felel6snek. Egy
masik meghatdrozas szerint a csapatmunkat alapvetéen olyan emberek csoportja vigzi,
akik k6zos felel6sséget vallalnak. Mas szdéval, a csapatmunka az egység érzése. Ez egy
olyan lelkesedés, amelyet emberek egy csoportja oszt meg egymassal kozos érdekeik és
felel6sségeik miatt. S végil a talan legegyszer(ibb definicid: a csapatmunka két vagy
tébb ember egyltt-dolgozasa.

Csapatmunka jellemzdék

A kulcsszd: egyiitt. Mindenekel6tt azonban kétféle csapatmunkat kilonbéztetliink meg. Az
egyiken az altalanossagban vett, mindennapokra jellemzé csapatmunkat, a masikon pedig
egy adott feladat elvégzésére feldllitott csapat munkajat értjik.

A csapatmunkdban a tagok képességei kiegészitik egymast, fenntartjak az egyéni és
kolcsonos felelGsséget, valamint a célok irdnti erds, kozos elkotelezettséget. Ennek
eredményeképpen nagyobb teljesitményt, termelékenységet és személyes elégedettséget
érnek el. A csapatmunka alapvet6 szerepe az, hogy dsszefogja és 6sszehozza az
embereket, és motivalja 6ket az egymassal valdé kapcsolatra. Ez mindenki szdmdra
megkonnyiti a folyamatot, és lehetévé teszi a csapattagok szamara, hogy 6sszefogjanak
és leklzdjék azokat az akadalyokat, amelyek legy6zése nem lenne kénny(i az egyén
szamara.

Persze ennyivel nem lehet ,elintézni” a csapatmunkat, ennek sokkal tobb vetilete, elénye
és hatranya van. A térténelem soran az emberek sok esetben dolgoztak csapatban, ez



azonban tobbnyire eseti jellegl volt, s a munkat kevés tudatossag és iranyitds jellemezte. A
csapatmunkaval részletesen és mélységében az elmult évszazad huszas és harmincas
éveiben kezdtek el foglalkozni amerikai pszicholdgusok és munkavégzés-kutatassal
foglalkozé6 menedzsment-szakemberek. A vonatkozd kutatdsok és az ezeket kovetd
tanulmdanyok ramutattak, hogy az emberek jobban szeretnek csapatban dolgozni, mint
egyénileg, raadasul a csoportmunka joval hatékonyabb az egyéninél. A csoport tagjainak
egyéni tuddsanal a kollektiva tuddsa sokkal komplexebb. Az egyéni munkavégzéssel
ellentétben a team munka soran a pozitiv interakcidk révén az egyes tagok a maximumot
tudjak kihozni egymasbdl. A folyamatos otlethalmaz Gjabb 6tletek megsziletéséhez
vezethet.

Tomeges atallas
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A masodik vilaghaborut koveto évtizedekben kezd6dott meg a tomeges atallas a
szerelGszalag munkaszervezésr6l a mai nagy teljesitményli szervezeti strukturara,
amelynek mar szerves, elengedhetetlen ,tartozéka” a csapatmunka.

A legendds Apple-vezér, Steve Jobs igy fogalmazott: ,a nagyszerd dolgokat az Gzleti életben
soha nem egy ember csinalja. Egy csapat ember végzi”. Henry Ford sok évtizeddel kordbban
pedig azt mondta, hogy ,az 6sszefogas a kezdet. Az egylitt tartas haladas. A k6z6s munka
siker.” Nem kétséges, hogy a csapat teljesitménye nem az egyének teljesitményének
osszessége, hanem sokkal tobb. Nagy kiilonbség van egy csoport és egy csapat kdzott,
kiilondsen, ha az eredményekrdl van szé. Egy munkacsoport teljesitménye attél figg, hogy
az egyes tagok mit tesznek. Ezzel szemben egy csapat teljesitménye magaban foglalja az
egyéni eredményeket és a k6z6s munka eredményét. A csapatmunkat mindig a csapat
tagjai teszik naggya, akik egyitt szinte mindent el tudnak érni a munkaban.

Bezos 2 pizza szabalya

Mekkora legyen egy hatékony csapat? Erre a kérdésre nincsen altaldnos ,recept-vélasz”, de
az Amazon tulajdonosa, Jeff Bezos fején taldlta a szoget az ugynevezett 2 pizza szabdly
megalkotdsdval. A szabdly értelmében egy csapatnak két darab pizza elegendé kell, hogy
legyen az éhségiik csillapitasara. Amennyiben ennél tobb pizza kell, a csapat mar tul nagy. Ez
az egyszer( szabaly biztositja, hogy a csapatok mérete a produktivitast és a k6z6s
felel6sségvallalast szolgalja.

Igen jelentGs és nem konnyU feladat hatékony és eredményes csapatot |étrehozni. A
vezet6knek meg kell értenilik, hogy ki milyen egyéni er6sségeket hoz a csapatba. Ezeket
szem el6tt tartva kell a vezet6knek kivalasztaniuk a csapattagokat és olyan munkamegosztast
kell végeznilik, amely megfelel az altaluk el6nyben részesitett stilusoknak. A csapatot
tdmogatni kell, s a vezet6knek folyamatos fejlesztési intézkedésekkel kell irdnyitaniuk a
csapatot.

A hatékony csapat

Hogyan hozzunk létre sikeres és hatékony csapatot?



e Tlzzlink ki vilagos és érthet6 célokat minden tag szamara. Mindenkinek tudnia kell,
hogy mit varnak el téle

o Hozzdért6 dolgozdkbdl épitsik fel a csapatot. Hasznos képességekkel rendelkezd
tagokra lesz sziikség, akik rendelkeznek a kivant készségekkel és ismerettel

e Kolcsonos bizalom kiépitése és fenntartdsa a tagok kozott

o A csapattagok kozotti jo bels6é kommunikacidé 6sztonzése. Gyorsan és hatékonyan kell
megosztaniuk egymassal az otleteiket és érzéseiket

e Tdargyaldsi lehet6ség. A tagoknak képesnek kell lennilik arra, hogy szembenézzenek
egymassal és rendezzék a nézeteltéréseiket

e Tartsuk fenn a megfelel6 és megujult vezetést: iranyitsuk és tdmogassuk a csapatot.
Segiteniink kell 6ket abban, hogy felismerjék erejiket, ndveljék az 6nbizalmukat és a
lehetd legtobbet hozzak ki a képességeikbdl

e Biztositsunk tamogatd munkakdrnyezetet a szervezet minden részébdl. Kinaljunk
megfelel6 képzést, adjuk meg a szlikséges eréforrasokat, a csapat tevékenységét
elismeré és jutalmazd 6szténz6 programokat.

A csapatmunka elényei tagadhatatlanok. A jol 6sszetartd csapatban végzett munka mind az
egyének, mind a szervezetek szamara fontos el6nyékkel és munka-élményekkel jar. Meg
kell azonban jegyezni, ahhoz, hogy egy csapat élvezhesse ezeket, jol szervezettnek kell
lennie. Ezenkivil a kitlizott céloknak valdban kozosnek kell lennilk, azokat minden tagnak
meg kell értenie és el kell fogadnia.

Csapatmunka a home office-ban

A pandémia igen nagy kihivas elé allitotta még a legdsszeszokottabb csapatokat is. A
krizishelyzetben ugyanis igencsak megnovekedett azon munkahelyek szama, melyek a home
office-ra, vagyis az otthoni munkavégzésre alltak at. Hogyan lehetett, lehet hatékony ebben a
helyzetben is a csapatmunka?

Az elsé és legfontosabb, hogy a vezetSk az otthoni munkavégzésre is felallitsanak fontos,
betarthaté szabalyokat. Legyen példaul kerete a napnak: a napindito és -zaré
megbeszéléseket a személyes jelenlét helyett online térben kellett megtartani.

Fontos tovabba, hogy nem szabad szabadjara engedni az informacidmorzsakat a kor-e-
mailek, telefonok és ide-oda valaszolgatasok tengerében! Ma mar szamos olyan program és
platform létezik, amely segit a feladatok és a hataridSk egyeztetésében. igy a csapatmunka
ugyanolyan hatékonyan lehet home office-ban is, mintha a csapattagok csak az irodaban
lennének.

A sikeres csapatmunka aranyszabalyai
Erdemes attekinteni a sikeres csapatmunka néhany aranyszabalyat:

Ne legyenek kivételek, mindenkin egyenlé teher legyen

A vezet6k legyenek nyitottak, legyen természetes a kolcsonds szamonkérhetbség
Folyamatos legyen a vezetGi és a csapat kontroll

Legyen 0sztonzd, innovativ a kdrnyezet

Elkotelezettség, csapatosszetartas és szakmai kompetencia

A csapatmunka sikereit, a részsikereket is meg kell innepelni

oOu ks wNE



7. Folyamatos koordinaciod a vezetés részérél és a csapaton belil is

8. Ha valami nem mikodik, azon gyorsan valtoztatni kell

9. Egészséges kockazatvallalas

10. A ,tekintslink ki a dobozbdl” (out of the box) gondolkodds és megkozelités
tdmogatasa

11. K6z6s dontések, realis elvardsok

12. Az eredmények szem el6tt tartdsa

13. Egészséges konfliktusok, békés, el6remutaté megoldassal

A hianyos csapatmunka néhany jele

A felsorolast még hosszan lehet folytatni, de azt is észre kell venni, ha a csapattal valami baj
van, valami nem ,stimmel”. Erre a helyzetre t6bb jel utalhat. Erdemes koziiliik megemliteni
a kommunikacié hianyat, a maximalista vezetési stilust, a bizalmatlansagot, az
elkotelezettség hianyat, a szamonkérés keriilését, a konfliktusoktdl valé félelmet és a
csapatviszalyt. Természetesen torekedni kell arra, hogy ilyen helyzet ne alakulhasson ki, de a
rossz csapatmunka nem el6zhet6é meg minden esetben. Nem véletlen, hogy a szervezetek,
kiilonosen a cégek igen nagy figyelmet forditanak az elmult évszazad kilencvenes évei 6ta a
csapatépitésre.

A csapatépités , rejtelmei”.

A csapatépités egy gylijtéfogalom olyan kiilonféle tevékenységekre, amelyek célja, hogy
javitsak a tarsadalmi kapcsolatokat, valamint a csapaton beliili szerepek

kialakulasat, leggyakrabban egyiittm(ikodést kovetels feladatokon keresztiil. A
csapatépités nem egyenld a tréninggel, amelyet f6leg egy vallalat fels6vezetése,
szervezetfejleszt6 részlege, lizleti partnerei stb. szerveznek a hatékonysag névelése
érdekében, tehat nem a személykozi kapcsolatok fejlesztésére. Sok csapatépits tevékenység
célja, hogy a felszinre hozza és beszédtémava tegye a csoporton bellli interperszondlis
problémadkat.

A csapatépités tehat gyakori eszkoz a teljesitmény javitasara a szervezetekben. A
szérakozds fontos eleme a csapatépitésnek, de a cél az, hogy a tagok hatékonyabb3,
koncentraltabbakkd valjanak, valamint, hogy a teamtagok jobban 6ssze legyenek
hangolddva. A tisztdn szabadid&s tevékenységek hasznosak lehetnek, de meg kell talalni
hozzajuk a megfelels id6t, és figyelembe kell venni a csapat tagjainak képességeit is (példaul
a sport nem mindenki szdmdra megfeleld). A csapatépitésben jelen kell lennitk a tanuldsi
kornyezet megteremtésére és az alkalmazottak bevondsara irdnyulé egyéb
tevékenységeknek is.

A vallalatok az egész vildgon igen nagy 6sszegeket forditanak csapatépitésre, amely nem
csak ,éles” tréningeket, hanem rengeteg, a csapatszellemet erdsit6, 6sszekovacsolo
rendezvényt, eseményt is jelent. Nem kevés rendezvényszervezs és tréning-cég kindlja
csapatépitd szolgdltatasait a szabaduld szobdaktdl, a roncsderbin keresztil a csapatsportokig.
Szinte korlatlan a szabadtéri csapatépitési aktivitasok szama, s a vallalatok mind tobb napot

forditanak egy esztendGben a cégfalakon kiviili csapatépitésre. Mert kifizet6dik.



A csapatmunka el6nyei

A csapatmunka szamos el6nnyel jar mind a szervezetek, mind a beszallitdk, az alvallalkozdk,
az ugyfelek stb., vagyis az érintettek (stakeholderek) szdmara. Az el6nyok koziil feltétlendl
érdemes kiemelni, nem fontossagi sorrendben:

e javul a felel6sségtudat

o koltséghatékony miikodés

e aszervezeti célok az egyéni célok folé emelkednek

e atuddsmenedzsment és a tanuldszervezet-célok elérésének elGsegitése

e javul az informaciék aramlasa

e atermelékenység és az lizleti eredmények javulasa

e noveli a csapattagok moraljat, kreativitasat, innovacids kedvét és motivaltsagat
e oldja a stresszt

e noveli a munka és a szervezet rugalmassagat

e bizalmat épit

e javul a problémamegoldd képesség

e biztonsagérzetet nyujt

e konnyebben lehet tanulni

o erdsiti a kollektiv szellemet, a hovatartozast és a szervezet iranti elkdtelezettséget
e elGsegiti a tobbi csapattag néz6pontjanak jobb megismerését és elfogadasat

e egyenl6bb munka- és felelGsség elosztdast biztosit

A felsorolast ebben az esetben is sokaig lehetne folytatni. Annyi azonban bizonyos,
hatékony csapatmunka meglétét, illetve kialakuldsdanak sebességét a szervezeti feltételek is
nagyban meghatdrozzak. Szervezeti feltételek alatt értendd az egyértelmd, minden csapattag
szdmdra vilagos stratégiai célkitlizések megléte, a nyitott és jo |égkorl szervezeti kultura, a
felsGvezetdi tAmogatds, tovabba a munkavégzéshez sziikséges er6forrasok biztositdsa
(példaul a munkavégzés technikai, anyagi stb. feltételei). Tovabbi szervezeti tényez6 az
egymas hibaibdl torténd tanulas, aminek eléfeltétele az egymads iranti empatia, tolerancia,
tisztelet.

Meccs és bajnoksag

A projektmunka és még szamos tevékenység is csapatban torténik, jelezvén, hogy az
allanddan fejl6d6 teamwork-nél még nemigen talaltak ki hatékonyabbat, jobbat a
menedzsment tudomanyok és a gyakorlat szakemberei. Michael Jordan sporthasonlataval
élve: ,a tehetség nyeri a meccseket, de a csapatmunka és az intelligencia nyeri a
bajnoksagot.”

Dr. Gonda Gyoérgy CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant



Csendes csoda Eszakon

Mikdzben Eurdpa nagy részén junius végén, julius elején tombolt a 35 fokot is meghaladd
kanikula, Norvégia k6zéps6 részén 15-20 fokos kellemes id6 fogadta az utazét. Bergenben és
Osléban pedig rendkivili hGségnek szamitott a fehér éjszakak idején a 25 fok, vagyis minden
relativ. Ez a megallapitas els6sorban az idéjards alakuldsara, annak elviselésére igaz, sokkal
kevésbé a gazdasagra, az lzleti életre. Budapestt6l mindossze két és féloranyi repiléutra
olyan orszagban és gazdasagban taldlhatjuk magunkat, ahonnan nem csak a tanulnivalé sok,
hanem t6bbnyire még az ,,allamot” is szeretik, de legaldbb is nem szapuljak.

Az elmult évtizedekben a vildggazdasag, a vildgkereskedelem és az lizleti élet torténéseit
figyelemmel kisér6 szakemberek (de az , egyszerl” turistak is) megtapasztaltak, a német,
utana az olasz, majd a japan és a dél-koreai ,gazdasagi csodat”, évek 6ta pedig Norvégia
kirobband gazdasagi és pénziigyi sikereinek lehetlink tanui.

Az 1905-ben fliggetlenné valt, hazdnk teriileténél négyszer nagyobb, hatmilliénal kevesebb
lakossal rendelkez6 skandindv orszdg mai gazdagsdagat, jolétét egyértelm(ien a tengeri
olajnak kdszonheti. Nem kevésbé az okos, hosszabb tavra tervez6 gazdasagpolitikanak,
valamint a kételességtudd, meglehetdsen individualista, de a k6z6s célokért mindig szorosan
egylttm(ikodé lakosainak. (Egy tanulmany szerint az OPEC egyik konferenciajan egy angol
tudos igy fogalmazott:



Vagtat a csomagszallito biznisz

Nincsenek hatarok

Ropkddnek a millidrdok és a billidk a vilag egyik leggyorsabban és leglatvanyosabban fejlédé,
terjeszkedd Uzleti 4gazatdban, a csomagszallitdsban. A webaruhdazak szamanak dinamikus
novekedése, az e-kereskedelem folyamatos , hatalomatvétele”, valamint a rendelés-
domping nyoman valdsagos globalis vallalatbirodalmak jottek Iétre a megrendelt portékak
miel6bbi eljuttatasara a vevSkhoz.

Az informatikai, a telekommunikacids, a digitdlis (és Ujabban a mesterséges intelligencia)
forradalmak, valamint a COVID-19 jarvany egyik ,,mellékterméke” az internetes rendelések
szamdanak és Osszesitett értékének vagtaté novekedése. Nem kevésbé fontos az e-
kereskedelem szempontjabdl az sem, hogy a Z-generdcio szinte csak a webarihazakbol
rendel, fizikai boltokba nem igazan tér be. (A Z generacid — tagjai 1995 és 2009 kozott
szlilettek - a technoldgia altal formalt, online jelenlétben is aktiv, a digitalis vildgban
otthonosan mozgé korosztaly, amely az Y generéaciot koveti és az Alfa generaciot megeldzi.
,Digitdlis bennszlilottek” -nek is nevezik 6ket, akik online térben néttek fel, s a technoldgia,
valamint az informacidaramlas a mindennapjaik része.)

E-kereskedelmi korkép

Jelenleg az e-kereskedelem aranya a teljes kiskereskedelembdl Magyarorszagon mintegy 10,
globalisan pedig 20 szazalék koriil van. A gomba-mddra szaporodd webdaruhdzak szama
vilagviszonylatban meghaladja a 26,5 milliét és az Uj webshopok és platformok béviilési
Uteme is gyorsul. Nem tévedés, nem eliras, Magyarorszagon kozel 38 ezer webarihaz
mukodik.

2024-ben a globalis e-kereskedelmi forgalom 6sszege elérte a 4,1 billié dollart. Az el6z6
évhez képest ez 14,6 szdzalékos novekedés. A szamottevé emelkedés két legfontosabb
forrasa az online vasarlasi élmény javulasa és a kozosségi térben torténd vasarlasi trend
erGsodése volt. A legnagyobb e-kereskedGk az agazatba ,,berobbant” és igen sikeres kinai
Temu és a Shein, valamint az E-Bay, az Amazon, az Alibaba és az Etsy. Jdl jellemzi az azsiai,
elsésorban kinai e-keresked6 cégek dinamikus névekedését és terjeszkedését, hogy a Shein,
az Alibaba és a Temu példdul Spanyolorszagban az e-kereskedelmi megrendelések 34
szazalékat tudhatjdk a magukénak, mig Németorszdgban 2022 éta tébb mint
haromszorosdra nétt a piaci részesedésiik.

Az e-kereskedelmi dgazat értékesitésében a legfontosabb iparagak:
e Elelmiszer
e Elektronika

e Butor és lakberendezés



e Szerszam és barkacs cikkek
e Szépségapolasi cikkek

e Haztartasi cikkek

o Jaték és hobbi cikkek

o ltalok, tdit6k

o Divatcikkek

e Média

e Recept nélkiili, ugynevezett OTC gyodgyszerek és étrendkiegészit6k

A hazai e-kereskedelmi szektor 2024-ben Ujabb pozitiv évet zart: a magyar vasarldk altal
online rendelésekre koltott bruttd forgalom elérte az 1945 millidrd forintot, amely 15
szazalékos éves novekedést jelent. A PwC Digitalis Kereskedelmi Korkép kutatasabal
kiolvashatd, hogy a magyar vasarldk altal generalt online termékrendelések szama 2024-ben
meghaladta a 114 millié darabot, amely 12 szdzalékos béviilés az el6z6 évhez képest.
(Erdekes és sokatmondé adat, hogy az Eurépai Unidban 2023-ban az internetezék 75
szazaléka vasarolt online, ami jelent6s novekedés a 2010-es 53 szdzalékhoz képest.)

Hatarok nélkul

Az el6rejelzések szerint a globalis e-kereskedelem folyamatosan novekszik, és 2026-ra
varhatdan eléri a 7,41 billié dollart. A vasarldk egyre inkdbb a digitalis csatornakat részesitik
elényben, s a kereskedelmi szakemberek véleménye szerint 20-30 év mulva a vasarlasok
tobbsége mar nem a kiskereskedelemben, vagyis a boltokban, hanem online bonyolédik
majd le.

Az internetes vasarlds nem ismer hatdrokat. A megrendelt arucikkeket el is kell juttatni a
cimzettekhez. Ez a folyamat az elmult 30-35 évben egy Ujabb éridsbizniszt - a nemzetkozi, s
ennek részeként a hazai csomagszallitast — hozott Iétre, amely rakétasebességgel ndvekedik.

Csomagszallité és futar birodalmak

A lakossagi csomagszallitas és a futdrszolgalat hatalmassa nétt vallalatbirodalmai behaldzzak
az egész vilagot. A DHL, a FedEx és a UPS, a vilag vezetd csomagkuildé vallalatai, 6sszesitett
bevétele 2024-ben mintegy 270 millidrd dollar volt. A 2024-es pénzligyi évre vonatkozd éves
bevételek cég szerinti bontdsban:

e DHL Group: 91 millidrd dollar
e UPS (United Parcel Service): 91 milliard dollar

e FedEx Corporation: 87,7 millidrd dollar


https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/pwc_dksz-dkk-mc_2025-I_hu_riport.pdf

(Erdemes megjegyezni, hogy a TNT Expresst 2016-ban felvdsérolta a FedEx, igy annak
bevételei a FedEx konszolidalt pénzligyi eredményeinek részét képezik.)

Az dgazat vezet6, nemzetkozi szinten is ismert vallalatai k6zé tartozik még a GLS, az Express
One és a DPD. Ezek a cégek is széles kor( szolgaltatasokat kindlnak vilagszerte a
csomagszallitastdl a logisztikai megoldasokig.

Néhany jellemz6 adat a legnagyobbakra: a DHL , kezét”, német cég létére, nem kotik meg az
amerikai szabalyozasok, s igy a vildg 6sszes orszagaba szallithat, ideértve Tajvant és Eszak-
Koredt is. A UPS replil6gépei kétszer annyi orszagba repillnek, mint a legnagyobb lakossagi
|égitarsasag gépei. Ezekbdl a repiilégépekbdl a csomagok a foldi szallitd jarmUivekbe
keriilnek, amibdl a UPS-nek csaknem 120 ezer darabja van, a kerékparoktél a kamionokig.
Erdekesség, hogy amint a UPS ,,szolgélataba” keriil egy jarm(, minden markajelzést
eltdvolitanak réla, majd 20-25 évnyi haszndlat utan ezek a jarm(vek egybél a roncstelepekre
kerililnek. Gépkocsiflottaja kdrosanyag-kibocsatasanak csokkentésére nemrégiben a UPS
megvasarolt egy elektromos jarm(iveket gyartd céget és onnan nyomban tizezer elektromos
furgont rendelt.

FedEx: 650 repiil6gép, napi 6 milli6 csomag

A leginkdbb megddbbentd szamokat taldan a FedEx ,,széllitja”. Tobb repil6gépet Gzemeltet,
mint a Qatar és az Emirates légitarsasdgok egylitt, szdm szerint kozel 650-et. Ezek a
replilégépek 400 célallomas kozott tobb mint 6 millié csomagot szallitanak. Naponta. A
FedEx légikikot6inek a kozpontja az amerikai Memphisben van.

Este 10 és hajnali 1 kozott, alig 3 éra leforgasa alatt kozel 150, csomagokkal megpakolt
FedEx-repul6gép érkezik ide, majd a killdeményeket - azok rendeltetési helyétdl fliggden -
vagy kisebb repiil6gépekre, vagy foldi szallité jarmlvekre pakoljak. Azok a csomagok,
amelyek repllével utaznak tovabb, hajnali 2 drakor indulnak és legkésébb hajnali 6-ra mar
abban az amerikai depdban vannak, amelyik a legkdzelebb esik a cimzetthez.

Az Amazon is beszallt

Mindharom szallitmanyozd 6rias globalis halézattal rendelkezik. Ez teszi lehet6vé a gyors
szallitas mellett az ehhez tartozé relativ alacsony arakat. Az Amazon is fokozatosan beszall a
csomagszallito cégek soraba. Mar most 50 repiilégéppel, 300 kamionnal és tizezer furgonnal
rendelkezik a cég. Ezekkel az eszkdzokkel jelenleg a rendeléseik korilbelll negyedét tudjak
sajat maguk kiszallitani.

Az ,utolsé mérfold”

Az egész szallitasi folyamat legkoltségesebb része az ugynevezett utolsé mérfold (last-mile
delivery). Ez azért olyan draga, mert ezt megel6z6en a csomagokat tomegesen,
automatizaltan lehet mozgatni, viszont miel6tt a vasarléhoz ér a termék, mindegyiket
egyesével, emberi erGvel kell a megadott cimre eljuttatni. Ez egy olyan része a


https://fuvar.hu/blog/last-mile-delivery/
https://fuvar.hu/blog/last-mile-delivery/

csomagkildésnek, amelynek megreformaldsara tobb otlet is szliletett. Az egyik ilyen példaul
az Amazon Flex, ahol barki jelentkezhet futarnak, ha elmult 21 és rendelkezik jogositvannyal.

A legtdbb futdrszolgalat rendelkezik hatalmas logisztikai csarnokkal, ahol befogadjak a
belfoldrél és a kiilfoldrél érkezé csomagokat, azokat gépi (vagy kézi) modszerekkel
szelektaljak, szortirozzak, és ugy keril a csomag a futarjarmdbe. A szallitok mindezt az idével
versenyt futva teszik, hiszen a legtobb csomagkiild6 cég vallal valamilyen id6garanciat.

A legkiemelked6bbek akar mdsnapra leszallitjdk a csomagot, de mar nem ritkasag a rendelés
napjan torténd kiszallitas sem. A futarszolgalatok a honlapjukon végig vezetik a vasarldkat a
csomagfeladds minden pontjan, leirjak a helyes csomagolds és cimkézés feltételeit, és
informaciét nyujtanak arrdél is, hogyan veszi fel a futdr a kiildeményt.

Bizonyos cégeknél-haztdl hazig szolgaltatas is van, tehat azt a kényelmet kell megfizetni,
hogy az otthonunkba jonnek, és a masik otthonaba viszik a csomagot. Mas esetekben el kell
mennink a csomagfeladdsi pontokra, ahonnan a vevék hazaviszik az arut. A
futdrszolgdlatoknak szdmos helyzetben gyorsan kell reagalniuk a versenyre, ezért
folyamatosan keresik és alkalmazzak a legmodernebb megoldasokat.

Csomagautomatak, csomagpontok, raktarak

Az e-kereskedelemben hatalmas fellendiilést hozott a koronavirus vilagjarvany, amikor a
lakossag nagy része otthon toltotte napjait; sokkal tobben és sokkal tobbet rendeltek online,
mint valaha. A csomagautomatdk mar a pandémiat megel6z8en is terjedtek, de ebben a
,mifajban” az utébbi 6t évben nagy mértékl boviilés kovetkezett be. Az automatak
valdsaggal elarasztottak a varosokat, illetve egyes falvakat is. Ez a nagy versengés alapvetéen
kedvez a vasarldknak, hiszen a webdaruhazak és a csomagkiild6 cégek igyekeznek minél
kedvez6bb ajanlatokkal és minél jobb szolgaltatdst nyldjtva megszerezni és megtartani a
megrendeléseket feladd partnereiket.

Az eurdpai trendek azt mutatjdk, hogy a csomagautomatdk haszndlata egyre elterjedtebb
lesz. Ezt magdnszemélyek is konnyen igénybe tudjak venni, mind csomagfeladdsra, mind
azok atvételére. EI6nylik, hogy gyakorlatilag 24 6ran at elérhet6ek, nem kell emberrel
érintkezni, és megkozelitéleg olyan gyorsak, mint a futarok, hiszen ezeket a masinakat is a
futarszolgdlat (riti, és helyezi oda be a csomagokat. A csomagautomatdk rendszerint a
nagyobb plazakban, szupermarketekben, azok el6terében, gépkocsiparkolékban érhetéek el.

A futdrok mellett régdta lehet6ség van az ugynevezett csomagpontok hasznalatara is, amikor
egy adott lzlet felvevl és atvevl pontként is mikodik, igy odaérkeznek a
csomagkildemények. Ezek nagy el6nye, hogy a vasarlé akkor megy felvenni a csomagjat,
amikor rdér, és nem kell a futart varnia. A csomagpontok hatranya a pandémia idején kerdlt
el6térbe, amikor az emberek igyekeztek elkerilni a tarsas érintkezést. A COVID-jarvany
idején a csomagpontos kézbesitések szama csokkent, a futarok munkaja viszont nétt. A
pandémia utan visszaallt ezen a terlleten is a régi ,rend”.



A kiszallitandd csomagok raktarozdasa, kezelése, az automatak telepitése egyre tobb helyet
igényel. A Prologis friss kutatasa szerint évente 1,4-1,9 millié négyzetméter (j logisztikai
térre lesz sziikség az eurdpai kontinensen felmerilé igények kielégitésére. A helyigény
jelent6s novekedésének motorja az, hogy a hagyomanyos kiskereskedelmi helyszinek helyett
kozvetlenil a fogyasztonak torténé értékesitésre tervezett logisztikai halézatokra helyez6dik
at a hangsuly.

Fényes eldrejelzések

Az el6rejelzések azt mutatjak, hogy mind az-kereskedelmi platformok, mind a futarcégek
forgalma erételjesen novekszik a kdvetkezd években. 2028-ban az aruszallitd cégek globalis
bevételei (orszaguton, vizen, vonaton, leveg6ben) varhatdan elérik az 1,5 billié dollart.
Osszehasonlitasul: ez az 8sszeg 2022-ben 1,02 billié dollar volt. Ezen beliil a futar vallalatok
618 milliard dollar bevételre tesznek majd szert.

Nagy mértékben béviilt a szallitott csomagok mennyisége is. 2023-ban a futarcégek 185
millidrd darab csomagot juttattak el a cimzettekhez, 2025-ben ez a szam 217 milliard (!) volt.
2022-es adatok szerint abban az évben a vildg minden lakosara atlagosan 42 kiszallitott
csomag jutott.

Az azsiai és a csendes-Ocedni térség lesz az dgazat legnagyobb mértékben béviil6 piaca.
Eszak-Amerika tovabbra is komoly versenytars lesz a dinamikusan tovabb b&viil6 lakossagi
megrendelések révén. (Itt érdemes megjegyezni, hogy a futar dgazatban mind nagyobb
szerepe van a mesterséges intelligencidnak. Az M| tébbek kdzott fontos szerepet jatszik a
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el6rejelzésében.)
Es idehaza?

A hazai csomagkuldé - kiszallitast és/vagy csomagautomatas atvételt biztositd - cégek piacat
a GLS uralja, ez a cég adja a teljes magyar forgalomnak csaknem a felét. Szdmottevé részt
hasit ki a piacbdl maganak a TNT (FedEx), a UPS, az MPL (Magyar Posta), a DPD, és az Express
One is a maguk 8-12 szazalékos részesedésével A fennmaradd részen osztozik a Foxpost, a
Sameday és a Packeta.

Nem vitas, hogy idehaza is a kiskereskedelemben mind inkabb a csomagkildésé, és a
futdrszolgdlatoké a jovd, hiszen Magyarorszagon éves szinten tobb szdz milliard forintnyi
forgalom bonyolédik le e-kereskedelemben, és kozel 2,5 millié vasarld veszi igénybe ezeket a
szolgaltatdsokat.

A szakemberek véleménye szerint néhdny éven beliil csak azok a csomagkiildé vallalkozasok
maradhatnak meg a nemzetkozi piacon, amelyek a webaruhdazak forgalomndvekedését
kovetve innovativan fognak fejlédni, j6 ar-érték arannyal dolgoznak és az egyre elterjedtebb
webkereskedelem igényeit maximalisan kiszolgaljak. Egyes el6rejelzések szerint 5 éven belll
mindossze 5 meghatarozd szereplGje lesz ennek a piaci szegmensnek.



Itt vannak a drénok, jonnek az 6nvezetd autok

Ujdonsag, hogy a drénokat is , bevetik” a futarpiacon. Az Amazon és a UPS tdbb éve teszteli a
drénokkal torténd futdrszolgalatot, amely a zsufolt nagyvdrosokban lehet hasznos a kisebb
csomagok, gybégyszerek, ételek stb. gyors eljuttatasaban. A tesztek mar millidrd dollaros
bevételeket is hoztak. Nagy az érdekl6dés az dgazatban az dnvezet6 autdk irant is, amelyek
éjjel-nappal is ,foglalkoztathatdak” és haszndlatuk koltségcsokkentést (munkaeré koltségek)
is eredményez. A nem tavoli jov6ben mar taldlkozunk ezekkel a robot-futarokkal.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Csoportgondolkodas

Veszélyes tarsas tévedések

Naponta atlagosan 1300-1500-szor hozunk maganéleti és az ezen kiviil esé teriletekkel
kapcsolatban kisebb-nagyobb dontéseket. A felmérések és nem kevésbé a gyakorlat azt
mutatjak, hogy az lizletemberek, a politikusok, a magas rangu katonatisztek és mas felelds
beosztasokban dolgozdk jobban szeretnek csoportban donteni, csoportos dontéseket hozni,
mint egyénieket. Talan igy megoszlik a felel6sség egy esetleges rossz dontés kapcsan? Errdl is
sz6 van, de a ,titok” nyitja az Ugynevezett csoportgondolkodas, amelynek a fogalom
tisztazdsa utan politikai és gazdasagi vonatkozasaira, példaira vetlink egy ropke, bevezetd
pillantast.

A csoportgondolkodas hattere

A csoportgondolkodas miikodésének, kialakuldsa feltételeinek, elkeriilése lehetGségeinek,
sth. megismerése az lizleti életben azért is fontos, mert az elmult évek szdamos latvanyos és
kevésbé ismert vallalati cs6dje mogott a rossz csoportos dontések alltak és allnak.
Latnivalo, hogy a csoportgondolkodas elsé megkdzelitésben nem igazan pozitiv és
szeretnivalé dontési modszer, ugyanakkor vannak ennek a ,,m(iveletnek” el6ny6s oldalai is.

A csoportgondolkodas (angolul groupthink) kifejezést H. Whyte alkotta meg George Orwell
1984 cim(i regénye alapjan. A kérdéskor maig is leghiresebb, legelismertebb szakértdje a
Yale egyetem pszicholdgus kutatdja Irving Janis, aki tobb konyvében elemezte elméleti és
gyakorlati oldalrél a csoportgondolkodast.

A csoportgondolkodas egy szocialpszicholdgiai fogalom, amely a konszenzuskialakitas olyan
eseteit irja le, amikor a konszenzus meghozatalara tett erékifejtések aldassak a konszenzus
megbizhatdsagat, az egyén onmagat és sajat gondolatait alarendeli a csoport altal
elfogadott valds vagy feltételezett dontéseknek, csak hogy konszenzus legyen.

Jaris 1972-ben igy finomitotta a csoportgondolkodas meghatdrozasat:
csoportgondolkodasnak nevezte azt a jelenséget, amikor er6sen 6sszetarté csoportok,
altaldban egy erds és dinamikus vezet6 hatasa alatt, elszigetelik magukat a kdrnyezé
helyzet valdsagatdl, és a dontéshozatalnal az 6sszetett problémak csupan egyetlen oldalat
veszik figyelembe .A csoporttagok a konfliktus elkeriilésének érdekében nem mérlegelik az
alternativ véleményeket, nem fejezik ki ellenérzéseiket és a fenntartasaikat, és minden
kiils6 hatastdl, amely elbizonytalanithatna 6ket a csoport altal képviselt vélemény
helyességében, elszigetelik magukat.

Csoport vagy egy személy?



Sok dontéskutaté ugy gondolta, gondolja, hogy a jol egylittm(ikodé csoportok gyorsabban
és hatékonyabban oldanak meg problémakat, mint egy személy. Mert a csoportok tobb
erdforrasra hagyatkozhatnak az informaciot kereséséhez és taroldsahoz, valamint egy
dilemmara tébb alternativ javaslat is érkezhet. A problémamegoldashoz a csoportnak tobb
id6re van sziiksége, és arra, hogy a tagok megegyezzenek egymassal.

Janis el6tt nem voltak kutatasok arrél, hogy az erésen 6sszetartd (nagy kohézidval
rendelkez8) csoport akaddlyozza a j6 dontések meghozataldt. Lazdbb csoportok gyorsabb és
jobb dontéseket hoznak, és kevesebb energidjukba keriil a konszenzus kialakitasa. Ebben a
folyamatban viszont csékken a kritikus gondolkodas képessége. Emiatt fontosnak tartjak,
hogy lekiizdjék a csoportgondolkodas hatasait, err6l kés6bb még lesz szo.

Példak a torténelembdl, politikabdl

Janis és a csoportgondolkodds ma mar nagy szamu kutatdja szerint a rossz, hibas csoportos
dontéshozatal ,,eredménye” volt a politikai életben a Szovjetunid naci megszallasa, Pearl
Harbor japan bombazasa, a vietnami haboru, az amerikai partraszallas a kubai Diszné-
6bolben, a Watergate-iigy, a 2016-os elnokvalasztas az USA-ban, s a sort még hosszasan
lehet folytatni. Erdemes két, az elmult szazadban tortént és igen sokak dltal ismert, tanult
politikai és hadi eseményt nagyito ala venni. (A csoportgondolkodas (izleti hatdsairdl késGbb
lesz sz6.)

A pszicholdgus-kutatd a Disznd-6bolben 1961 aprilisaban végrehajtott amerikai invaziorél
késziilt esettanulmdanyaban dolgozta ki elméletét a csoportgondolkodasrél. A tervet az
Eisenhower-kormany kezdeményezte, de miutan Kennedy vette at a kormdanyzast, kritika
nélkiil elfogadta a Kézponti Hirszerzé Ugyndkség (CIA) altal készitett tervet. Néhanyan, mint
ifjabb Arthur Schlesinger és William Fulbright szenator kifejezték kétségeiket, de Kennedy
csapata ezeket egységesen lesoporte az asztalrél. Schlesinger 6ncenzaraval minimalizalta
kétségeit. A csapat sztereotipizadlta Fidel Castrot és a kubaiakat, és nem kérdezte meg a CIA-t
a sajat feltételezéseikrdl, mint a kubai hadsereg, kiilonosen a légvédelem ereje, illetve a
lakossagi felkelések megszervezésének képességét.

Janis amellett érvelt, hogy ha ugyanazokat a mddszereket alkalmaztak volna, akkor az invazié
ugyanugy megoldhato lett volna, mint a kubai rakétavalsag 1962 oktdberében. Ekkor
ugyanazok a politikai erék hoztak dontést, de tanultak a korabbi példabdl, és nem becsulték
ala az ellenfelet.

Pearl Harbor 1941-es japan megtamaddsa a csoportgondolkodas iskolapéldaja. Szamos
tényez6 vezetett az amerikai tengerészek dvatlansagahoz, tobbek kozott a kozos illuzidk. Az
USA mar megkapta Japan hadlizenetét, és azt is tudta, hogy a japan hadsereg tamadasra
készil valahol a Csendes-6cedanon. Washington figyelmeztette a tengerészeket, de 6k ezt
nem vették komolyan. Ugy gondoltdk, hogy a japanok tgysem fognak tdmadni. Pearl
Harborban a tengerészet kiilonféle megokoldsokat gondolt ki, hogy alatdmasszak
véleményuket. Néhany ezek koziil:

e ajapanok sosem mernék megtamadni Hawaiit, mivel ezzel totalis haborut
inditandnak, amit ugyis az USA nyerne meg



e aPearl Harborban koncentralddé tengerészeti és egyéb katonai er6k elrettenté
hatasuak

e haajapanok mégis elég bolondok lennének tamadni, akkor ,mi” idejében észlelnénk
a kisérletet, igy lenne elég idénk védekezni

e a Pearl Harbor sekély vizeiben horgonyzé hadihajék nem siillyeszthetdk el
torpedokkal vagy légi tamadassal

A japan tdmadas koriilményei, szornyli azonnali és késGbbi kévetkezményei nem szorulnak
magyarazatra.

,Tarsas fert6zés”

A dontéshozd csoport normaja nem biztos, hogy okolhatd a rossz dontésekért, de az éppen
formalodé dontés is hathat egy norma erejével, legyen a norma jé vagy rossz. A tagok
minimalizaljak a konfliktus esélyét azzal, hogy nem mérlegelnek alternativ néz6pontokat,
automatikusan elrejtik fenntartasaikat, és elszigetelik magukat a kiilsé hatasoktdl. Példaul
egy esklidt csak azért egyezik bele a halalos itéletbe, mert a tébbiek azt mar elfogadtak. Jél
ismert példa, hogy valaki azért kezd el cigarettazni, mert a tébbiek (osztalytarsak, kollégdk) is
dohanyoznak. Egy j6 normarendszer viszont segit megel6zni a csoportgondolkodast; ezzel
szemben egy torz csoportnorma el8segiti. (Erdemes megjegyezni, hogy a
csoportgondolkodast ,tarsas fert6zésnek” is nevezik.)

Milyen korilmények, feltételek megléte segiti el6 a folyamatot? A csoportgondolkodast
harom részfolyamat egyiittes jelenléte és hatasa eredményezi.

egyrészt a dontéshozd csoport nem vesz figyelembe minden jelenlévé és elérhetd
informaciét

masrészt tarsas fert6zés figyelheté meg a csoporton beliil, azaz a csoporttagok azonos
szociokulturalis hattérrel és vélekedésekkel rendelkeznek, és ez a dontésben torzitd hatast
eredményezhet

harmadrészt pedig a konszenzus nyilvanos konformitdson alapul, azaz a dontéshozas soran
hattérbe szorulnak a személyes meggy6z6dések.

Gyakran a csoportgondolkoddst gondolatrendérék erdsithetik, akik felszélithatjak a csoport
tagjait a csoportnormakkal és elvarasokkal megegyez6 gondolkodasra. Tovabb erdsithetik
ezt azok a csoporttagok, akik lezarjak a csoportgondolkodassal ellentétes vélemények
aramlasat, és csak azzal megegyez6t engednek tovabb a csoporttagokhoz. A csoporttagok
alkalmazhatjak a gondolat-stop modszerét is, azaz elfojthatjak az ellentétes vélekedéseket,

gondolatokat, kételyeket.
Hogyan ismerjiik fel a csoportgondolkodas veszélyeit?

A csoportgondolkodas felismerésének nyolc fontos tényezGje van, ezek megléte szinte

biztosan erdsiti a folyamatot, érdemes tehat a csoportos szervezeti, iizleti dontések el6tt
,koriilnézni” hazunk tajan.

1. asebezhetetlenség illizidja, ami tulzott optimizmust és kockazatvallalast valt ki


https://megoldaskozpont.com/lexikon/konformitas-fogalma/
https://hu.wikipedia.org/wiki/T%C3%A1rsadalmi_norma

2. megkérddjelezhetetlen hit a csoport erkdlcsiségében, a tagok nem veszik figyelembe
dontésiik kovetkezményeit

3. afigyelmeztet6 jelek racionalizalasa; a csoport kimagyardzza azokat a jeleket,
amelyek arra figyelmeztetik, hogy a dontés nem lesz jo

4. sztereotipizalds, a dontés ellenzGinek butanak, gyengének, elfogultnak, gonosznak
tekintése

5. 0Oncenzura, a tagok elhallgatjak azokat a gondolataikat, amelyek egy masik dontés
iranydba mutatnanak

6. az egyetértés illuzidja, a hallgatds beleegyezésnek tekintése

7. kozvetlen nyomas arra, hogy ne kérdgjelezzék meg a dontést, kiilonben az 6
hliségiiket kérd6jelezik meg

8. gondolatrendérség, a csoport 6njelolt, rosszabb esetben kijelolt tagjai tavol tartjak a
csoport tobbi tagjat azoktdl az informacioktol, amelyek jelzik, hogy a dontés rossz

A Swissairt6l az Enronon at a VW-ig

A Swissair hajdanvolt patinas légitarsasagrol azt gondoltak, annyira stabil pénzigyileg, hogy
a repiilé banknak becézték. Az utélagos tudomanyos kutatasok megallapitasai szerint a
cégvezetés 6nmagat és a vdllalatot sebezhetetlennek és jobbak tartotta, mint az ,,utca
embere”. A kozelg6 pénziigyi kudarc el6tt a vezet6ség méretét tobbszor is csokkentették, és
szakértGket tavolitottak el; ez tovabb novelte a csoportgondolkodds valdszinliségét. Mivel a
szakértelem csokkent, és a csoport egyre homogénebbé valt kulturalis hattér, szarmazas és
értékrend szempontjabdl, egyre er6sodott a konformitas felé valdo nyomas. Mindezek egyitt
rossz dontések sorozatahoz vezettek, ami miatt a Swissair — a svdjci kormany ment6akcidja
ellenére — 2002-ben csédbe jutott.

Két masik Uzleti példa a Marks & Spencer és a British Airways, két brit vallalat. Az 1990-es
években mindkét cég globalis terjeszkedésbe kezdett. Jack Eaton kutatd sajtdtermékek
elemzésével kimutatta a csoportgondolkodas nyolc jelét, amelyek mindegyike jellemezte ezt
a korszakot a két hires vallalatndl. A legdominansabb jelenség a sebezhetetlenség érzése
volt, mivel mindkét vallalat alabecsiilte a hibalehet&séget korabbi sikereik miatt. Kedveltek
voltak a londoni t6zsdén is, részvényeikbe sok t6két és bizalmat fektettek. 1998-1999-ben
megjelentek a csoportgondolkodas kovetkezményei, a Marks & Spencer részvényeinek ara
590 fontrdl 300 font ald csokkent, és a British Airways részvényeié 740 fontrdl 300 fontra.
Mindkét vallalat inkdbb azért volt a média kedvence, mert koabban nemzeti biliszkeségek
voltak.

Szakért6k véleménye szerint a Volkswagen 2015-6s széndioxid kibocsatas hamisitasi
botranya is csoportgondolkodas eredménye volt. A botrany 1,2 millié VW, Audi, Seat és Skoda
diesel-autét érintett. Csak az Egyesiilt Allamokban a Volkswagen 4,3 milliard dollar biintetést
fizetett, tObb évre volt ahhoz sziikség, hogy az értékesitési statisztikak tanusdga szerint visszaalljon
a vasarlok bizalma.

Sok millié részvényesnek emlékezetes marad a legnagyobb amerikai energiakereskedelmi cég, az
Enron cs6dje 2001-ben. (Néhany vezetGje még ma is bortdnben tolti blintetését.) Ebbe a csédbe
bukott bele akkor az Arthur Andersen konyvvizsgald vilagcég is. Az okok koziil érdemes
megemliteni a sebezhetetlenség érzetét, az ellenérzés hianyat, objektiv, kiils6 szakemberek, az
ugynevezett ,0rdog lgyvédei” véleményének mell6zését.. A felelGtlen, csoportgondolkodason, az



»elszallt” véllalati kultiran alapuld rossz dontések 17 milliard dollar veszteséget okoztak a
részvényeseknek.

Sok pénziigyi szakember éllitja, hogy a 2008-as, az USA-bdl kiindult pénziigyi valsagot is a
brokercégek, hitelintézetek vezetSinek sorozatosan rossz csoportgondolkodason alapulé
dontései okoztak. (Erdemes megnézni a valsag kitdrésérdl, elsd 6rairdl és napjairdl késziilt
amerikai filmeket, amelyek valos torténeteken alapulnak. Igazi gazdasagi, pénzugyi krimik.
Bepillantast nyerhetiink a cégvezetések és az igazgatdsagok dontési folyamataiba.)

Megel6zhetd, a cégek, szervezetek nem védtelenek!

Csoportgondolkodas természetesen nem csak nagy cégeknél, hanem kozepes, s6t
kisvallalatoknal is el6fordul. Kiilonésen ott, ahol tobb tulajdonos van. Joggal meriil fel a kérdés,
hogyan el6zhet6 meg az lizleti, szervezeti életben (is) a csoportgondolkodas?

Janis és kovetdi, nem kevésbé a gyakorlo izletemberek szerint kiemelten fontos:

e acsoporttagok szerepe: a vezet6k a tagoknak a kritikus gondolkodd és az 6rdog
Ugyvédje szerepeket osztjak ki

e a kritikus értékel6k szabadon kifejezhetik gondolataikat és kétségeiket.

e az Ordog lgyvédje szerepet dontéshozd megbeszélésekre valtozd tagok kapjak,
feladatuk minden alternativa megkérddjelezése, ellenérvek keresése

o vezet6k maguk a nyilt vezetési stilust gyakoroljak, nem fejezhetik ki allaspontjukat, és
kérdésekkel sem utalhatnak ra. Ott is hagyhatjdk az (lést a vita kezdetekor, hogy
véletlenil se hassanak a csoportra

e azllésekre kiils6 szakért6ket is meghivhatnak, akiket a tagok illetve a vezet6k
bevonnak a vitdba, a tagok szabadon kikérhetik véleménytiket, kérdezhetik ket

e minden tag bevonhat tovabbi személyeket a dontéshozatalba

e tobb, parhuzamos dontéshozo csoportot is |étrehozhatnak, amelyek ugyanazzal a
problémaval foglalkoznak

e minden felmeril6 alternativat meg kell vizsgalni

Ezekkel a normakkal a csoportgondolkodas elkeriilhetd, illetve annak esélye igencsak

minimalizalhatd. A kulcsszavak a kontroll, a vélemények szabad kifejtése, a
nyomasgyakorlas ,elfelejtése”. Tessék kiprébalni! Nincs mit vesziteni.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






A vallalatok lelkiismerete

Nem , kirakat” a CSR

Az elmult szazad kozepe 6ta jelent6s valtozason ment keresztiil a vallalatok tarsadalmi
felel6sségvallalasanak (VTF) elmélete, de elsGsorban gyakorlata. A nemzetkozileg ismert és
haszndlt rovidités, a CSR (Corporate Social Responsibility) napjainkban mar jéval tobbet
jelent az adomanyozasnal és a szponzoralasnal, hiszen igen sokrétd, a céges stratégia részét
szolgalé tevékenységrél van szé. A CSR-nak vannak kiilsé és belsé irdnyai, vetiletei.
Tobbnyire a kifelé irdnyuld CSR a ,,slager”, a belsé CSR-rél viszonylag kevés sz esik. Pedig ez
utdbbi talan fontosabb a nagy nyilvdnossag el6tt megjelend CSR-nal.

A vallalatok tarsadalmi felelGsségvallaldsat a cégek lelkiismeretének is szoktak nevezni.
Szdzadunkban helyesebb CR-t emliteni, ugyanis ez a tevékenység tobbek kozott kiterjed a
koérnyezetvédelemre, a tarsadalmi és a céges anomaliak csékkentésére, valamint a
fenntarthato fejl6désre is.

CSR-megkozelitések

Az Eurdpai Bizottsag altal 2012-ben kiadott Z6ld Kényv szerint a ,,CSR olyan koncepcio,
amelyben a vallalatok 6nkéntesen integraljak a tarsadalmi és kornyezetvédelmi
megfontoldsokat lzleti tevékenységlikbe és az érintettekkel — az Ugynevezett
stakeholderekkel — folytatott kapcsolataikba”. Az Eurdpai Unid legfrissebb, 2015-2020-as CSR
stratégidjanak fokuszaban az emberi jogok, az atlathatdsag, valamint a fenntarthaté ellatasi
lanc allnak.

A Gazdasagi Egyuttm(kodési és Fejlesztési Szervezet, az OECD a felelGsségteljes lizleti
magatartast igy hatdrozza meg: ,,a multinacionalis vallalatok pozitiv hozzajarulasa a
gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi fejlédéshez, valamint az el6z6eknek a minimalizaldsa
érdekében torténd tevékenységek dsszessége”. Erdemes megjegyezni, hogy az OECD
megfogalmazdsa minden profitorientalt cégre vonatkoztathato.

A vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas definicidja magaban foglalja a vallalat erkolcsi és
etikai elkotelezettségét a munkavallalék, a kérnyezet, a versenytarsak, a gazdasag és mas
fontos teriiletek irant.

A tarsadalmi felelGsségvallalds a kovetkezd részterileteket oleli fel: elszdmoltathatdsag,
felelGsségre vonas, atlathatdsag, etikus magatartas, érintettek érdekeinek tiszteletben
tartasa, jogallamisag tiszteletben tartadsa, az emberi jogok tisztelete és a nemzetkdzi normak
betartasa.



Tarsadalmi felel6sségvallalas kifelé és befelé

Miért fontos a CSR a mai cégek szamara? A vallalatoknak ma mar elszamoltathatdk nem
csak a részvényeseik, hanem a tdrsadalom egésze dltal is. A fogyasztok mindinkabb
tudatossa valnak, és elvarjak, hogy a véllalatok egyre pozitivabb tdrsadalmi és kdrnyezeti
hatast fejtsenek ki. Egy vallalat hirneve, markaja és ligyfélkapcsolatai kdzvetleniil, jelentGs
mértékben fligghetnek CSR-tevékenységeitdl.

A tarsadalmi felelsségvallalas nem csak a vallalatok kiils6 megitélését befolydsolja. A bels6
mUkodés szempontjabdl is el6nydkkel jar. A CSR-programok javithatjak a munkavallal6i
elkotelezettséget, csokkenthetik a fluktuacidt és vonzébba tehetik a vallalatot a tehetséges
munkaerd szdmadra. Ezenkivil a fenntarthaté lizleti gyakorlatok gyakran
koltséghatékonyabbak, csokkentik a kockdzatot és el&segitik az innovaciot.

CSR-el6nyo6k

A kifelé és a befelé iranyulé CSR tevékenység szamos el6nnyel jar a cégek szamara, ezek
kozil a legfontosabbak:

o kedvez6bb markakép: a tdrsadalmi felelGsségvallalast folytatd vallalatok altalaban
pozitivabb markaképpel rendelkeznek a fogyaszték korében

e megndvekedett Ugyféllojalitas: a CSR-t folytatd vallalatok tgyfelei altaldaban
hliségesebbek a markahoz

e megnovekedett munkaerdlojalitas: a CSR-t folytatd cégek altaldban konnyebben
taldlnak és meg tudjak tartani a legjobb munkavallalokat

e csokkent kockazat: a CSR-t folytatd vallalatok altalaban kisebb kockazattal
szembeslilnek a kérnyezeti vagy tarsadalmi problémak teriletén

Szazadunkban a CSR nem luxus, hanem sziikségszer(iség, szinte kotelez6 gyakorlat a
vallalatok szdmadra. A cégeknek nem csak a profitért, hanem az emberekért, a bolygdért, a
kornyezetért, a fenntarthato fejlédésért stb. is felel6sséget kell vallalniuk. A CSR nem csak a
vallalatok kiils6 megitélését, hanem belsé fejl6désiiket, hosszu tavu sikereiket is
befolyasolja.

Elsé a bels6

Ugyancsak szazadunk ,terméke”, hogy a cégek szamara a belsé CSR legalabb olyan fontos,
mint a kiils6, ha nem fontosabb. A belsé CSR alanyai, érintettei a tulajdonosok
(részvényesek), a vezetbk és az alkalmazottak. Szamos felmérés, kutatds kimutatta, hogy a
CSR programok erdsitik a munkavallalok elkdtelezettségét, motivaltsagat, lojalitasat, melyek
jol érzékelhet6ek mind a termelékenységi, mind a gazdasagi mutatdk javulasaban. Nem
tlinik talzasnak azt allitani, hogy a legtobb haszonra a véllalatok CSR programijaik
,megtériilésében” a munkavallalék korében szamithatnak.

A Z6ld Konyvben az Eurdpai Bizottsag felsorolja a kifelé és a befelé irdnyulé fébb CSR
dimenzidkat. A belsé dimenzié része tobbek kozott a humaneréforras menedzsment, a
munkahelyi biztonsag és egészség, a valtozasokhoz térténd alkalmazkodas, a valsaghelyzetek
és a kornyezeti hatasok pozitiv kezelése. A munkaszervezés, a bérrendszer kialakitdsa, a



vallalati résztulajdon szerzésének lehet&sége is olyan kérdések, amelyek kapcsan a cégek
kifejezhetik munkavallaléik megbecsuilését.

Néhany példa az alkalmazottakra 6sszpontosité CSR tevékenységre:

o egészségmegovas, sportolasi lehetGségek biztositasa, egészséges életmaod
tdmogatasa

e rugalmas munkaidg, otthoni munkavégzés

e csaladi és munkahelyi igények, lehetGségek 6sszehangolasa

e életpalya modell

e gondoskodé létszamleépités

e kismama programok

A belsé CSR jotékony hatasai

A jol megvalasztott és jol végrehajtott belsé CSR programok nyomdan novekszik a cégnél
eltoltott évek szama, ugyancsak novekszik a dolgozdk elkotelezettsége. Kevesebb a hidnyzas
megbetegedések miatt, jobb a munkahelyi kozérzet, ndvekszik a produktivitds, nyugodtabb a
magdanéleti hattér, csokken a munkaerd- fluktuacié. A tapasztalatok szerint névekszik a
koltséghatékonysag és az innovacios hajlanddsag, ugyanakkor csokkennek a kockazatok a jol
,bel6tt” belsd CSR eredményeként. Es a pozitiv emberi és {izleti hatasok sorat még hosszan
lehet folytatni. Ma mar egyértelm, hogy a CSR nem egy PR-fogas - amelyet a vallalatok
igyekeztek korabban kipipalni -, hanem egy tudatos stratégia része, amely egyértelmden
versenyhelyzet javito és profitnoveld tényez6.

J6 CSR-stratégia = pozitiv hatasok
A sikeres CSR-stratégia szamos pozitiv eredményt hozhat a vallalatok szamara, példaul:

o hitelesség: a vallalat hitelességét erdsiti, és pozitiv tdrsadalmi képet alakit ki a cégrél;
ha hangsulyozza azt, hogy felel@s a tarsadalomért és a kdrnyezetért, s ez hatdssal van
a partnereire, érdekelt tgyfeleire

e versenyel6ny: a CSR-orientalt vallalatok vonzébbak a fogyaszték, befektetdk és a
kompetens munkavallaldok szamara. A felelGs véllalat programokat szervez,
tevékenykedik, amelybe bevonhatdk a munkavallaldk

o kockdzatmenedzsment: a CSR-rendszer segit azonositani és kezelni a vallalattal
kapcsolatos tarsadalmi és kornyezeti kockazatokat

e hosszu tava fenntarthatdsag: az lzleti tevékenységet 6sszhangba hozza a tarsadalmi
és kornyezeti célokkal

Erdemes ismét hangsulyozni, hogy a CSR szemléletméd egyik fontos eleme az, hogy a cégek
munkavallaléik iranyaba is felelGsséget vallalnak. Ezek a belsé CSR elemek igencsak
fontosak, hiszen azokat az embereket célozzak meg, akik nélkiil a cégek nem
lIétezhetnének. A vallalatok belsé CSR intézkedéseinek nagy részét fontosnak itélik meg a
munkavallalok motivacids szempontbdl is, azonban vannak olyan motivald elemek, melyek
nem kézzelfoghatdak és mégis a motivacios sorrendben el6kel6bb helyet foglalnak el, mint
példaul a pénzbeli juttatas. Példaként lehet emliteni a menedzsment etikus magatartdsat, a



j6é munkahelyi légkort, a korszerl munkaszervezést, a folyamatos kommunikaciot a vezetés
és a dolgozok kozott, valamint a nyelvi és szakmai tovabbképzési lehet6ségeket.

Egy korabbi felmérés szerint a magyar vallalatok els6sorban a belsé CSR célokat részesitik
elényben, mivel ezek kézvetlenebb és nagyobb hatdssal vannak a cég teljesitményére,
hosszabb tadvu eredményességére, mint a vallalaton kivilre irdnyuld kezdeményezések. Az
els6 harom legfontosabb CSR cél a vallalat imazsanak javitasa, az alkalmazottak
egészségmegOrzése és javitasa, valamint a kornyezetbarat megoldasok alkalmazasa.

Hol a CSR helye?

Ma mdr a cégek idehaza és kiilfoldon is mind nagyobb figyelmet forditanak a CSR intézményi
rendszerének a kiépitésére. Nagyobb vallalatoknal 6nallé CSR részlegek miikodnek, amelyek
kezdeményezik, végrehajtjak, ellenérzik, mérik a tarsadalmi felelGsségvallalasi tevékenységet
mind bels6, mind pedig kiilsé vonatkozasban. A kézepes méretii és a kisebb vallalatoknal
tobbnyire egy munkatars foglalkozik a CSR tevékenységgel. Meglehetdsen gyakori, hogy a
tarsadalmi felelGsségvallalasi és a fenntarthatdsagi tevékenység a humaneréforras, vagy a
marketing, vagy a PR részleghez tartozik.

Erdemes megjegyezni, hogy sok vallalat a HR-re bizza a tarsadalmi felelSsség véllalds
menedzselését, de csak minimalis anyagi forrast ad hozza. Egy hazai felmérés szerint a
vallalati HR-szakemberek altal megvaldsitott CSR-programok tébbsége a munkaltatoi
markaépitéshez és a csapatépité tevékenységekhez kapcsolddik, ezeket az oktatas-képzés,
az Uj munkavallalék integraldsa, valamint a toborzas és a-kivalasztas terllete kdveti. Ez a
felmérés is azt bizonyitja, hogy a cégek tobbségénél ma mar a munkavallalok szamitanak a

legfontosabb érdekcsoportoknak.

A mar emlitett kutatds eredményei egyértelmden ravilagitottak arra, hogy a vallalati
stratégiat tdmogatd CSR tevékenység nem elsGsorban pénz, sokkal inkdbb tudatos
gondolkodas, tervezés és menedzsment kapacitas kérdése.

Mind a kiils6, mind pedig a belsé CSR stratégia kidolgozasa nagy figyelmet érdemlé
feladat, hiszen a vallalat imazsa, versenyhelyzete, bevételeinek alakuldsa, s nem utolsé
sorban a dolgozéi elégedettség fligg téle. Az elsd |épés azoknak a tarsadalmi és kornyezeti
kihivdsoknak az azonositdsa, amelyeket a cég a CSR-stratégiaval kezelni kivan. Ezt kdveti a
CSR-célok meghatarozasa. A harmadik |Iépés a cselekvési terv kidolgozasa. Végil pedig a
stratégia hatékonysagara vonatkozdé mérési, értékelési mddszereik rogzitése.

Kedvcsinalo példak a vilagcégek vilagabol

Végezetil néhany példa és kedvcsinalé ismert vilagcégek kiils6 és belsé CSR gyakorlatabdl. A
Google a dolgozdi elégedettség és jolét mellett megkilonboztetett figyelmet fordit a faji és a
nemek kozotti egyenl&ségre, a fizikailag hatranyos helyzet(iek segitésére és a kisebbségekre.
A Coca Cola a fenntarthatdsagra fokuszal, ezen belil a klimara, a csomagoldsra (a palackok
100 szazaléka ujra feldolgozhatd legyen), a vizminGség megdrzésére, valamint a termék-
mindéségre. A cég a tervek szerint 2030-ra 25 szazalékkal csokkenti 6koldgiai labnyomat. A


https://www.hrportal.hu/hr/egyre-tobben-valtanak-munkahelyet-a-kornyezetvedelem-miatt-20231119.html
https://www.hrportal.hu/hr/egyre-tobben-valtanak-munkahelyet-a-kornyezetvedelem-miatt-20231119.html

Ford igen nagy 6sszeget invesztal az elektromos jarmdvek gyartasanak bévitésébe. Emellett
célul tlizte ki, hogy 2050-re eléri a karbon-semlegességet.

A Netflix 52 hetes fizetett szabadsagot biztosit Ujgyermekes munkatdarsainak, beleértve
azokat is, akik 6rokbefogadd sziil6k. (Osszehasonlitasul: a tech-cégek fizetett gyes atlaga 18
hét.) A Spotify 24 hét fizetett gyes-t biztosit dolgozdinak a gyerekek haroméves koraig
barmikor egészben, vagy részletekben kivehet&en. A Netflix és a Spotify a kozdsségi média
fellletein helyet biztosit a fenntarthatdsag, a Pride-hénap, a kisebbségek megbecstilése és
hasonld témaknak. A Pfizer tobbek koz6tt tdmogatja az oltéanyagokhoz valé egyenld
hozzajutast, a migransok és a valsagovezetben él6k egészségligyi ellatasat, valamint a
betegségmegel6zést.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Er6sodik a CSR

A vallalatok szocialis lelkiismerete

A fejlett orszagokban az egyéni és a koziileti vasarldk mind nagyobb része nézi meg a
beszerzési dontés elbtt a szoba johetd cégek honlapjainak a tarsadalmi felelésségvallalasra
vonatkozo részét. Ma mar minden, magat fontosnak tarté vallalat igyekszik minél
részletesebben és szinesebben bemutatni tarsadalmi felel6sségvallaldsi tevékenységét,
hiszen ennek bevétel- és imazs nével6 hatasa is van. Hidnya pedig versenyhatranyt,
kevesebb vevét és a hirnév esetleges megkopasat eredményezhet. Mit is takar ez, a cégek
szamara ma mar szinte nélkilozhetetlen fogalom, illetve gyakorlat?

Mit is az a CSR?

A villalatok tarsadalmi felel6sségvallaldsanak (corporate social responsibility, CSR) tébb
meghatdrozasa van, el6szor ismerkedjlink meg az Eurdpai Bizottsag definicidjaval: ,a
vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa olyan eljards, amelynek révén a cégek onkéntes
alapon tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat épitenek be gazdasagi miikodésiikbe és az
érdekelt felekkel (stakeholderekkel) valé kapcsolatrendszeriikbe.” A meghatarozasbal
kivehets a CSR két legfontosabb eleme, az 6nkéntesség, és a szabdlyozasokon tulmutatd
kotelezettség.

Egy masik allaspont szerint a CSR, illetve a fenntarthat6 fejlodés egy olyan stratégiai
fejlesztés, amely a gazdasag, tdrsadalom, természet komplex rendszerében a jelen generacio
igényeinek kielégitését Gigy biztositja, hogy az nem csokkenti a jovObeni tarsadalmak esélyeit.
Gyakran nevezik a CSR-t a vallalatok szocialis lelkiismeretének is, az ezzel a
tevékenységgel rendelkez6 cégeket pedig koztudatos vallalatnak. Igencsak frappans a
magyar Menedzser Szovetség meghatdrozasa.

Eszerint a CSR olyan altalanos és egységes stratégiai vallalatiranyitdsi és mUkodési filozofia,
amely a kimeril6 természeti és gazdasagi er6forrdsok helyett a humaneréforras
mozgdsitasara helyezi a hangsulyt a jelen és legf6képpen a jov6 fenntarthatd fejlédése
érdekében.

Kéztudatossag a gyakorlatban

Valtsuk ,,apréopénzre” a definicidkat, vagyis soroljunk fel néhany gyakorlati példat. A k6zos
nevezd, hogy a szponzoralassal ellentétben a CSR kapcsan a cégek nem tiintetik fel neviiket,
nem marketing céllal végzik a tdrsadalom szdmara hasznos nem Uizleti tevékenységiiket.
Kérhazak, oktatdsi intézmények tdmogatasa, jatszéterek épitése, parkositas, iskolak
|étesitése, hatranyos helyzetl gyerekek és felnéSttek segitése, ingyenes véradas szervezése,
alapitvanyok tamogatdsa, 6sztondijak nyujtasa, kornyezetvédelem, a fogyasztok oktatdsa,
segitése energiatakarékossagra, orvosi berendezések és egészségligyi segédeszkozok
vdasarlasa, s a példak felsorolasat tobb oldalon keresztiil lehetne folytatni.



A CSR nem elsGsorban jotékonykodas, hanem olyan céges tevékenység, amely segitséget
nyujt tobbnyire olyanoknak, akik arra raszorultak. Egyre gyakoribb, hogy példaul a cégek
vezet6i, munkatarsai festik ki egy-egy kdrhazi osztaly helyiségeit, épitenek (szakemberek
koézremikodésével) parkokat latassériltek, gyerekek szamara, parkositjdk munkahelytk
kornyezetét, ismeretterjeszté tanfolyamokat tartanak, segitik a kornyezet- és az
allatvédéket. Természetesen ingyen, illetve a vallalat finanszirozdsaban.

Ma mdr a cégek mind nagyobb része rendelkezik éves CSR koltségvetéssel és tervvel. (A CSR
koltségvetés altalaban a vallalati blidzsé 0,2-0,3 szdzaléka.) A nagyobb véllalatoknak van CSR
stratégidja, vagyis hosszabb tavra meghatdrozzak azokat a terileteket (példaul a
kornyezetvédelem egy-egy terilete, mozgdssériiltek, vakvezet6 kutyak kiképzése, dvodak
folyamatos ellatasa mesekonyvekkel, stb.), amelyekre 6sszpontositjak kbztudatos tarsadalmi
tevékenységiiket.

A CSR helye a vallalati szervezetben

A globalis, multinacionalis és a nagy nemzeti véllalatoknal altalaban kiilon részleg (osztaly,
f6osztaly) foglalkozik, szervezi, kommunikdlja a CSR tevékenységet, s azt vagy a
vezérigazgatd vagy az igazgatodsag egyik tagja fellgyeli, ezzel is jelezve a terilet fontossagat.
Erdemes megjegyezni, hogy a nemzetkdzi nagyvallalatok CSR stratégiaja és gyakorlata nagy
részben kotelez6 a nemzeti lednyvdllalatokra is. De mindig van ezekben a stratégiakban egy
20-30 szazalékos , Gr”, amely lehet6vé teszi a nemzeti sajatossagok (egyes sport- és
kulturdlis dgazatok, helyi oktatasi és egészségligyi problémak, vizszennyez&dés stb.)
figyelembe vételét.

A kisebb cégeknél a CSR szervezetileg az emberi er6forras és/vagy a kommunikacios
részleghez tartozik, s j6 esetben egy-két munkatars foglalkozik vele. A kbzepes- és kisméret(i
vallalatok tobbségénél egy dolgozé részmunkaidejét forditjak a CSR tervezésére,
szervezésére, kivitelezésére, bels6é kommunikalasara.

Nem lizletszerzés, nem szponzoralas!

Ismételten hangsulyozni kell, hogy a vallalatok tarsadalmi felelGsségvallaldsi
tevékenységének célja nem az lzletszerzés, nem a hirnév névelése, nem a cég ,fényezése”,
nem a kommunikaciés 6nragyogtatds. Ezekre ott van a cégnévvel, hirdetésekkel,
nyilatkozatokkal, b6séges média megjelenéssel egyiitt jaré szponzoralasi tevékenység,
amelynek nem titkolt célja az esetek tobbségében az értékesités bévitése, a vallalat
hirnevének névelése. A sport, a kulturdlis események, egyes rendezvények, egyes sportoldk,
mUvészek, egészségligyi intézmények, stb. szponzordldsanal soha sem hianyzik az anyagi
vagy egyéb tamogatdast nyujté vallalat megnevezése, sok esetben ,tul-megnevezése”.

Az olimpiai jatékok, a futball vildgbajnoksag, a Forma-1 futamok, a nagy koncertek egész
vilagra kiterjedé televizios kdzvetitése f6- és al-szponzorai egyrészrél megengedhetik
maguknak ezeket a hatalmas kiaddsokat, masrészrél pedig mar révidtavon is profitalnak a



tdmogatasokbdl. Nem igy a vallalati CSR tevékenység, ahol a segitd cégek nevét és
cselekedeteit csak a kedvezményezettek és a sajat dolgozék ismerik. Erthetd médon itt
hidnyzik a ,,nagydob-effektus”.

Persze k6zvetett mdédon hoz lizleti eredményt a CSR: a vallalati éves jelentéssel egyitt
megjelentetett (vagy annak részét képezd) tarsadalmi felelGsségvallaldsi beszamolot és a
céges honlapok vonatkozo ,flleit” sok kdztudatos vasarlo, alvallalkozé, beszallitd, intézmény
olvassa el. A felmérések szerint mind tobb el6nyt élveznek a vasarldknal azok a cégek,
amelyek erételjes, kimutathatd, hasznos CSR tevékenységgel rendelkeznek. Nem tulzas
allitani, hogy a vallalati szféraban amolyan CSR verseny van kibontakozéban, kiléndsen a
kornyezettudatos magatartas és cselekvések, valamint a hatranyos helyzet(iek segitésében.

Természetesen nem csak a vallalatok feladata a tarsadalmi felel§sségvallalas. Allami,
Onkormdnyzati intézmények, nem profitorientdlt szervezetek, sportklubok, zenekarok, stb. is
végezhetnek, végeznek sokszinli koztudatos tevékenységet.

I”

Ma mar elfogadott ,tétel”, hogy CSR rairanyitja a figyelmet — a kor kihivdsainak megfelelGen

— tobbek kozott a nem gazdasagi érdekek egyenrangusdgdra, a természeti kornyezet
megovdsdra, az emberi érdekek elsédlegességére, a munkavallalékkal valé kedvez6bb
bandsmddra, valamint a ndkkel, a hatvanon felliliekkel, stb. kapcsolatos diverzitas
programokra.

Kritikus sikertényezdk és el6nyok
A vallalatok sikeres CSR tevékenységének sok kritikus sikertényezéje van, ezek kozll néhany:
* CSRtevékenység, szemlélet tudatositasa, beagyazasa a dolgozéi kulturdba
* fels6 vezetsi példamutatas, elkotelezettség
* lehet6ség dolgozdi kezdeményezésekre
* elkotelezettség dsszvallalati szinten
* a CSRstratégia és az egyes akcidk, programok cél- és eszkézrendszerének 6sszhangja

* a CSR stratégia és a konkrét programok m(ikodési és viselkedési (etikai) szabalyainak
kialakitasa, megismertetése

* hatékony és széles korl belsé kommunikacié

* kiils6 partnerségi és kooperacios kapcsolatok kialakitasa mas koztudatos
intézményekkel

Ujabban a CSR réviditésbél elhagyjak az ,S”-t,, ugyanis a CR azt fejezi ki, hogy a vallalatoknak
nem csak a tarsadalom, hanem a kdrnyezet és a fenntarthato fejlédés felé is koztudatosnak
kell lennie.



A Magyar Szabvany Testilet néhany évvel ezel6tt 6sszegylijtotte azokat az elényodket,
amelyeket a CSR jelenthet a gazdasagi és egyéb szervezetek szamara. A listdbol érdemes
néhanyat kiemelni:

e noveli a szervezet j6 hirnevét, versenyképességét és elGsegiti a tarsadalom
nagyobb bizalmdnak kialakulasat a céggel, az intézménnyel szemben;

e hozzdjarul a tdrsadalom és a kozosség felé iranyulé kezdeményezések és
programok elémozditasahoz és elinditdsahoz;

e megtakaritdsokhoz vezethet, novelve a termelékenységet és az erGforras-
hatékonysagot, az Ujrahasznositdst, csokkentve az energia- és vizfelhasznalast, a
hulladék-kibocsatast;

e noveli az alkalmazottak lojalitasat, moraljat, részvételét és bevonasat, munka- és
egészségbiztonsagat;

o el6segiti az innovaciét

FelelGsség, jovo

Ma mar a CSR mind tobb cégnél része a felelds vallalatiranyitasnak és bedgyazott része a
stratégianak. A CSR tevékenység szinvonala egyre fontosabb eleme a vezet6k megitélésének
¢s anyagi motivalasanak. A feliilrdl és az alulrol kezdeményezett koztudatos akciok a sok
egyeéb elony mellett szolgaljak a vallalati kozosség erdsitését, a csapatépitést is. A vallalati
vezetok folyamatosan figyelik sajat ipari és/vagy szolgéltatdsi agazatuk, valamint a
versenytarsak koztudatos akcioit. Ugyancsak figyelemmel kisérik ezen a teriileten a legjobb

gyakorlatokat, az ugynevezett best practice.t.

El kell keriilni azokat a péteselekvéseket, amelyek azt a latszatot keltik, hogy egy véallalatnak
szinvonalas CSR-ja van. Ilyen latszat tobbek a reklamba bujtatott koztudatossag, az éves CSR
»letuddsa” a beszamold és a fenntarthatosagi jelentés kipipalasaval, az értékesitést szolgald
tamogatasok ,,eladdsa” CSR-ként, valamint a honlap verseny.

A globalizacio eldrehaladasaval, a fenntarthato fejlodés kérdéseinek eldtérbe keriilésével, a
vasarlok ,koztudatos” elvarasainak boviilésével a vallalatokra, intézményekre és egyéb
szervezetekre novekvé nyomas és felelosség harul, hogy nyereségiik, anyagi, szellemi és
emberi erdforrasaik mind nagyobb részét forditsdk feleldsségvallalasi tevékenységre. A CSR
eldszor az elmult szdzad Gtvenes éveiben keriilt megfogalmazasra, igazi lendiiletet azonban

mintegy 35-40 éve kapott. Azota szinte ,szervesiilt” a vallalati tevékenységben ¢és a



folyamatokban, s biztosan allithatd, hogy a CSR és a CR jelentésége a jovében erdteljesen

fog novekedni.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)
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