Nem csak valsag idején sziikséges

Hany labon alljunk?

Az (izleti és a kozgazdasagi egyetemek elsé félévében tanitjdk a hallgatok szamadra, hogy egy
orszag, egy gazdasag, egy vallalat eredményes miikodéséhez, gazdasdgi biztonsagahoz
elengedhetetlen a tobb Iabon 4llas: a gazdasagi tevékenység diverzifikalasa. Néhany héttel
azt kdvetben, hogy Kinaban megjelent a koronavirus, majd pedig a jarvany kiterjedt az egész
vilagra, sok orszag és cég kénytelen volt megtapasztalni, hogy rossz stratégiat valasztott. A
jarvany nem kis rést (itott a globalizacié egyik fontos tényezéjen, a termelési és az ellatasi
[dnc mkodésén.

Kina leallt

Kilonosen azok az iparagak és cégek keriiltek nehéz helyzetbe, amelyek termelésiik jelentds
részét a kinai beszallitékra alapoztak: tébbek kdz6tt az autdipar, a tavkozlési, az
informatikai, a szamitastechnikai eszk6zoket és berendezéseket gyarték. A gépipari, a
konnyUipari és egyéb dgazatokbdl a példakat még hosszasan lehet folytatni. A kinai
alkatrészek, részegységek, félkész termékek, stb. korabban litemes szdllitasa az ottani
jarvany elsé hete utdn a tomeges gyarbezarasok miatt gyakorlatilag lealit.

Miutdn Kina a fejlett ipari orszagok, az OECD-tagok szinte mindegyikének nélkiil6zhetetlen
szallitdja lett az elmult 20-30 évben, a szallitmanyok el6szor ritkuldsa, majd teljes ledlldsa —
mar a koronavirus vildgméret( elterjedése el6tt — ,megroggyantott” orszagokat, termelési
és szolgaltatdsi dgazatokat. Ennek nyoman sok orszag tervezett gazdasdgi novekedése is
veszélybe keriilt. (Erdemes hangsulyozni, hogy ez a jelenség fiiggetlen volt és ma is az a
virusjarvany okozta, egyel6re felmérhetetlen nemzet- és vildggazdasagi, valamint vallalati
karoktdl, veszteségektdl.)

Ismeretes, hogy Kina ma mar a vilag ,,miihelye”, a vilag els6 szamu exportére, ahol az elmult
harom-négy évtizedben ezrével alapitottak kiilfoldi cégek helyi termel6 vallalatokat,
részben sajat tulajdonban, részben Ugynevezett vegyesvallalati formaban. Ezek, valamint a
mind magasabb mdszaki és mindségi szinvonalat képviseld kinai vallalatok ontottak az
alkatrészeket, részegységeket, sajat fejlesztés(i termékeket a globalis, valamint a
multinacionalis cégek szamara.

Igen pontosan szallitottak mind a megrendelt minéségben, mind pedig hatarid6ében. Nagy
szereplk volt abban, hogy a vildgon elterjedt a ,just in time” (JIT) beszallitas: bizonyos
alkatrészekbdl nincsen sziikség raktarkészletre, a gyartok ugyanis igényeiknek megfeleléen
szinte masodpercnyi pontossaggal kapjak azokat a szerel6sor mellé leszéllitva.



Miért vonzo Kina a kiilfoldi cégek szamara?

Igen csekély tulzassal allithato, hogy a vilag igencsak ,raszokott” Kinara. Nem csak a
munkaerd viszonylagos olcsdsaga, hanem a fejlett infrastruktira, a magas m(iszaki
szinvonal és a kiemelkedd kutatdsi és fejlesztési tevékenység miatt is. A tobb éve valtozé
hevességgel folyd és egyre tobb megegyezést hozd amerikai-kinai (s ne hagyjuk ki az Eurdpai
Unidt és Japant sem) kereskedelmi hdboru ellenére, az dzsiai orszag még mindig nagyon jo
kornyezet a kiilféldi gyartdknak. Az ezredforduld utan ugyanis Kina nemcsak fejlett
infrastrukturat épitett ki (utak, kozmdvek, lakdsok stb.), hanem az Gzleti kbrnyezetet is
vonzéva tette. Egyszerdsitette példaul az import- és exportfolyamatokat, de a munkadigyi
szabalyok is kedveznek a cégeknek. Képzett a munkaerd, és a gyartdsi helyszineken kiterjedt
Okoszisztéma alakult ki fejlett logisztika hattérrel.

Persze az sem mellékes szempont, hogy az odatelepedett, illetve az ottani beszallité cégek
szamara igencsak vonzo az 1,4 milliard f6t szamlalo, egyre nagyobb vasarléerével
rendelkezé piac is. (Kina szinte vagtato sulyat a vildggazdasdgban jél jelzi, hogy mig 2002-ben
a globalis GDP 9, tavaly mar 18 szazaléka szarmazott az azsiai orszaghdl. Szakérték
véleménye szerint Kina még nem elsé osztalyu gazdasagi hatalom, de valdszin(ileg 20 éven
beltl az lesz.)

Diverzifikacido mikroban és makrdban

Itt érdemes visszatérni néhany gondolat erejéig a diverzifikaciohoz mind csaladi, mind
orszagos, mind vallalati szinten. A Pénzcentrum hu. szerint a megtakaritds (amennyiben van)
csaladonként, személyenként valtozo, és természetesen szamos tényez6tdl fiigg, hogy
melyik megtakaritasi termék a legjobb valasztas. A konkrét megtakaritasi lehet6ség
kivalasztasahoz elengedhetetlen példaul tisztaban lennlink pénzigyi helyzetlinkkel,
befektetési szokdsainkkal, kockazatviselési hajlanddsagunkkal, illetve megtakaritasunk
konkrét céljaival is. Ezek ismeretében ugyanis nagymértékben szlkil a kor, és maris
kozelebb kerilhetiink a szamunkra megfelel6 konstrukcid kivalasztasahoz. Ha tobbféle
megtakaritasban gondolkozunk, érdemes tobbféle terméket egyidejlileg

haszndlnunk: példaul bankbetétet, dllampapirt, befektetési alapokat.

Megtakaritasaink esetében is alapvet6 fontossagu, hogy nem szabad minden pénzt egy
lapra feltenni - azaz jobb, ha tobb labon allunk. Eppen ezért tandcsos pénziinket tobbféle
befektetés kdzott megosztanunk. llyenkor nagyobb esély van arra, hogy lesz olyan,
amelyikkel nagyon jol jarunk, és ez karpotolhat, ha egy masik befektetésiink esetleg
gyengébben teljesitett. Nem sok valtoztatassal a fentiek vonatkoznak egy orszag
gazdasdgdanak, valamint egy vallalat tevékenységének kialakitasara is. De amilyen stratégia
mixet kévetiink magan pénziigyeinkben, miért nem miikédik ez a szemlélet és gyakorlat
nemzetgazdasagi és vallalati szinten?

Variacidk egy témara

Nem véletlen, hogy mind nemzetgazdasagi, mind céges szinten a stratégiai tervezés fontos
eleme a B, C, esetleg D valtozat elkészitése, amelyek diverzifikacids,
valasztékgazdasagossagi lehetdségeket és sziikségszerliségeket is tartalmaznak. Ugy tinik,
az utébbi 10-15 esztend6ben sok orszag, termelési és szolgaltatasi agazat, valamint vallalat



(beleértve a globalis vallalatbirodalmakat is) megelégszik az ,A” tervvel, amely
természetesen nem nevezhetd valtozatnak.

s7p)

Miért olyan ,,népszerii” az egy labon allas? Mert kényelmesebb, |atszolag kevesebb
befektetést, beruhazast igényel, egyszerlibb egy szdllitora, egy orszagra, egy iparagra
tamaszkodni, |atszdlagos takarékossaghadl és profitnovelési célbdl gazdasagosabbnak tiinik az
olcso, taldn a legolcsobb beszallitokkal szerz6dni. stb. Szamos példa mutatta és mutatja
(err6l még lesz szb), hogy egy id6 utan, a legvaratlanabb pillanatokban az egy labon allas
eredménye a ,,bukta”.

Az (izleti, a cég-stratégiai tevékenységre fokuszalva diverzifikacio alatt a vallalat miikodési
korének uj teriiletekre torténd kiterjesztését értjiik. A fogalom egyik legnépszer(ibb és
egyben szemléletes meghatarozdsa Ansoff nevéhez fliz6dik, aki szerint meglévé termék uj
piacra vitele esetén piacbdvitésrdl, Uj termék kordbban meglévé piacon torténd értékesitése
esetén termékfejlesztésrdl beszélhetlink, diverzifikaciordl pedig akkor van szd, ha Uj
termékkel Uj piacon jelenik meg a vallalat.

Horizontalis a diverzifikacio akkor, ha a vallalat régi tevékenységi kdréhez az Uj tevékenység
piaci és/vagy technoldgiai szempontbdl kapcsolddik. Ide sorolhaté a valasztékbdvités (vagy
sz(kités), illetve a minGségjavitas is. A vertikalis diverzifikacid soran a vallalat eredeti
tevékenységi korét a termelés vagy szolgaltatds megel6z6 vagy kovet6 fazisaival egésziti ki.
Konglomeralt diverzifikacionak nevezziik, ha az Gj termék, tevékenység sem a piacok, sem
a technoldgia oldalarél nem kapcsolddik a vallalat eredeti tevékenységéhez. Témdnk
szempontjabdl most ez utébbi diverzifikacid a lényeges elsGsorban.

A csddbdl tobb labra allt a Kodak

Az 1881-ben alapitott Eastman Kodak (fényképez6gépek, fotéfilmek, filmkamerak,
fotdpapirok, instans fényképezbgépek, stb.) termékeit szinte mindenki ismerte és haszndlta
a vilagon. A gondok akkor kezdtek jelentkezni az éridscégnél, amikor az ezredforduld tajan
megjelentek az elektronikus fényképezégépek, amelyek nem igényelnek filmet, a rogzités
lemezre torténik. A Kodak 2004 janudrjaban bejelentette, hogy fokozatosan kivonul a
hagyomanyos filmes kamerdk piacardl, Eszak-Amerikaban és Nyugat-Eurépaban nem gyart
tobb filmes kamerat. Ennek megfelel6en abban az évben mintegy 12 000-15 000 allast
szamolt fel, alkalmazottainak mintegy 20-25 szazalékat kénytelen volt elbocsatani.

A kovetkez6 években az Eastman Kodak folyamatos hanyatlasa figyelhet6 meg, amely 2011-
2012-re csucsosodott ki. 2012-ben cs6dvédelmet kért Amerikaban (Chapter 11), melynek
id6tartama 1 év, ez id6 alatt kell az éridscéget mikodbképessé tennie a vezetGségnek. 2010
és 2012 kozott szamos lizletagat épitette le a vallalat, és dolgozoi nagy részétdl is kénytelen
volt megvalni. Az anyagi problémakat a cég szabadalmainak az eladasaval is prébaltak
orvosolni, amelyeket 2012. év végén 500 millié dollar korul sikerilt értékesiteni. A
szabadalmak vevéi voltak tobbek kdzo6tt a Samsung, az Apple és a Google.

A cégvezetés a kapuk bezarasa helyett a tébb labon allas mellett dontétt, s a valamikor
monokulturas (fotdzas és , kornyéke”) vallalat ma a kdvetkezd, elsésorban digitalis
agazatokkal rendelkezik:

e hagyomanyos fotd lizletag


https://hu.wikipedia.org/wiki/Google_Inc.
https://hu.wikipedia.org/wiki/Apple
https://hu.wikipedia.org/wiki/Samsung
https://hu.wikipedia.org/wiki/Nyugat-Eur%C3%B3pa
https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%89szak-Amerika

o digitalis fotd lizletag
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e dokumentumarchivalas lzletag
o egészségligyi Uzletag

A Kodak mar tdl van a ,m(itéten”, s a tobb labon allas elsé eredményei mar jelentkeznek: a
cég a 2016-os évet 900, a tavalyit pedig mintegy 700 millié dollaros nyereséggel zarta.

Nehéz helyzetbe hozta a koronavirus jarvany az Apple-t, amely mar korabban is ,,rajott”,
hogy nem helyes a tulzott kinai ,,fliggés”, a termelési és a beszerzési helyszineket, forrasokat
mielSbb diverzifikalni kell. (Mar itt érdemes megjegyezni, hogy az Apple bevételeinek 10
szazaléka Kinabdl szarmazik, mikézben az azsiai orszag cégei dolgozodikat pénzzel tdmogatjak,
hogy Apple helyett helyi gydrtmanyu, példaul Huawei telefonokat vasaroljanak.)

Az Apple szdmara Kina ma mar kockazat

Az Apple tulsagosan is kitett a kinai-amerikai kapcsolatok alakulasanak: termékei 90
szazalékat Kinaban szerelik 6ssze. Az amerikai vallalat kinai jelenléte egyébként kdzvetlendl
vagy kdzvetve 5 millié ottani munkavallalét érint. Maga az Apple ugyan csak tizezer embert
foglalkoztat Kindban kozvetleniil, de van példaul 1,8 millio fejleszt8, akik az Apple
Okoszisztémajaba készitenek szoftvereket és iOS appokat.

Egy japan pénzigyi lap szerint az Apple még 2019-ben arra kérte a fontosabb kinai és mas
beszallitéit, vizsgaljak meg, hogyan hatna a koltségeikre, ha termelésiik 15-30 szazalékat
Kinabol Délkelet-Azsiaba és Mexikoba helyeznék at. Lényegében az sszes fontosabb
Osszeszerel§ partnertél (az iPhone-okat gyartd Foxconn, Pegatron és Wistron, a
MacBookokat 0sszeszerl6 Quanta Computer stb.) kértek ilyen elemzést.

A japan forras érteslilései szerint az amerikai vallalat azért kereste meg partnereit, mert
ellatasi lanca alapos atalakitasara készil. A |épéshez az utolsé |0kést az USA és Kina kdzotti
kereskedelmi konfliktus elhizéddsa adta meg, az ugyanis az Apple-t kiilén6sen hatranyosan
érinti.

A lap forrasai azt allitottak, hogy az Apple akkor is belefog az atszervezésbe, ha belathato
idén belul rendezédne az amerikai-kinai kereskedelmi haboru. (Amely azdéta részben
rendez6dott is.) A kinai gydrtasnak ugyanis régoéta és folyamatosan nének a koltségei és
kockazatai. Az Apple most mar komoly kockdazatot lat abban, hogy termelése tulsagosan a
tavol-keleti orszagban koncentralddik. (Az Apple mellett még igen sok amerikai cég jar
hasonlé ,,cip6ben” a kinai ,kitettséget”, mas szavakkal a diverzifikacidé hianyat illetéen.)

A cél egyébként nem a kinai jelenlét teljes leépitése, hanem csak a termelés féldrajzi
diverzifikalasa, hogy ezdltal rugalmasabba tegyék az ellatasi lancot. Az Apple felallitott egy
kilon csapatot a lehetséges helyszinek elemzésére. A csapat feladata az orszagok lizleti- és
szabalyozdsi kornyezetének feltérképezése, valamint targyalas a helyi kormanyokkal, hogy
azok milyen 6sztonzbékkel segitenék az Apple gyartasanak beinditdsat orszagukban. A
lehetséges célorszagok kozott van példaul Mexiko, India, Vietnam, Indonézia és Malajzia.
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Szakért6k egybehangzdé véleménye szerint ebbél legkorabban két-harom év mulva
valdsulhat meg barmi is. A helyszin kivalasztasa utan legalabb masfél év kell ahhoz, hogy a
gyartas egyaltalan megindulhasson. Mivel azonban az Apple gyartdsi folyamatai
meglehet6sen bonyolultak, tovabbi hénapokba telik, amig egy Uj lizem a tesztgyartas
beinditdsa utan eléri a teljes kapacitasat.

Rossz formaban és keresztuton az autéipar

Mar a koronavirus jarvany kezdete el6tt is komoly gondokkal kiiszk6dott a vilag autdipara.
Az agazat keresztut el6tt all, hiszen hosszabb (de nem kizart, hogy mar kézép) tavon az
elektromos autdk varhatoan jelentés mértékben ki fogjak szoritani a piacrél a
hagyomanyos robbanémotoros és a hibrid tipusokat. A General Motors és a Volkswagen
éppen nemrégiben jelentette be: teljesen kiszall a hibridautdk gyartasabdl, hogy
eréforrdsaikat az elektromos autdk gyartasara csoportosithassdak at.

A jarvany vilagméret(ivé valasa csak tetézi az autdipar gondjait, hiszen szinte minden
autégyar minden ellatasi lancanak egy része Kinabdl szarmazik. A probléma sulyat jol jelzi:
a Hyundai mar a jarvany kezdete utan nem sokkal bejelentette, hogy a termelés egy részét
ledllitotta a dél-koreai lizemeiben, majd nemsokara felfliggesztette az 6sszes ottani gyarban
is a termelést. Az ok, hogy nem érkeznek alkatrészek Kinabdl, igy a koreai cégnél nem tudjak
a szerel6szalagokat mikodtetni. A vilag 6todik legnagyobb autégyartdja ugyanakkor azt is
kozolte, hogy megkezdték az alternativ beszallitdk keresését, hogy a ledllas minél rovidebb
ideig tartson. Tobb orszagban lealltak a Honda-gyarak is.

A londoni Financial Times szerint tovabbi problémat jelent, hogy az eurdpai autdgyarak
hidaba allnak szerz6désben olyan eurdpai beszallitokkal, mint a Continental vagy a
Thyssenkrupp, ezek a cégek nagyon sok mindent Kinaban gyartanak, illetve 6k is szamos
alkatrészt kinai beszallitoktdl szereznek be. A Continental példaul, amely valamilyen
alkatrésszel gyakorlatilag minden Eurdpdban gyartott autéban érdekelt, 6tven helyszinen
termel Kindban. A hirek szerint a Continental vallalat is keresi az alternativakat, hogy
partnereit el tudja latni. Ezek a példak is azt bizonyitjak, hogy stratégiai hiba volt dontéen
egy orszag gyartoira, beszallitéira alapozni példaul egy olyan hatalmas dgazatot, mint az
autodipar. Ugyancsak nem szerencsés, ha egy orszagban barmely nemzetgazdasagi
szektorban egy ipardg tul nagy sulyra tesz szert, kiilondsen akkor, amikor maga is beszallito,
0sszeszerel§ és bizonyos mértékben mas, szinte monopol helyzetben Iévé beszallitdktol is

flgg.

A globdlis autéipar sorsa azért érinti érzékenyen Magyarorszagot, mert az elmult mintegy
10 évben az egész kdzép-kelet-eurdpai régid a jarmligyartok jelentbs gyartdhelye és
beszallitdja lett: a vildaggazdasagi folyamatok, az EU adta lehet&ségek és az olcsébb
munkaerd miatt alakult ki ez a regionalis munkamegosztas.

A magyar autdipar néhany fébb mutatdja

A magyar gazdasag zaszloshajojanak egyértelmien az autdipar tekinthetd. A Kdézponti
Statisztikai Hivatal (KSH) adatai alapjan 2017-ben a jarmdipar 8 ezer 83 milliard forintnyi
értéket allitott eld, csaknem 200 millidrddal tébbet, mint 2016-ban. Osszehasonlitasul:
hazank éves GDP-jének O0sszege mintegy 40 ezer milliard forint. A legfrissebb 2019 januari


https://www.wsj.com/articles/gm-volkswagen-say-goodbye-to-hybrid-vehicles-11565602200

eredmények alapjan a feldolgozdipari termelés 29 szazalékat képvisel6 jarm(igyartas
kibocsatdsa 4,8 szazalékkal meghaladta az egy évvel kordbbit. Hazai autdipari szakérték
véleménye szerint az agazat stilya a feldolgozdipari termelésen beliil azonban joval
meghaladhatja a 30 szazalékot, a KSH statisztikai ugyanis sziken értelmezik az iparagat, és
szamos olyan autoipari beszallité cég van, melyek tevékenységét mas szektorokba
szamitjak bele.

Tovabbi ,,izmos” labak sziikségesek a hazai feldolgozéiparban!

A Matrametadl Kft. kapacitasboévité fejlesztéséhez nyujtott kormdanyzati tdmogatds okiratanak
Unnepélyes dtadasan Varga Mihaly pénziigyminiszter kifejtette: ,az autdipar mellett a tébbi
ipardg megerdsitése segiti a magyar gazdasag tovabbi bGviilését és stabilitasanak
megdbrzését. A gazdasagi stabilitas egyik legfontosabb jellemzdje a tobb Iabon allas. Ennek
jegyében a 120 ezer embert foglalkoztaté dominans hazai autdipar mellett cél a tobbi
iparag megerdsitése”. Az mar a szerz elGrejelzése, hogy a Magyarorszagon termeltetd,
Osszeszereltet6 nagy autdgyarak is belathato idén belil a jelenleginél er6teljesebben
fordulnak az elektromos autdk felé, amelyek elGallitasa kevesebb alkatrészt, mas
szerszamozast, tobb automatizalast, kevesebb munkaerét igényel. Mar csak ez a jovGkép is
arra hivja fel a figyelmet, hogy igencsak hasznos és szerencsés tobb labon allni.

A diverzifikacio aj, lehetséges célpontjai

S végiil arrdl, hogy Kina helyett, illetve mellett mely orszagok johetnek széba, amelyek
viszonylag rovid id6 alatt szallitdi, beszallitdi, termeléskihelyezési, vagyis diverzifikacids
célpontok lehetnek. Vietnam, India, Malajzia, Indonézia, Mexikd, Torokorszag esetleg
Albania. Szdba johet néhany orszag még Latin-Amerikabdl és Afrikabdl is, de ezeken a
kontinenseken jelentds infrastruktura fejlesztésre és munkaeré képzésre van sziikség. (Kina
hatalmas infrastruktura kiépitést és fejlesztést hajt végre egész Afrikaban.) Természetesen
ezek az ,,akadalyok” sem odazhatjak el egyes nemzetgazdasagok, egyes iparagak és nem
kevés vallalat szdmara a slirgds diverzifikalast. Még akkor sem, ha ezekben az orszdgokban a
Kindban megszokott koriilményekre egy ideig varni kell.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Tulélé csomagok valsag idején

Fogyokura és méret-szabdsag

Senki sem szereti a (kényszer) fogydkurat, de az ezt kdvetd karcsusodasnak mindenki oril.
Nincs ez masként a vallalati, az Gzleti életben sem, ahol mar a Covid-19 jarvanyt megel6z6
két évtizedben is igen sok cég élt a leépitéssel, a méretcsokkentés-racionalizalassal. A
jarvany okozta valsag pedig szinte minden — tuléld és tulélést kivané — szervezetet, vallalatot
arra kényszeritett, hogy csokkentse, optimalizalja |étszamat, kdltségeit, altalanos- és
|étesitmény gazdalkodasat. Akarva-akaratlanul ismét fontos feladata lett a cégvezetéseknek
a karcsusitas, itthon is elfogadott vezetési tandcsadoi kifejezéssel élve a downsizing. Az
optimalizalas (rightsizing) ennél joval kellemesebb folyamat, ami akar |étszam béviiléssel, a
tevékenységi korok kiterjesztésével, valamint a gazdalkodas stb. viszonylag pontos
,bedllitasaval”, 4j stratégiai célok kitlizésével is jarhat.

Az elmult csaknem masfél évben sorra érkeztek és érkeznek vallalati hirek a zsugorodasral,
amely természetesen nem fliggetlen a piaci helyzet, a jarvany okozta gazdasagi sokk
alakuldsatdl. A nagy légitdrsasagok, a Szilicium-volgy cégei, az Uber, az Airbnb (négyezer
munkahelyet szlintetett meg), a Boeing (12 ezerrel csokkentette alkalmazottainak szamat), a
Toshiba, az autégyarak egy része, a patinds szallodalancok tébbsége — és a sort igen hosszan
lehet folytatni - szazaval, ezrével bocsatottak el dolgozdkat, vezet6ket gyakorlatilag egyik
naprol a masikra a kényszerfogydkura keretében. Az ideiglenes és végleges gyarbezarasok,
az irodabérletek felmonddsa az otthonrdl végzett munka miatt, a fizetések és a bonuszok
csokkentése, illetve befagyasztasa, a dologi kiadasok erGteljes visszafogdsa stb. sok véllalatot
tartott -tobbnyire takaréklangon — életben, de a karcsusitas ellenére sok cég jutott csédbe,
tlint el szinte egyik naprél a masikra a termelési és a szolgaltatdsi agazatokbdl.

Zsugorodas és optimalizalas

A tervezett és szervezett koltségcsokkentés, a zsugorodas, az atszervezés, az olcsébb
nyersanyagforrasok felkutatasa, a parhuzamossagok és a felesleges tevékenységek
megszlintetése stb. természetesen nem a valsagok ,mdfaja”, hanem az elmult 30-40 év egyik
legnépszer(ibb versenyképességet és nyereséget novels vallalati gyakorlata. Sok esetben
csak a talpon maradast szolgdlja, s ez sem kevés. A downsizing elsé ,,forduléja” altalaban
jelentds létszamcsokkentéssel jar. S itt elsGsorban a karcsusitasi folyamat tervezésén van a
hangsuly. A méretcsokkentés, illetve a helyes méretek kialakitasa (right sizing) azt a célt
szolgalja, hogy a vallalat mindig az optimalis izemméretnek megfelel6 létszamot
foglalkoztathassa: akar egészen rovid periédusok alatt is kdvetheti egymast a
|étszamcsokkentés, illetve a -ndvelés muivelete. A mddszer mogott hizodé elv
|étjogosultsaga megkérddjelezhetetlen, am megvaldsitdsa igen nehéz. Ugyanis az ilyen
gyorsan reagald létszamtervezés inkdbb becsléseken, mintsem kimunkalt adatokon alapul.
Ebbdl kovetkezik, hogy tomeges elbocsatast — amennyiben ez lehetséges - f6ként az



alacsonyabb képzettségliek foglalkoztatdsanal érdemes alkalmazni, miutdn a munka jellege
miatt betanitasuk is kevesebb id6t vesz igénybe.

Feladatok elbocsatas utan

A koltségcsokkentést, a hatékonysag ndvelését szolgdld elbocsatdsok utan a cégek
menedzsmentjére és HR részlegére nem kis személyzeti feladatok varnak:

e stabilizalni kell, meg kell erésiteni a kulcspoziciokban |évé vezetbket, munkatarsakat
e Osszetarto fels6 vezetés létrehozasa, illetve a menedzsment revitalizalasa

e valtozaskezelési szakemberek bevondsa

e hatékony (valtozas) kommunikacio kialakitasa

e adolgozdk félelmeinek eloszlatasa és a bizalom kiépitése a vezetés iranyaba

e avaltozds folyamatanak fenntartdsa, megerd@sitése

e a ,tulélék” jovedelmének attekintése, lehetbség szerinti emelése

A karcsusitast a cégek igen komolyan veszik, hiszen fontos és fajdalmas dontéseket kell
meghozni, kellemetlen beszélgetéseket kell lefolytatni a Iétszamcsokkentéssel kapcsolatban,
mikozben fenn kell tartani a cég jé hirnevét hazon belll és a vasarlok, az lGgyfelek, a
beszallitok stb. korében. Nem kis feladatot jelent a cég irdnti elkotelezettség, a
munkaerkélcs, az etikus magatartds fenntartdsa a dolgozdknal és a vezet6knél egyarant. A
viszonylag zokkenémentes karcsusodas érdekében sziikséges elGre kidolgozni HR cselekvési
tervet az atmenti id6szakra. Ennek keretében érdemes 6sztondzni tobbek kdzott az
onkéntes tavozast a vallalattdl, valamint az idé elétti nyugdijba vonulast. (Erdemes
megjegyezni, hogy a pandémia eddig eltelt id6szakdban a downsizingra szorulé nagyobb
cégek kozul sok nyujtott atképzési és munkahelykeresési anyagi tamogatdst azoknak a
dolgozdinak, akiktél kénytelen volt megvalni.)

Karcsusit az egész vilag?

Az eddigiekben a méretcsokkentés kapcsan elsésorban az emberi er6forrassal kapcsolatos
teenddkrél volt sz9, hiszen talan ez a legfontosabb és a leginkabb érzékeny teriilete a
karcsusitasnak. A jarvany el6tti harom-négy évtized vallalati downsizing példai azonban jol
bizonyitjak, hogy a céges fogydkura nem csak a vezetSkrél és a dolgozokrol szél.

A McDonald’s piaci részesedése az elmult évtizedben az USA-ban évi tobb szaz millié adaggal
csokkent a versenytarsak (Burger King, Wendy’s) javara. Valaszként az driascég mikodési és
szervezeti atalakitdsokat hajtott végre, amely mar 2019 végéig mintegy 500 millié dollar
megtakaritast eredményezett. A cégstruktura egyszer(sitése jelentds elbocsatdsokkal is jart,
de a valtozdasok érintették és érintik a beszallitékat és a franchise partnereket is. A
cégvezetés nem csindlt titkot abbdl, hogy a karcsusitasi folyamat szinte mindenkinek fajni
fog. A fels6 vezetés annyira elszant volt a valtozasok végrehajtasaban, hogy bejelentette: a
McDonald’s alapjaitdl gondolja Ujra a kinalatot és az ételkészitési technoldgiat. A vallalatnal
ezért kilon iz- és élményszakértbi csapatot allitottak fel azért, hogy kideruljon, mit
vdltoztassanak az alaptermékeknél. (Az elsé eredmények szerint, a ,mekis" szendvicsek nem
elég melegek és nem keltenek olyan friss benyomast, mint a versenytarsak hamburgerei.)



Az Intel az elmult évtized kozepén jelentette be, hogy 12 ezer s leépitést hajt végre. Vagyis
a vallalat alkalmazottainak 11 szdzalékatdl valt meg 2017 kozepéig, évi masfél milliardos
megtakaritasért cserébe. A karcsusitas egyszeri koltsége 1,2 milliard dollar volt. Nem verték
nagydobra, de tobbek kdzott jelentbs létszamleépitéssel jard karcsusitast hajtott végre az
amerikai jatékipari vallalatbirodalom, a Mattel, a papiripari termékeirdl ismert Kimberly
Clark, a Tesla, a Ford, a Deutsche Bank, a General Electric, a Wells Fargo, az IBM, a General
Motors, a Kodak, a Citigroup és a Hewlett Packard.

A makrogazdasagi kornyezetben bekovetkezett valtozasok (globalizacio, amerikai-kinai
kereskedelmi haboru, informatikai, tdvkozlési és digitdlis forradalom stb.) sok olyan céget is
downsizingra kényszeritettek, amelyek nyereségesek voltak, pénziigyi, gyartasi,
szolgaltatasi, kereskedelmi teljesitményik szinvonala magas volt, és folyamatosan
terjeszkedtek a vildgpiacon. Ezek k6zé tartozott tobbek kdzott a General Electric, a Siemens,
a Microsoft, az Oracle, a Bank of America, a Cisco és a Walmart is. Az elbocsatasok, a
karcsusito szervezeti atszervezések, a koltségcsokkentések mellett ezeknek az driascégeknek
szamos terileten meg kellett Gjulniuk, jelentds valtozasokat kellett jol menedzselve
végrehajtaniuk.

A downsizing nem mindig hozza meg az elvart eredményeket. A zsugorodas ellenére sok a
cégcséd, nem javul a vallalat piaci helyzete és versenyképessége. Nem kétséges, hogy a
kovetkez6 években is sok véllalat kezd majd kényszerbdél vagy tervezetten karcsusitani, de azt
is szem el6tt kell tartaniuk, hogy rovid tdvon nem mindig érezhet6ek a nagy ivi
méretcsdkkentés koltségmérséklé eredményei. Ennek elkerilésére sok vallalat csékkenti a
fizetett munkaidé6t, néveli a nem fizetett szabadsag-napok szdmat, 6sztonzi a
korkedvezményes nyugdijba vonulast, ,visszabérli” az elklildott alkalmazottakat. Mind
nagyobb szerepet kapnak a downsizingban a sok irdnyd kéltség/haszon elemzések is.

Made in Japan

Erdemes réviden megemliteni a karcsusitas japan médszereit, amelyeket ma mar a vilag
mind tobb orszagaban alkalmaznak. A , legyél karcsubb és rugalmasabb” jelszé jegyében a
japanok kidolgoztak az Ot Szigma, a Kaizen és a Kanban ,fogydkurat”. Ezeket a médszereket
— némi atigazitassal — a tobbi fejlett orszagban is alkalmazzak: k6z6s elem benniik a vallalati
folyamatokban rejl6 veszteségek (tultermelés, készletek, varakozas, selejt, hibak,
feleslegesen lekotott téke stb.) kikliszobolésével torténd koltségesokkentés. A vallalati
korokben a mddszerek japan elnevezése és gyakorlata ma mar jél ismert; a sokféle mdodszert
osszefoglald karcsusitd rendszert angolul lean-nek nevezik.

Mi a rightsizing?

A karcsusitas slirgdsségi méretcsokkenté modszereit (elsGsorban a létszamleépitést) a
cégek tobbnyire valsag kdzelben, veszélyes gazdalkodasi helyzetben, mondhatni talélési
kényszerbdl alkalmazzak. Nem ezek a korilmények jellemzik az er6forrasok optimalizalasat
szolgalé ,,mliveletet”, a rightsizingot. A két mddszer k6zott az a legfontosabb kiilonbség,
hogy mikozben a karcsusitas elsGsorban elbocsatasokkal jar a nyereség névelése és a
felesleges tevékenységek elhagyasa érdekében, a rightsizing célja a vallalati termelési,
szolgaltatasi, pénziigyi, Iétszam tényezbk legmegfelel6bb ,bedllitasa”, finomhangolasa a



kit(izott stratégia célok elérésére. Gyakran az is el6fordul, hogy a karcsusitds utan a cég — Uj
céljai ismeretében — hozzalat az optimalizaldshoz, vagyis a két folyamat egymast is
kovetheti. Fontos kilonbség az is, hogy mig a downsizing egyszeri cselekvés-sorozat, a
rightsizing Osszetett, fejleszts jellegli, akar éveket ativel6 folyamat, amely az uj célok
megvaldsitasaig tart.

Ezek utdn nem meglepd, hogy az optimalizalas nem csak létszam csokkentéssel, hanem a
dolgozdk és a vezet6k szamanak a bdvitésével is jarhat. Hiszen az (j célokhoz sok esetben
tobb munkatarsra, mas képzettségli, mas gyakorlattal rendelkez6 szakemberekre van
szlikség. Nem véletlen, hogy az optimalizal6 cégek HR-audit keretében felmérik a meglévé és
a célok eléréséhez sziikséges human eréforras allomanyukat, igényeiket és sziikség esetén
célzott toborzast folytatnak. Arra is figyelmet forditanak, hogy milyen irdnyzatok jellemzik
majd a jovGben azt az dgazatot, amelyben tevékenykednek, s igyekeznek az optimalizalassal
a jovére is felkésziilni.

Bevonas, alkalmazkodas

Amennyiben a karcsusitast rightsizing koveti érdemes ,,szemezgetni” az elbocsatott dolgozdk
korében egy esetleges, hatdrozott idejli szerz6déses foglalkoztatasuk, , visszabérlésiik”
céljabdl. Sok esetben elkeriilhetetlen, s6t, kivanatos, hogy a cégvezetés bevonja a
dolgozdkat, kikérje véleményliket a célkitlizésekkel, az optimalizalassal kapcsolatban. A
végs6 dontést természetesen a tulajdonosoknak és a cégvezetésnek kell meghoznia, de a
delegalas, az empowerment (felhatalmazas) gyakorlata sok j6 otletet hozhat a felszinre,
egyuttal noveli a dolgozdk elkdtelezettségét is a vallalat irdnyédba. (Ujabban az optimalizalast
smartsizing-nak is nevezik, amely az okos megoldasokra utal. Természetesen ebben az
esetben nem a hazai ,,majd megoldjuk, lerendezziik okosban” gyakorlat érvényesiil.)

Az optimalizalas proaktiv folyamat, tehat mig a siirg6sségi downsizingra inkabb valsagos
helyzetben keriil sor, az el6bbi inkabb a gazdasagi, lizleti gondok megel&zésére szolgal. A
proaktiv megkozelités azzal kezd6dik, hogy a felsé vezetés felméri a cég jovSbeli
lehetdségeit, sziikségleteit, és olyan koérilményeket teremt, hogy a vallalat ezekhez barmikor
tudjon alkalmazkodni, példaul a termelés, a szolgaltatas, a |étszam stb. atméretezésével.
Ennek a megkozelitésnek a soran tobbnyire beazonositasra kertlilnek a felesleges koltségek, a
veszteségforrdsok, valamint a korabbi, hibasnak bizonyult els6bbségi célok.

Nem csodaszerek, DE...

SzakértGi vélemények szerint az okos optimalizalas fontos része a teend6k sorrendjének
megallapitasa, azok pontos meghatdrozasa és nem utolsé sorban a rightsizing eredményei
mérési médszereinek a kialakitdsa. Mindezeknek vonatkozniuk kell a szervezetre (szervezeti
felépités, a vezetési rendszer szintjei, az egyes részlegek tevékenységei), az tizleti
folyamatokra (alap- és tdmogatd tevékenységek, illetve folyamatok), nem kevésbé a
szervezet értéklancdval kapcsolatos kiadasokra, koltségekre.

Sem a karcsusitas, sem az optimalizalas nem csodaszer, egyik modszer sem alkalmas
forradalmi atalakitasra a szervezeti és az lzleti életben. Arra viszont alkalmasak, hogy
egyrészrél csokkentsék a valsag veszélyét és annak negativ kdvetkezményeit, masrészrol



pedig felkészitsék a céget a hullamvadlgybdl valo kilabaldsra, valamint egy stabilabb jovore.
Nem kétséges, hogy mind a slirgdsségi méretcsokkentést, mind az optimalizalast egy
viszonylag gyors diagnézisnak kell megel6znie, amelynek alapjan alkalmazni lehet a
hatékony ,gyogyszereket”.

Biztosak lehetlink abban, hogy a Covid-19 jarvany okozta gazdasagi valsag idején és utdna
mind idehaza, mind pedig kiilféldon a vallalatok donté része a karcsusitashoz és az
optimalizalashoz folyamodott, illetve folyamodik. Természetesen mas, ugyancsak hatékony,
sok esetben a cégek életét megment6é maodszerekkel — izleti folyamatok atszervezése, tdbb
ldbon allas, digitalizalas, robotizalas, szervezetfejlesztés stb. — egyiitt. Valsag idején ugyanis a
vegyes-tal jellegli modszercsomagok alkalmazasat nehéz elkeriilni. Még a , legmendébb”
cégeknek is...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Utimorzsak Egyiptombdl

Ingatag gazdasag, egyensulyozo kiilpolitika

Kaird és Gaza kozott a tdvolsag mindossze 346 kilométer. Ha a latogatd nem tudna, hogy a
szomszédban hdboru dul Izrael és a Hamasz kozott, ebbdl gyakorlatilag semmit nem venne
észre az egyiptomi hétkdznapokban. Noha sok katonat, pancélautdt lehet latni a kdztereken,
a szallodak kornyékén, ez nem Ujdonsag, a hadsereg fontos szerepet tolt be az orszag
politikai és gazdasagi életében. Emellett sokan emlékeznek még arra a merényletre,
amelynek igen sok turista esett dldozatdul. Egyiptom gazdasdgaban egyik valsdg koveti a
masikat annak ellenére, hogy az IMF, az 6bdlmenti orszagok, az EU kolcsonokkel, segélyekkel
igyekeznek a felszinen tartani a faradk orszagat.

Kevés olyan orszag van a vilagon, ahol az lizletekben, a mizeumokban - szdval gyakorlatilag
mindenhol - teljesen legdlisan harom fizet6eszkozt fogadnak el, s az egyiptomi fontban
megadott drakat pillanatok alatt atszamoljak dollarra, euréra. S abban a valutaban adnak az
arbdl vissza, amelyikben a fizetés tortént. Egyiptomban igen nagy az igény a dollarra és az
eurdra, mert a hazai pénz szinte minden éraban veszit az értékébdl. 2022 6ta az egyiptomi
font tobb mint 50 szazalékot gyengiilt a dollarhoz képest.

Jonnek a kolcsonok, segélyek, befektetések

Az egyiptomi gazdasag hosszabb ideje rossz allapotban van, ugyanakkor az orszag
stabilitasanak fenntartasa nemzetkozi érdek. Nem vitas, hogy Kairo ligyesen,
kiegyensulyozottan politizal. A segélyek, a kélcsondk sok helyrél érkeznek. Példaul az IMF
2022-ben 3 milliard dollar 6sszegli kdlcsont nyujtott 46 hénapra a stabilizalasra, a gazdasagi
reformokra, az adllami kiadasok csokkentésére, a maganszektor szerepének novelésére. A
térségben lzrael utan Egyiptom kapja a legtébb amerikai allami segélyt.

Az Egyesiilt Arab Emirségek nemrégiben 35 millidrd dollart folydsitott a tengerparti
terliletek fejlesztésére, az EU pedig idén marcius kozepén 7,4 milliard eurd segélyt nyujtott
Egyiptomnak. Az Emirségek azt reméli ett6l a hatalmas 6sszegtdl, hogy ,étvagyat’ csindl a
kilfoldi maganbefektetGknek. Kaird Heliopolisz nevi elGkel6 negyedében van a Befektetési
Minisztérium, amelynek egyre tébb a dolga, mert feler6s6dott a kilféldi befektetési
tevékenység az arab orszag iranyaba.

Zuhanorepiilésben a font

Az egyiptomi font fokozatos értékvesztése azért is jelent problémat, mert tavaly az inflacié
36 szazalékos volt, az élelmiszerek aremelkedése pedig elérte a 72 szazalékot. Az orszag
lakossaganak (105 millié f6) egynegyede a létminimum (napi 2 dollar) alatt vegetdl. A
kormany készpénzzel tdmogatja az 6tmillié legszegényebb csaladot; a pénzromlds miatt ez a



csaladi segélyezés havi 5,2 dollarra csokkent. Mintegy 70 millidan részesednek allamilag
dotalt kenyérbdl.

Utcaképek Kairébol

Az egyiptomi varosokban - de féleg a févarosban - igencsak feltiinii a nagyon sok
befejezetlen, tobbemeletes haz. Szinte minden masodik haz ilyen. Az alsébb emeleteken
vagy laknak, vagy lresen allnak a lakdsok, a legfelsé emeleten csak a vasrudak meredeznek.
Tavolrdl sem hanyagsagrél van sz9d. Ezek a hazak engedély nélkil épiiltek, viszont addig nem
lehet bilintetni, birdsagi eljarast inditani, amig nincs kész a hdz. Nem kétséges, hogy a legfelsd
emelet egyik hazon sem fog elkésziilni. Csufitja a varosképet, de ,ligyes”.

A 20 milliés Kairéban mintegy harommilliéan élnek az ugynevezett Holtak varosaban, mas
szavakkal hatalmas temet6k rogyadozo kriptaiban. Természetesen, ahol ember van, ott
szerény-szegény Uzletek is vannak. Valdsagos kozleked6 sikatorok vannak a kriptak kozott és
sok helyre mar a villanyt is bevezették.

A févaros belvarosaban, a Nilus két partjan sok szalloda talalhaté. Az egyik luxus vilagmarka-
hotellanc kisebbik épulete valamikor Ismail kormanyzé hareme volt. A szdlloda szobadrai 900
és 26 ezer dollar/éjszaka k6zott mozognak. Ez utdbbi 6sszeget a kirdlyi lakosztalyért kell
fizetni.

Egyiptom f6bb gazdasagi mutatéi

A kormany szdmadra nagy gondot jelent a szegénység, amely tetézi a gazdasdagi bajokat és
forditva. Tavaly a GDP 4,2 szazalékkal novekedett, 2024-re 3,6 szazalékos béviilésre
szamitanak az elGrejelzések. Idén még varhatdan 32 szazalék koriil lesz az inflaciod, ezt jovére
szeretnék 7,2 szazalékra leszoritani. A munkanélkiiliség 7,5 szdzalékos, a koltségvetés
hianya pedig idén eléri a GDP 7 szazalékat. Ez utdbbi aranyszam meglehetsen magasnak
szamit.

A kulfoldrdl érkez6 befektetések 6sszesitett értéke mintegy 133 millidrd dollar, az orszag
kiilfoldi tartozasai pedig mar elérik a 165 milliard dollart. Igencsak deficites a
kiilkereskedelmi mérleg: 2021-es adatok szerint az export 44,5, az import pedig 98 milliard
dolldr volt. A kivitel f6 tételei a nyersolaj, a vegyipari termékek, textilidk és gyimaolcsok. A
behozatal legfontosabb tételei a gépek, a berendezések és az élelmiszer.

Egyiptom évi 5 millié tonna gabonat importal, ennek a mennyiségnek a 80 szazaléka
Oroszorszaghdl és Ukrajnabdl érkezett. A behozatal ebbdl a két orszagbdl visszaesett,
mikozben 50 szazalékkal emelkedtek a beszerzési arak a vilagpiacon. (Ismeretes, hogy
Egyiptomban a Nilus deltdjanak 6vezete az egyetlen mez6gazdasagilag mivelhetd terilet.)

Labzsakkal a mecsetben

A szamok utdn (ezekrdl kés6bb még lesz sz6) néhany érdekesnek tartott pillanatkép. A
févaros egyik legnagyobb és leghiresebb mecsete korabban csak levetett cipdvel volt
latogathatd. Az anyagi sziikség torvényt bont: a bejaratnal 20 egyiptomi fontért (mintegy 150
forint) cip6re huzhaté labzsdkot lehet vasarolni, s ezzel mar szabad az ut. Ha fizetsz, nem kell
levenned a cip6det. Szinte minden turista fizet.



Idegenforgalom, Szuezi-csatorna, épiil6 uj fovaros

Mikozben a lakossag 12 szazaléka az idegenforgalomban dolgozik, Gjabban jelentGsen
csokkent a kiilfoldi (els6sorban amerikai, kanadai és orosz) turistak szama. A kozeli gazai
harci események, a huszik tdmadasai a Voros-tengeren, az orosz agresszié Ukrajna ellen, és
még sok kockazatos nemzetkozi esemény nem tesz jot az egyiptomi idegenforgalmi
agazatnak. 2014 és 2022 kozott az idegenforgalombdl évi 8-9 millidrd dollar bevétel
szarmazott, ez az 6sszeg a tavalyi esztend6ben mar erésen csokkent, idén pedig még
nagyobb visszaesésre szamitanak.

A Szuezi-csatorna bevételei évente 8 milliard dollart értek el, a COVID-19 kezdete 6ta ez az
0sszeg folyamatosan csokken. A vorés-tengeri tamadasok miatt mind t6bb teherhajo kerdli
el a térséget és a Szuezi-csatornat. Afrika megkerulése ugyan megdragitja a szallitasi
koltségeket, meghosszabbitja az ellatdsi [dncokat, de ez az Utvonal ma biztonsagosabb a
tengerhajézas, valamint az export6rok és az importérok szamara.

2015 6ta folyik a Kairotdl 45 kilométerre fekvé uj politikai, pénziigyi és gazdasagi févaros
épitése, ahova mintegy 5 millié lakost varnak. Eddig mintegy 50 milliard dollarba keriilt a
projekt. Hivatalos magyarazat szerint azért van sziikség a , hivatalnok” févarosra, mert Kaird
tulzsufolt.

El6térben a privatizacio

Kairéd mindent elkdvet, hogy novekedjenek az allami bevételek. Ennek egyik Uj forrasa a
privatizacio. Négyéves maganositasi stratégiat dolgoztak ki, amelytdl évi 10 milliard dollar
bevételt var a kormany. Tobbek kozott szallodak, kikotSk és allami vallalatok kerilnek
magantulajdonba a privatizacié soran. (Ma még meglehetdsen korlatozott a mozgastér a
maganszektor szamara az erételjes allami centralizacié miatt.) Ugyancsak - kdzvetett —
bevételi forrast jelentenek annak az 6tmillié egyiptominak a hazautalasai, akik kilféldon
dolgoznak.

A szolgaltatd agazat 54, az ipar 35, a mez6gazdasag pedig 11 szazalékkal jarul hozza a bruttd
hazai termékhez (GDP). Tavaly az egy f6ére jutd GDP Egyiptomban 3770 dollar volt. A
statisztikak tanusaga szerint a foglalkoztatottak szama meghaladja a 30 milliét.

A hadsereg és a rendGrség a legnagyobb ,,munkaaddk” koézé tartozik. A katonasag fontos
szerepet jatszik a gazdasagi életben, jelentds részesedése van a szallitasi, a tavkozlési, a
média stb. dgazatokban.

Uj kényvtar, Zsiguli-flotta Alexandriaban

Nem kis meglepetések érik a latogatot a Foldkdz-tenger partjan fekvé Alexandridban. Ezek
kozilil most ketts keriil emlitésre. 2002-ben nyilt meg a hétszintes, szupermodern uj
alexandriai konyvtar. A 250 millié dollarbdl épitett, 45 ezer négyzetméteres, hétszintes
éplletben mintegy 8 millié kotetet 6riznek, melybdl 200 ezer all a kutatok rendelkezésére.
Az 0j konyvtar azon a helyen all, ahol az 1600 évvel korabbi, vilagszerte ismert el6djét
feltételezik. (Az alexandriai konyvtdr vagy Muszeion - a muzsdak csarnoka - az ékori

vilag legnagyobb konyvtara volt. Az id6szamitas el6tti 3. szazadban hoztdk létre, hogy az
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addig tobbnyire a kiilonb6z6 templomokban és kisebb kdnyvtarakban 6rzott tekercseket egy
helyen gy(jtsék 0ssze. A konyvtar eredeti rendeltetése, a konyvek gydjtése mellett a
Muszeionban tevékenykedd tuddésok munkajanak el6segitése volt. A kdnyvtarban nemcsak
gyUlijtotték a konyveket, hanem az irnokok masolatokat is készitettek réluk. Az épiilet
tobbszor leégett, a hdborukban t6bbszér megsériilt, végsé pusztuldsa 640-642 kozott
kovetkezett be.) Igen nagy élményt jelent a tengerhez kozel fekvé hatalmas, tagas, igen
korszer( konyvtar megtekintése, nem kevésbé az épiiletben taldlhato kidllité termeké.

A masik — prézaibb — meglepetés, hogy a varos teljes taxiflottaja Zsigulikbol, Ladakbdl all. A
sarga-fekete taxik meglehet6sen jé allapotban vannak. Nagy kérdés, honnan sikerilt ennyi
szovjet kocsira szert tenni, s még nagyobb kérdés, hogyan sikerilt allagukat igencsak jé
,formaban” meg6rizni? A varosban egyik taxi éri a masikat, a kelet-eurdpai latogaténak egy
pillanatra ugy tlnik, megallt az id&.

Kedvez6 gazdasagi kilatasok, HA....

Visszatérve az egyiptomi gazdasdgra: a nemzetkozi gazdasagi és pénziigyi szervezetek 2-4
éves eldrejelzései tovabbi gazdasagi novekedést és az egyensulytalansagok mérséklodését
vetitik el6re. Természetesen ezek az el6rejelzések akkor valhatnak valésaggd, ha a térség
politikai helyzetében javulas kovetkezik be. Ebben az esetben ismét névekedhetnek az
idegenforgalmi bevételek és remélhet6en visszadll a ,rend” a Voros-tengeren, valamint a
Szuezi-csatorndn. Elengedhetetlen a font erdsitése, az export fokozasa, valamint a
devizabevételek jelent6s novelése is.

Nyitasra varva

A faradk, a piramisok, az Asszuani-gat, a tobb ezeréves egyiptomi kultura orszaganak
févarosaban nyitdsra készen all az 4j, impozans Egyiptomi Mlzeum. A gizai piramisokhoz
igen kozeli épllet a vilag legnagyobb muzeuma. Az 6sszes mkincs atkoltoztetése a régi
patinds épliletbSl még varat magara, ugyanis a muzeumi szakemberek a nagyobb biztonsag
és nyugalom érdekében megvarjak a gazai harci tevékenységek elcsendesedését. Nem
kétséges, hogy a vilagszenzacidnak szamité Gj mizeum kiemelt célpontja lesz a nemzetkozi
turizmusnak.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Emberi pillanatok

A szomszéd bérhazhaz szemkozti gangja egyaltalan nem kap napfényt. A szemben él6 lakd
most elkezdett kisérletezni azzal, hogy egy kis napfényt kiildjon az egyik arnyékos lakdsnak a
szemkozti oldalra. Egy hatalmas tiikorrel a sajat, napfényes gangjarél, hogy amikor killnek a
szembe-szomszédok kavézni és cigizni egy ici-picivel kellemesebb legyen nekik...

Sokat vandorol a nap, a tikrot gyakran kell igazgatni, de most épp az ablakukon siit be...
Majd meg kell beszélni vellik, mit, melyik id6pontot preferaljdk Tegnap ,,a tlikros szomszéd”
"megigérte nekik, mikor kint kavéznak ,kildi” a napsugarat, de ma még nem bujtak elé.

Le a kalappal!

Gonda Gyorgy



Egypercesek jarvany idején

Emberi pillanatok

Az egyik part budai keriileti csoportja a Facebook-on felhivast tett kozzé, miszerint aktivistai
és onkéntesei szivesen vallalnak bevasarlast 65 éven felllieknek. A part egyben azt is kérte,
hogy minél tobb — lehetéleg fiatal — jelentkezzen segiteni ebben a tevékenységben.

Onkéntes karanténban otthon 1év8 nyugdijas ismerésém felhivta a megadott telefonszamot,
és egy 20 év kordili fiatal n6 hamarosan meg is jelent a lakasa el6tt. Az el6z6leg e-mailben
»feladott”, listan lévd termékeket az aktivista a kdzeli szupermarketben a lista alapjan
megvasarolta. A teli szatyrokat letette a kertkapcsolatos lakas kinti asztalara, s atvette a
boritékban kikészitett pénzt. Személyes, fizikai kontaktus nem volt torténetlink szerepl&i
kozott.

S most jon a rdadas, a csattand. Az aktivista egy nappal késGbb észrevette, hogy elfelejtett
tojast hozni. Azonnal hivta ismer8sémet, hogy ma pétolja, de szivesen vesz minden tovabbi
rendelést, hiszen amugy is megy a tojasokért a boltba.

Le a kalappal!

Gonda Gyorgy



Egyteri irodak

A hibrid mindent visz

Egy Ujabb illGzidval lett szegényebb az lizleti vildag és a munkaszervezés: a kozelmult kutatdsai
ravilagitottak, hogy az egyterd(, vagy nagyteres iroddkban (open space) dolgozdk
teljesitménye a vart ndvekedés helyett inkabb csokkent. Mégpedig 15 szazalékkal
alacsonyabb azokénal, akik zart iroddaban végzik tevékenységliket. Rdadasul ma mar az
egyter( iroddk tobb hatranyt jelentenek a dolgozék szamara, mint elényt. Kérdés, miként fog
atalakulni az irodapiac és a dizajn, a munkaszervezés, s nem utolsé sorban az irodak
kereslete a koronavirus jarvany utan.

Irodatorténelem diohéjban

Napjainkban Eurépaban a munkavallalék mintegy 50, az Egyesiilt Allamokban pedig 70
szazaléka egyterii irodaban végzi tevékenységét. Az ilyen tipusu iroddkat azért alakitottak
ki, hogy kdnnyebb legyen az informaciéaramlas, novekedjék a kreativitas és hatékonyabb
legyen a ko6z6s munka. Kordbban a munka-pszicholégusok ugy vélték, hogy a dolgozék nagy
termekben vald kézos elhelyezése kozelebb hozza egymdshoz a munkatdrsakat, erdsiti a
motivacidjukat, valamint leroviditi a kommunikacids utakat és id6t. Az sem volt utolsé
szempont, hogy az egyter( irodak jelent6s kéltségmegtakaritassal jarnak, ugyanis jéval
kevesebb helyre van sziikség, mint a zart egy-kétszemélyes iroddk esetében.

Az egyter(i iroda elmélete és gyakorlata tobb mint 100 éves multra tekint vissza.
(Természetesen korabban is voltak irodak, amelyek kisebb méret(, zarhaté szobaiban egy-
két f6 dolgozott.) Az 1900-as évek elején a mérnokbdl lett munkaszervezési és folyamat-
tandcsado, Frederick Taylor (akirdl a taylorizmust elnevezték) maximalis termelékenységre
és hatékonysagra torekedett az amerikai vallalatoknal. Véleménye szerint az iroddkat is Ugy
kellene berendezni, mint a gyarcsarnokokat: csak az embereknek nem az 6sszeszerel6-szalag
mogé kellett Glnilik, hanem volt sajat asztaluk, am azokat hosszu sorokban pakoltak le
egymast mellé és mogé. (A régi jatékfilmekben gyakran mutattak egyter(i irodakat, ahol vagy
konyvelSk dolgoztak, vagy éppen a gépird-kisasszonyok végeztek leirast, illetve gépeltek a
diktalassal parhuzamosan.)

A Biirolandschaft iroda- koncepcié a masodik vilaghaboru utan sziletett meg Eszak-
Eurépdban. Ennek a munkaszervezési rendszernek az a |ényege, hogy munkakor szerint kell
csoportositani az embereket. (Példaul egy -egy , kupacban” dolgozik a pénzligy, az
értékesités, a marketing.) A kiillonboz6 tevékenységeket, folyamatokat természetes
elvalasztokkal kell elklloniteni, példaul a névényekkel.

A mult szazad hatvanas éveiben jelent meg Hamburgban a , paravanforradalom”, amely a
Herman Miller cég munkatdrsa, Robert Props &tlete volt. O talalta ki ugyanis az Action Office
nevld modularis fiillke-rendszert, ami asztalbdl és elvalasztékbol, paravanokbdl allt. Az volt a
cél, hogy mindenkinek legyen egy kis sarka, amit a sajat igényei szerint alakithat ki, ahol nem
zavarjak masok, ahol a sajat komfort-zondjaban érezheti magat. Az Action Office az egész



vilagon hatalmas siker volt. Egyik nagy el6nye, hogy az egymassal 120 fokos szoget bezard
(Y-formaju) munkaallomasok kényelmessé teszik, szinte 6sztonzik a személyes
kommunikaciot. Az asztalokon a kés6bbiekben a telefon mellett megjelent a szamitdgép és
természetesen néhany személyes targy sem hianyozhatott.

Az ezredforduldra a paravanos , ketrec-rendszert” ismét az egyterU irodatér valtotta fel, ezzel
parhuzamosan megjelent az ugynevezett tiszta asztal (clean desk) vagy hotel rendszer,
amikor senkinek nincs ,sajat” asztala. Az alkalmazottak minden reggel sorba alltak, hogy
megkapjak a szlikséges irodai felszerelést (sokan az autdjuk csomagtartéjat hasznaltak irodai
szekrényként). A dolgozok egyre korabban érkeztek a munkahelyikre, hogy megkaphassak a
csendesebb, vilagosabb helyeket.

A hotel-rendszerben kevesebb iréasztal van, mint dolgozd. Ez a rendszer olyan vallalatoknal
keriilt bevezetésre, ahol a munkatarsaknak (konyvvizsgaldk, vezetési- és addtanacsadok stb.)
inkabb ,kint” az tigyfeleknél kell dolgozniuk, mint a sajat cégiiknél. Ha valakinek éppen nincs
Uzleti megbizdsa, vagy az anyavallalatanal szeretne néhany napon at dolgozni, a tervezett
bejovetel el6tt irdasztalt kell foglalnia a recepcidsndl. A hotel-rendszer ugyancsak a
koltségtakarékossagot, a fenntartasi kiadasok mérséklését szolgalja.

Panaszok és elényok

Mar az elmult szdzad kilencvenes éveiben is mind tobb panasz érkezett a cégek vezetéséhez
a dolgozok részérél az egyter( irodakra. (Erdemes megjegyezni, hogy a felsé vezeték
hagyomanyos, zarhatd, nagy méret( kiillon szobakban, a kdzépvezetdk pedig tébbnyire az
egyter( iroddk végében kialakitott , livegkalitkaban”, Gvegbokszokban dolgoznak.)
Nyilvanvald, hogy az embereknek sziikségiik van személyes, privat térre feladataik
ellatasdhoz. Miel6tt az egyter(i irodaknak a hatékony munkavégzést megnehezité hatranyait
attekintenénk, érdemes felsorolni, hogy milyen vélt vagy valés elény-reményeket fliztek és
flznek az open space rendszerhez a nem kis szamu alkalmazdk:

e erdsiti a csapatban dolgozast

o kozelebb hozza egymashoz a munkatarsakat

e egylttmikodésen alapuld Uj munkakultira

e gyorsabb informacié-csere

e rugalmasabban kezelhet a |étszamnovekedés
o Otletek megosztdsa

e fokozott kreativitas

o koltségtakarékossag

Egyterii etikett
Id6kozben kialakult az egyterl irodak etikettje, viselkedési kddexe. Néhany példa és
jétandcs:

1. Tiszteld a masik munkajat! Az, hogy egész nap egymas mellett (iltok, raadasul jo
kapcsolatban is vagytok a munkatarsakkal, még nem jelenti azt, hogy az egész napot végig
beszélgethetitek. Ne felejtsd: mindnydjan dolgozni jottetek az iroddba, ne beszélgess tul
sokat a melletted Ul6kkel, mert zavarhatod 6ket a munkavégzésben.



2. Ovatosan az illatokkal! Ha szokdsod tul sok kélInit, parfimét hasznalni, az a kdzvetlen
kornyezeted szamadra kellemetlen lehet, igy érdemes ezt kicsit visszabb fognod. Ha fliszeres
és erGsen illatozo ételt viszel ebédre, azt mindenképpen a konyhaban fogyaszd el!

3. Ne csinadlj tul nagy zajt! Amennyiben az irodaban megengedett munkakozben zenét
hallgatni, lehetGleg filhallgatoval tedd azt! Ne kopdcsolj az asztalon, valamint ne beszélj tul
hangosan, amikor telefonalsz!

4. Tiszteld a masik terét, és tarts rendet! Csupan azért, mert téged nem zavar, hogy tele van
az asztalod kiilonboz6 targyakkal, az nem jelenti azt, hogy a masiknak nem rontja a
kozérzetét a latvany. Emellett, ha tobben (iltok egy nagy asztalnal, tartsd a sajat teriileteden
az eszkozeidet, mert masoknak a ,terliletfoglalas” zavard lehet.

5. Ne dolgozz betegen! Mivel sokan vagytok egy légtérben, konnyen megfert6zheted a
kollégaidat. Ha nem érzed j6l magad, inkdbb vegyél ki betegszabadsagot, vagy ha lehet,
dolgozz otthonrél!

6. Légy tolerans! A nyilt irodai kdrnyezetben kiilonb6z6 személyiségtipusok vannak
Osszezdarva, akik kilénbo6z6 stilusban dolgoznak, beszélnek, élnek. Legylink tolerdnsak,
fogadjuk el ezeket a kiilonbségeket, és taldljuk meg a mddjat, hogy alkalmazkodni tudjunk.
Biztos, hogy lesznek dolgok, amiket mi masképp csindlnank, mint a mellettlink tl6k, de
ezeket a kilonbozGségeket kénytelenek vagyunk elfogadni. Legylink nyitottak, hallgassuk
meg a masik allaspontjat is, és elsGsorban pozitiv szemszogb6l nézziik a kozos munkat.
Példaul legyél figyelemmel kiilfoldi kollégaid esetlegesen eltér kulturdjara, szokasaira. A
kiilonb6z6ség érték, legyen az vallasi, faji, nemi, kulturalis, korosztalyi stb.

Zaj van, magdanszféra nincs

Az elmult tiz, de kiiléndsen az elmult harom esztend6ben a munka-pszicholdgusok és a
vezetési tandcsadok jelentds szamu kutatast, felmérést végeztek vallalati, orszdgos és
globalis szinten a nyitott kdrnyezetben tortén6é munkavégzésrél. A vizsgdlatok részletesen
feltartak az egyter( iroddkban valé munkavégzés hatranyait, s a kovetkez6kben errél lesz
sz0. Szamos felmérés igazolja, hogy az irodai dolgozék tobbsége szenved a nyitott teri
irodaban, mert zaj van, maganszféra pedig gyakorlatilag nincs. Ez pedig az 6sszpontositas
csokkenéséhez és tobb hibazashoz vezet. A felmérések szerint nincs kozéput: a dolgozok
vagy szeretik, vagy gy(lolik a nyitott terd irodat. Az utébbiak lényegesen tébben vannak.

A munkateljesitmény csokkenését a szakemberek azzal magyarazzak, hogy a nyitott ter(
irodaban egyszerre tul sok inger éri a dolgozdkat, ami a stressz fokozddasaval is jar. Az ,els6
szamu kozellenség” a zaj: a University of Sydney munkapszicholdgiaval foglalkozé
professzorai szerint a nyitott iroddkban dolgozdk kozel fele elégedetlen a zaj miatt, mig a
hagyomanyos irodakban dolgozdk csupdn 16 szazaléka allitotta ugyanezt. Az allando
hangzavarban (telefonok, egymas kozotti beszélgetések, klaviaturak, klimaberendezések és
ki-be jarkalasok zaja stb.) nem kdénnyl a munkara 6sszpontositani.

Az egy légter( irodakban — a kutatok elemzése szerint - ritka az értelmes szakmai vita,
sokkal valdsziniibb, hogy a dolgozék kénytelenek a kollégaik maganéleti témait, pletykait,
problémait hallgatni, példaul azt, hogy mit vettek szeretteik szliletésnapjara, milyen az 4j



gyogyszer hatdsa, milyen balhé volt a csaladdban a magas villanyszamla miatt, vagy éppen hol
a legolcsdbb a gordgdinnye. A pszicholdgusok szerint az egyterd irodakban az emberek
tényleg tobbet beszélnek egymdssal, de nem a munkardl egyeztetnek. (Ma mar egyértelmd,
hogy a legjobb min&ségli munkat akkor végzik az alkalmazottak, ha csendben, teljes
nyugalomban dolgozhatnak.)

Open space= civilizacios betegség?

A nyomaszto, stresszes, viszonylag kényelmetlen egyterl kdrnyezetben nehezen végezhet6
egyszerre tobb feladat (multitasking); ez a tény leginkabb az Y generacidt érinti, noha 6k
altalanossagban viszonylag elégedettek a nyilt térrel. A felmérések szerint viszont az id6sebb
dolgozok szamara a legkényelmetlenebb és a legzavardbb a nagyteres rendszer, 6k
alkalmazkodnak a legnehezebben az open space koériilményekhez, ha egyaltalan... Sokan — és
nem csak az idésebbek — hidnyoljak az egyter( iroddkban a maganszférat, az ajtokat, azok
bezarasanak lehetfségét, masok pedig személyes ,gettoként” tekintenek erre az irodai és
munkavégzési rendszerre.

Sok szakember az open space szindrémat mar civilizaciés betegségnek tartja, amit a gyakori
stressz mellett magas vérnyomads, emésztési zavar, fejfajas, s6t depresszié is jellemez.
Sokatmondo a Forbes gazdasagi magazin széles korben végzett felmérésének egyik
eredménye: a megkérdezettek tébb mint harmada lemondana jévedelme egy részérél, ha
kellemesebb, nyugodtabb kérnyezetben dolgozhatna.

ElGsz6 helyett elektronikus levelezés

Két harvardi professzor, Ethan Bernstein és Stephen Turban atfogé felmérést és elemzést
készitett tobb ezer résztvevével a munkavégzésrél az egyterd irodakban. Azok kérében, akik
a hagyomanyos irodakbdl az egyterlekbe koltoztek, a tarsas, személyes kommunikacio —
minden vdarakozdssal ellentétesen — 73 szazalékkal csokkent! A dolgozdk a korabbinal
csaknem 70 szdzalékkal tobb id6t toltottek el egymas kozotti elektronikus levelezéssel és 75
szazalékkal tobbet cseteltek. (Példaul: ahelyett, hogy az egyik munkatars atszélna a masiknak
az asztal tuloldalara, hogy: ,mi a véleményed err6l?”, messengeren teszi fel a kérdést.)

A professzorok szerint, ha a minimalis privatszférat sem biztositjuk a dolgozék szamara,
akkor 6k az elektronikus kommunikacié eszk6zeihez fognak folyamodni négyszemkozti
beszélgetéseik lefolytatasara. Miutan a nagyter(i irodakban a kommunikacié egyre inkabb
irdsbeli, ennyi er6vel a dolgozék akar otthon is maradhatnanak (home office), ami még
kevesebb pénzbe keril a munkaltaténak. Vagyis az tortént, hogy a cégek igen sok pénzt
elkoltottek ezekre az Ujfajta irodakra, amelyekkel a munkatarsak kozotti egytttmikodést
kivantak névelni. Enhez képest ugyanezek a vallalatok végiil is rengeteg pénzt elveszitettek a
hatékonysag csokkenése miatt...

Nem sikerilt elérni az eredeti célt

Bernstein és Turban végkovetkeztetése szerint az egyter( irodaba koltozéssel a vallalatoknak
pont az eredeti célt nem sikerdlt elérni, hogy tobb legyen a személyes kommunikacid a
munkavallalék kozott. Az egyteri irodak nem feltétlen az interakciét tamogatjak, hanem a
inkabb a dolgozok maganszféra iranti vagyat novelik, igy a szébeli beszélgetés helyett



alternativ kommunikdcids csatorndt valasztanak. Ezekb&l manapsag pedig egyre nagyobb a
valaszték a digitalis vilagban. Még nagyobb probléma a kutatdk szerint, hogy mindez
kozvetetten csdkkenti a szervezeti termelékenységet, illetve a hatékonysagot, hiszen a tul
sok beérkezd informacié miatt a felhasznaldk konnyen elveszthetik a fokuszt.

Fert6zésveszély

Tovabbi igen fontos szempont a dolgozdk fenntartdsait illetéen, hogy egy 2018-ban végzett
felmérés szerint az emberek igencsak tartanak a fert6zésektél a nagyterd irodakban. A
koronavirus-jarvany most kilondsen ravilagit arra, hogy nem alaptalanul. Egy dél-koreai
hivatalos elemzés szerint példdul volt az orszagban olyan céges ligyfélszolgdlati kozpont, ahol
216 alkalmazottbdl 94-nek pozitiv lett a koronavirus-tesztje. Es minddssze 16 nap alatt
szabadult el igy a virus, vagyis 90 szazalékuk biztosan a munkahelyén fert6z6dott meg. A
jarvanytol fuggetlenil egy kordbbi elemzés szerint az nyilt ter(i irodakban kétszer nagyobb a
fert6zésveszély, mint a hagyomanyos iroda-rendszerben.

A magyar dolgozék nem szeretik az egyteriit, de a home office-t nagyon

Erdemes roviden attekinteni a magyar munkavallalok egy részének véleményét az open
space irodakrdl. A tavaly novemberi Big Office Day szervez8i mintegy ezer vallalati dolgozé és
vezetl korében végeztek felmérést, kutatast az irodakkal kapcsolatos hazai vélekedésekrél.
Az egyik kérdésre adott valaszok alapjan egyértelm(, hogy mind az open officerdl, mind a
clear deskingrdl lesujté véleménnyel van a dolgozdk nagy tobbsége. Az egyter(i irodakrél a
megkérdezettek mindossze 10 szazaléka valaszolta, hogy vannak el6nyei. A fix irdasztal
hidnyaval kapcsolatban nagyobb az elfogadas, a valaszaddk kézel egyharmada szerint
megszokhato, 24 szazalék pedig hatékony megoldasnak tartja abban az esetben, ha a
munkavallalék a home office miatt nem jarnak be minden nap.

Erdekes valaszok érkeztek az otthoni munkaval kapcsolatban is. A megkérdezettek
egyharmada 5, mig 15 szazalékuk akar 10 szazalékot is engedne a fizetésébdl heti plusz egy
nap home officért. A vdlaszadok kozel egyotdode pedig eleve nem menne olyan céghez
dolgozni, ahol nincs lehet&ség otthoni munkavégzésre.

A hibridé a jévo

A COVID-jarvany megmutatta és megmutatja, hogy az otthoni munkavégzés igencsak
kedvelt, viszonylag olcso és életképes. Sokan ugyan mar az open space rendszer kozelgd
»,haldlat” emlegetik, arra azonban nem lehet egyelGre szamitani, hogy az egyter( irodak
rovid idén beliil eltinnének. Mi tehat a megoldas az otthoni munkavégzés mellett, mit hoz a
jové az irodak vilagaban?

Irodatervez6 szakemberek és a munkaltatdk jelentds részének véleménye szerint a legjobb
megoldas a hagyomanyos és a nyilt teri iroddk otvozete. Azaz az irodakban nagyjabdl
egyenl6 aranyban legyenek nyitott és zart terek. Ez az Uj iroda-rendszer a kordbbi
munkahelyi berendezkedések erényeit kinalja svédasztal jelleggel. Van benne klasszikus
maganiroda, kis karamok sora, nagy kozosségi tér a csoportos megbeszélések szamara,
ugynevezett telefonfiilkék a bizalmas beszélgetések szdmara. De megtaldlhatdak az



ugynevezett siiketszobak is, ahol a dolgozdk teljes mértékben a munkajukra tudnak
koncentralni, mert semmilyen kiils6 zavard tényezé nem éri el 6ket.

Vannak ebben a rendszerben k6zosségi terek, csaladias jelleg( tarsalgdk fotelekkel,
magazinokkal, novényekkel. Az Uj tipusu irodahoz (amelybdl mar meglehetdsen sok van)
csatlakozik konyha, étkezési tér is. Ebben a hibrid iroddban mindenki megtaldlhatja maganak
azt a teret, amit az elvégzendd feladat vagy a munkatarsak pillanatnyi lelkidllapota,
munkastilusa megkivan. A nem kis méret( tarsalgé fontos szerepet jatszik a hibrid
irodakban: példaul itt lehet fogadni az lgyfeleket is, a kollégdak itt lazithatnak, vagy
informalisan targyalhatnak, akar csocsézhatnak is, vagy éppen otletelhetnek.

Munkaszervezési szakemberek szerint a home office mellett a hibrid irodaé a jové, vagyis az
open space nem tlinik el, hanem kiegésziil, otthonosabba, emberibbé és multifunkciondlissa
valik. Varhatdan folytatédik majd az egy fére juté irodai teriilet csékkenése: az USA-ban
példaul 1985-ben egy dolgozdra 37 négyzetméter jutott, 2011-ben mar csak 23, jovére pedig
—ingatlanpiaci elGrejelzés szerint - csak 14 négyzetméter.

Valtozasok az irodavilagban

De nem hagyhato figyelmen kivil az sem, hogy a mostani jarvany érezteti majd a hatdsat az
irodakban is. Nem kizart, hogy egy esetleges Ujabb belobbands nyoman az iroddkba vald
belépés el6tt ldzmérés lesz, odabent pedig maszkot kell viselni és gyakran kell fert6tleniteni.
Varhatdan novelik majd az elvalaszté paravanok magassagat, atalakitjak a Iégkondicionalé
rendszereket is. Szo van arrél is, hogy érintésmentes kapcsoldkat szerelnek fel, kotelezé
haladasi iranyt jel6lnek ki a termekben és az asztalok kozott. Kevesebben mehetnek majd be
a targyaldkba, a konyhdaba, a kdvézdba. Csokkenthetik az egyterliek ,,népslirliségét” azzal is,
hogy rotacids rendszerben az ott dolgozdk fele egyik héten az irodaban, masik héten
otthonrdl dolgozik. Az esetleges el6vigyazatossagi intézkedéseket még hosszan lehet
sorolni, annyi azonban bizonyos: a jarvany az ,irodavilagot” is megvaltoztatja, mikdzben — a
jarvanytol fuggetlenil — a nagyteri rendszerek szinesebbé, emberibbé és sokfunkcidssa
valnak.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadé

Certified Management Consultant



Sztarparadé hang nélkiil

Aratnak a ,villanyosok”

Mikodzben az elektromos autok értékesitése mar negyedévrdl negyedévre Ujabb rekordokat
ér el, a gyartéknak mind tobb gondot okoz a nyersanyagarak emelkedése, valamint ezek egy
részének krénikus hidnya. Ez utdbbi els6sorban az Ukrajna elleni orosz agresszio
kovetkezménye. A szaporodd anyag és részegység beszerzési nehézségek ellenére szarnyal a
villanyautdk gyartdsa, értékesitése. Szinte minden autdgyar egyre inkdbb ,villanyban utazik”,
vagyis a termelés mellett nagy sebességgel b6viil a modellek szdma is. Nem kétséges, hogy a
kovetkez6 évtizedek egyik nagy biznisze a villanyauto lesz, s ebben az dgazatban a
hagyomanyos autdgyartok mellett Kina is mind nagyobb piaci részt szandékozik megszerezni.

J6l mutatja az elektromos gépkocsik térhdditasat, hogy az idei év elején megrendezett
patinds New York-i Autészalonon a Vilag Ev Autéja dijat a Hyundai Uj elektromos modellje,
az IONIQ 5 nyerte el. Nem kis meglepetésre a dobogd masik két fokan is elektromos autét
talalunk: a masodik helyezett a Ford Mustang Mach-E, a harmadik pedig a Kia EV6 lett. A
Vilag Nagyteljesitmény(i Autéja-dijat az Audi e-tron GT, a Mercedes-Benz EQS pedig a Vilag
Luxusautéja-dijat kapta. Csupdan egyetlen kategdriaban valasztottak nem villanyautét
gy6ztesnek: a Vilag Ev Varosi Autdja cimet a Toyota Yaris Cross kapta.

Technika és torténelem

Egy kevés technika és torténelem. Kozhelynek szamit, de érdemes leirni: az elektromos autoé
villanymotorral meghajtott gépkocsi. Az elektromos energiat leggyakrabban ezek az autdk
az akkumulatorbdl nyerik, de egyes villanyautdk az energiat ugynevezett
szuperkondenzatorokban taroljak. Azokat az autdkat, amelyek elektromotort és mds tipusu —
példaul belsGégésli — motort is hasznalnak, hibridauténak nevezik. Ezeket a kocsikat nem
tekintjik teljesen elektromos jarmdveknek, mert azok csak toltéstarold izemmaddban
m(ikddnek.

Az els6, gyakorlatban alkalmazhaté elektromos autdk az 1880-as években sziilettek. 1881-
ben Gustave Trouvé bemutatta elektromos hajtasi automobiljat a parizsi elektromossag-
konferencian, az angol Thomas Parker pedig 1884-ben épitette meg a sajat modelljét, sajat
tervezés(, Gjratoltheté akkumulatorral. Az elsé igazi elektromos auténak azonban

a Flocken Elektrowagent tartjak, melyet a német Andreas Flocken talalt fel 1888-ban. A 19-
dik szazad végén és a 20-dik szdzad elején vasarldk az elektromos autdkat részesitették
elényben a benzinesekkel szemben, mert azok kényelmesebbek és konnyebben vezetheték
voltak. (A 20-dik szazad forduléjan mar mintegy 30 000 elektromos auté volt forgalomban.)
Az elektromos autdk iranti érdeklédésnek a bels6 égésli motorok fejlédése, és —


https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Flocken_Elektrowagen&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Gustave_Trouv%C3%A9&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/wiki/Bels%C5%91_%C3%A9g%C3%A9s%C5%B1_motor
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Andreas_Flocken&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/wiki/Thomas_Parker_(feltal%C3%A1l%C3%B3)

kiilonosképpen az 6ninditd megjelenésének kdszonhetéen — a benzinmotoros autok
tomeggyartasa vetett véget.

Erdekesség, hogy a Magyar Kiralyi Posta 1927-ben vésarolta els6 Raba és MAG
villanyautdéit, amelyek egészen a 60-as évek elejéig futottak. 15 kW-os motorjait a Ganz,
1000 Ah-s 6lom akkumulatorait a Tudor gyar készitette. Mar a két vildghaboru kozott
megjelentek a févarosban a villamos hajtasu, ugynevezett elektromobilok, amelyekbdl a
Posta 1927 és 1931 kozott 6sszesen 35 darabot vasarolt. A toltést ugy oldottak meg, hogy az
Egressy Uti Jarm(itelepen berendeztek egy tolt6-allomast. A masszivnak kinéz6 zold szind
auték tényleg azok is voltak, hiszen még az 1960-as években is kozlekedett bel6liik néhany
Budapesten.

A Tesla és a tobbiek

Az amerikai Tesla Motors 2003-ban azzal a céllal jott 1étre, hogy elektromos autdkkal térjén
be a nemzetkodzi piacra. A cég elsé modellje, a Tesla Roadster sorozatgyartasa 2008
marciusdban kezd6dott el. A Roadster litiumion-akkumulatort haszndl, szemben a régi 6lom
akkumulatorokkal, amelyet régebben a kisebb elektromosautd-gyarto cégek hasznaltak fel. A
Roadsternek 6831 akkumulatorcellaja van, amelynek segitségével 394 km-t tud megtenni
feltoltésenként, ami dtszamitva 1,74 liter/100 km-es tizemanyag-hatékonysagnak felel meg.
A 0-100 km/dra gyorsulast 4 masodpercen belll teljesiti, mig a kocsi végsebessége

210 km/dra. (Az elektromos autdk araban az akkumulator 35-40 szazalékot képvisel!)

A kialakuld uj piacra sajat modelljeikkel a 2010-es évek elejétdl kezdve beléptek az
autdipart meghatarozo nagy gyartok is. A Mitsubishi Japanban mar 2009-ben megjelent a
piacon Mitsubishi i-MiEV nev( elektromos modelljével, amit Eurépdban 2010-ben kezdték
forgalmazni a PSA-val valé egylittm(ikodés keretében Peugeot iOn és Citroén C-Zero néven
is. Az addig legnagyobb szamban eladott elektromos auté a Nissan—Renault sz6vetség altal
2010-ben bemutatott Nissan Leaf. A szovetség masik tagja, a Renault 2013 nyaraig
korilbell 30 000 elektromos autdt adott el. (Els6 elektromos modelljiik a Renault Kangoo
Z.E. volt, amelyet 2011 oktéberétdl forgalmaztak.) Ezzel 2013-ig bezardlag a Renault volt az
eurdpai elektromosauté-piac vezetd szerepl6je 61 szazalékos piaci részesedéssel. Szintén
2010-ben jelent meg a General Motors Chevrolet Volt nevi modellje, ami azonban nem
tisztan elektromos, hanem hibrid meghajtasu volt. A Ford 2011-ben kezdte meg az
elektromos Ford Focus Electric gyartasat, majd 2013 jaliusaban a BMW is belépett a piacra,
amikor egy tisztan elektromos meghajtasu Uj modellt mutatott be, BMW i3 néven.

2015-ben az elektromos autdk szama vildgon atlépte az 1 millié darabot, ugyanennek az
évnek a végén mar majdnem 1,3 millié elektromos auto futott a vilag utjain. Piaci
részesedésiik mar hét orszdgban tobb, mint egy szazalékot tesz ki: Ddnidban, az Egyesiilt
Kiralysagban, Franciaorszagban, Hollandidban, Kindban, Norvégidban és Svédorszagban.
2018-ban az eurdpai piacon tobb mint 30 kiilénb6z6 tipusu elektromos autoé volt kaphatd.
Ez a szdm a hamarosan kaphaté és bemutatdsra varo elektromos autékkal egyltt ma mar
meghaladja az 6tvenet. Erdemes kiemelni, hogy a kinai piacon mar tébb mint 100
elektromosauto-modellt kinalnak a vasarléknak.

Boviilo kinalat és kereslet
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Megérkezve a huszas évekbe, latnivald, hogy a pandémia és a szomszédunkban dulé haboru
ellenére névekvo kinalat mellett egyre béviil a villanyautoé kereslete. Az elmult két évben
jelent6sen megugrottak az alternativ meghajtasu autdk eladdsai Eurdpaban, és azon belil is
gyorsan nd a tisztan elektromosok részesedése. Bar elsé pillantasra ugy tlinik, hogy a vilag
autodipari eladdsainak visszaesése miatt egy kisebb tortdbdl hasitanak ki nagyobb szeletet a
villanyautodk, a valdsdg az, hogy az eladasi darabszamok is szépen emelkednek. Mindez
torténik a félvezet6hidny és az alapanyagok aranak jelent8s idei emelkedése ellenére. Az idei
év els6é harom hdnapjaban toretlen volt a villanyautok piaci részesedésének béviilése a
harom legjelent&sebb eurdpai piacon, az Egyesiilt Kirdlysagban, Németorszagban és
Franciaorszagban. Az egy évvel kordbbihoz képest a szigetorszagban 102, Franciaorszdgban
43, Németorszagban pedig 29 szdzalékkal n6tt a villanyautdk értékesitése. Ami a markdkat
illeti, mind a hdrom piacon a Tesla van az élen, a cég 59 ezer darabos negyedéves eladasi
adata rekord a kontinenstinkon. Ez rdadasul tébb, mint a tavalyi egész évi 54 ezer darabos
eladas, ami 2021-benértékesitési csucs volt.

Idehaza is szarnyal a piac

Ami a magyar piacot illeti: tavaly tobb mint 4300 villanyauté allt forgalomba idehaza, ez
csaknem 42 szazalékos novekedés 2020-hoz képest, mikozben az autdértékesitések 2021-
ben csaknem 5 szdzalékkal csokkentek idehaza. Tobb mint 21 540 tisztan elektromos auté
kozlekedett tavaly itthon az orszagutakon, mig a nyilvanos elektromosauté-tolték szama
2021 elsé félévében 45 szazalékkal n6tt. 2021 végén mintegy 1630 darab engedélykoteles
tolto lizemelt az orszagban a J6v6 Mobilitasa Szovetség kozlése szerint.

A kereskeddk szerint szamos oka van a mai Magyarorszagon annak, hogy miért vasarolnak a
cégek és a természetes személyek elektromos hajtassal autot. Ezek egy része régota létezd
elény, masok tavaly jarultak hozzda a varakozasokat fellilmulé 2021-es ndvekedéshez. Ezek
kozll érdemes megemliteni:

o tobbmillid forintos allami tdmogatas a magdnszemélyektdl a taxisokig

z6ld rendszam, vagyis ingyenes parkolds a varosok fizet6s helyein

cégautds addkedvezmény

e afolyamatosan emelkedd benzindr miatt még nagyobba valt az el6ny a fenntartasi
koltségekben a belsé égésli motorral hajtott jdrmlvekhez képest az atmeneti
hatdsagi ar ellenére

e kisebb a szervizigény

e széles a modellvalaszték, jelenleg 24 kiilonféle marka kindl félszaznal is tobb
elektromos személyautot

e ekozben lecsdkkent a vételar-kiilonbség a hagyomanyos hajtaslanccal hajtott
személyautdkhoz képest, amelyek tobb ok miatt (CO2-kvotak, fejlesztések stb.)
dragultak, mig a villanyosok ara tavaly valamelyest mérsékl6dott

e fontos szempont, hogy vannak a kozvetlen karosanyag-kibocsatas nélkdli
jarmdhasznalatot a kornyezet 6vasa érdekében valasztd vasarldk is a cégek és a
csaladok kozott egyarant

Debrecen, Berlin



Ugyancsak hazai fejlemény, hogy Magyarorszagon épiti fel els6, Dél-Korean kiviili gyarat a
litium akkumulatorokhoz sziikséges katédok gyartasaval foglalkozé EcoPro BM. A 264
milliard forint értékii beruhazassal 631 Uj munkahely jon |étre Debrecenben. Az épiilé
gyarban évente 108 ezer tonna katédot fognak elGallitani, ez 1,35 millié elektromos auté
akkumulatordnak gyartdsahoz megfelel6 mennyiség. Az épitkezés els6 fazisa varhatdan 2024
masodik felében fog elkésziilni, a masodik egy évvel kés6bb. Az EcoPro BM volt az elsé
vallalat a vildgon, amelyik 80 szazalékos nikkeltartalmu katédokat tudott eléallitani. Raadasul
a debreceni lesz az elsé ilyen (izem Eurdpaban, igy Magyarorszag szerepe még inkabb
felértékel6dhet a kontinens elektromos autdiparaban.

Egy masik gigaberuhazas szinhelye Berlin. Elon Musk cége, a Tesla évi félmillié elektromos
autot eldallitdé gyarat épitett Németorszag févarosa mellett. A Gigafactory névre hallgato
Uzem a tervek szerint hamarosan megkezdi az autogyartast. De nem tétlenkedik a tobbi
autogyar sem. A Ford példaul 2026-ig évi kétmillid elektromos autét kivan gyartani. 2024-ig
harom Uj elektromos személyautét és négy Uj elektromos haszongépjarml(ivet vezet be
Eurépdban.A Ford egy teljesen Uj elektromos személyautd, egy kozépkategdrids crossover
gyartasat kezdi meg jov6re Kolnben (a beruhazas magaban foglal egy Uj akkumulator-
Osszeszerel$ Gzemet is), és 2024-ben egy Ujabb elektromos jarmdvel béviil a kolni gyartas.
Emellett a Ford Eurdpaban legkelend6bb személyautdja, a Ford Puma 2024-t6l a romaniai
Krajovaban gyartott elektromos valtozatban is elérhetd lesz.

Idei izgalmas modellek

A Mustang Mach-e mar megmutatta, hogy a Fordnal komolyan gondoljak a villanyautdzast,
de a java még ezutan jon. Az dridscég Transit-csaladja négy Uj elektromos jarm(ivel béviil: a
vadonatuj Transit Custom egytonnas furgonnal és a Tourneo Custom tobbcéld jarmdvel
2023-ban, valamint a kisebb, kévetkez6 generacids Transit Courier furgonnal és a Tourneo
Courier tobbcélu jarmdvel 2024-ben. A Ford 2035-re szén-dioxid-semlegességet tervez elérni
Osszes jarmUértékesités tevékenysége, az eurdpai létesitmények lizemeltetése, logisztikai
tevékenysége, valamint beszallitdi teljes emisszids “labnyoma” terén. Autdipari szakért6k
véleménye szerint idén a legizgalmasabb és taldn a legkelend6bb villanyauté modellek
lesznek az egész vildgon: Hyundai lonic 5N, Lotus Evija Mercedes EQE, Tesla Model S Plaid,
Toyota bz4X.

Beindult a kinai ,,g6zhenger”

Eddig nem esett szé Kinardl, amely ma mar a vilag elsé szamu elektromos autoé gyartdja, s
az azsiai orszagban keriil forgalomba a legtdbb villanyautd, s ott talalhato a legtobb marka is.
Ezen a teriileten is megindult a kinai ,,g6zhenger” a vilagpiac minél nagyobb részének
megszerzésére. Eurdpa zérd emisszids torekvései a kinai elektromosauté-gyartok figyelmét
is felkeltették és egyre tobben prébalnak szerencsét foldrésziinkon abban a reményben,
hogy az elektromos gépjarmlivek piacanak legaldbb egy szeletét megszerezhetik a helyi
autodipari oriasok eldl. Kinai autdipari szakért6k szerint legalabb tiz esztenddre van sziikség
ahhoz, hogy az azsiai orszag villanyauté gyartoinak legjobbjai j6 eredményt érjenek el
Eurépaban. (Ugyanakkor a kinai autégyartdl kiilfoldi terjeszkedése nem csak a cégvezetSk
tulzott ambicidjanak, hanem annak is kdszonhetd, hogy az otthoni piacon egyre kiélezettebb



a verseny. Rdaddsul a Tesla is folytatja kinai terjeszkedését: a Kinai Személygépkocsigyartok
Szovetsége szerint 2020-ban a Tesla 3 Model volt a legkeresettebb elektromos auté az
orszagban. Logikus tehat, hogy a viszonylag nagyszamu elektromosauto-gyartd véllalatnak
nagy sziksége van az Uj piacokra.)

Nio, Xiaomi

A legtobb eurdpai szdmdra még ismeretlen a Nio marka, a tdrsasag értéke jelenleg mintegy
57 milliard dollar. A Nio Inc nemrégiben Osloban mutatta be az ES8 elektromos SUV-jat, és
ezzel nem § az egyetlen kinai elektromosauté-gyartd vallalat, amelyik mar értékesiti vagy
tervezi értékesiteni a jarmdveit Eurépaban (az Aiways, a BYD Auto, a SAIC, Xpeng stb. utan).
A Xiaomi driascég a kozelmultban jelentette be, hogy Peking mellett épiti fel elektromos
autos részlegének elsé Gizemét, ahol évi 300 ezer autd késziilhet majd. Tiz év alatt az
autdipari részleg 10 milliard dollaros beruhazast hajt végre. Egyel6re nem arultdk el, milyen
modelleket gyadrtanak majd, de annyi bizonyos, hogy Elon Musk nem lehet nyugodt, hiszem
évi 300 ezer elektromos autd komoly tényez6 a piacon.

Musk és a villanyautdk tobbi gyartdja szamara int6 példa lehet, ami a mobiltelefonok
piacan tortént. A kezdetben lenézett, gyenge mindséglinek tartott termékekkel a piacra
belép6 Xiaomi ma mar tobb mint 15 szdzalékos vilagpiaci részesedéssel rendelkezik. 2021
masodik negyedévében id6legesen még az Apple-t is leszoritotta a Samsung moégil a dobogd
masodik fokdardl. A cég egyébként azt tervezi, hogy a kézelmultban Kindban ezrével
megnyitott, f6leg okostelefonokat aruld boltjait is be fogja vonni a villanyautdk
értékesitésébe is. Csuicssebességgel terjeszkedik a Hyundai elektromos autd lizletaga is. Az
USA-ban a cég eddig masfélmillié hagyomanyos meghajtasu autdt értékesitett, az Ev Autdja
cim elnyerése Ujabb szdrnyakat adott a dél-koreai vallalatnak. Tervei szerint 7,1 milliard
dollaros beruhazassal béviti gyarait az Egyesiilt Allamokban, elsésorban a villanyautdk
gyartasa fog jelentésen névekedni.

2020-ban a vilagon 64 millio Gj auto talalt gazdara, 17 szazalékkal kevesebb, mint egy évvel
korabban. Villanyautobdl és hibrid kocsikbdl 6sszesen 3,1 millié darabot értékesitettek,
csaknem 5 szazalékkal tébbet, mint 2019-ben. Az Eurdpai Autdgyartok Szovetsége
statisztikai szerint 2021-ben az Eurdpai Unidban tobb Gj elektromos személyautét
értékesitettek, mint dizelhajtasut. Ezzel folytatddott az alternativ hajtasu tipusok
térnyerése. A széndioxid és egyéb szennyezs anyagok kibocsatasanak csokkentési tervei (sok
mas tényezbvel egyitt) érthet6 mddon el6térbe helyezik az elektromos autdk gyartasanak és
értékesitésének a bovitését. (Egy-egy ismertebb modell ara 40 és 55 ezer dollar kozott
alakul.) Minden bizonnyal a jelenleginél jéval tobb villanyautét értékesitenek majd a vildgon,
amikor olyan akkumulatorok lesznek (nincs mar messze ennek a célkitlizésnek a
megvaldsulasa), amelyeket nem kell 3-500 kilométerenként feltdlteni, s mindennapossa
valnak majd a gyorstoltok is.

Allami tdmogatas és forradalom

Szamos orszag kormanya igyekszik segiteni, 6szt6nozni a ,,villamositas” folyamatat.
Norvégiaban példaul 2025-t6l csak elektromos és hidrogénmeghajtasu autékat lehet
forgalomba helyezni. India 2030-ra szeretné elérni, hogy csak elektromos meghaijtasu
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jarm(ivek kozlekedjenek hatarain belil. Ugyanezt a célt tlizte ki 2050-re tobb eurdpai allam,
igy Hollandia, az Egyesiilt Kirdlysag és Németorszag, illetve az USA nyolc tagdllama
(Connecticut, Kalifornia, Maryland, Massachusetts, New York, Oregon, Rhode

Island és Vermont) valamint a kanadai Québec tartomany is.

Magyarorszagon Budapesten, Debrecenben, Hddmez8vasarhelyen és még tobb varosban a
z6ld rendszamtablaval ellatott elektromos autdk tulajdonosainak nem kell fizetnitk a
parkoldsért. 2018-t6l a Nemzetgazdasagi Minisztérium maximalisan 1,5 millié forintos
allami hozzajarulassal tdmogatja az Uj elektromos auté vasarlasokat.

A COVID vilagjarvany és az alapanyagok draguldsa természetesen nem hagyta érintetlendil a
villanyautdk arat sem, a gyartok kénytelenek voltak 5-15 szazalékos aremelést végrehajtani.
(Ennek nyoman példaul az USA-ban a hagyomanyos és a villanyautdk aranak kilénbozete
idén 35 szazalékra emelkedett. Az 6cedn tulsé partjan a villanyautdk atlagara 63 ezer dollarra
nétt.) Az arak emelkedése azonban csak rovid tavon lassithatja (de ez korantsem biztos,
majd az idei év végi értékesitési statisztikak lesznek mérvaddk) a villamos autok
értékesitését. Lehet szeretni, lehet nem szeretni a ,,néma” villanyautdkat, egy dolgot
viszont nem lehet és nem is szabad tenni: késleltetni, megakadalyozni az altaluk képviselt
Uj autdipari forradalmat.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Ellatasi lanc menedzsment

Osszekapcsolt cégvilag

Szdzadunkban globdlis szinten a termel és a szolgdltaté véllalatok tobbsége elGszor a
COVID-19 jarvany idején szembeslilt az alapanyagok, a részegységek, az alkatrészek
tartdsabb hidnydval, a beszallitdsok akadozasaval, ledllasaval. A vildgjarvany végét kovets
években a Voros-tengeren athalado kereskedelmi hajok elleni gyakori tamadasok,
Oroszorszag haboruja Ukrajna ellen, az elmult hdnapok kozel-keleti harci eseményei, a
globalis felmelegedés (és a sort hosszan lehet folytatni) igencsak kedvezG6tleniil befolydsoltak
a nemzetkozi és nemzeti ellatasi ldncoknak, haldoknak a mikodését.

A tdvmunka és a home office gyors Gtemd terjedése jelentés mértékben megndvelte a
keresletet a szamitastechnikai eszk6zok irdnt. Hetek alatt nagy chiphiany alakult ki az egész
vilagon, s csaknem egy évbe tellett, amire a legnagyobb termel6k (Tajvan, Malajzia, USA,
Kina) a keresletnek megfelel6 mennyiségben fel tudtak futtatni termelésiiket. S ez csak egy
példa az ellatasi lancok pontos miikodésének fontossagara, valamint a fennakadasok okozta
helyi és globalis problémakra.

A legtobb orszag és vallalat termékeit, szolgdltatasait masokkal egyuttm(ikddve,
kooperacidban allitja el§, illetve nyujtja. A 21-dik szdzadban a gazdasagi életben a teljes
onellatds, az autarkia tobbnyire mar a multé. Mit is jelent az ellatasi lanc, annak iranyitasa,
menedzselése?

Mit jelent az SCM?

Az ellatasi lanc menedzsment (supply chain management, SCM) ma az egyik leggyakrabban
haszndlt termelési, szolgaltatasi és gazdasagi kifejezés, illetve gyakorlat. Egy megfogalmazas
szerint az ellatasi lanc menedzsment a globalis lizleti kornyezet egyik legfontosabb terilete.
Magadba foglalja az anyagok, az informacidk és a pénz dramlasat a nyersanyag-beszerzéstol
a végso fogyasztdig. Az ellatasi lanc fébb céljai a folyamatok optimalizalasa, a koltségek
csokkentése, a termékek id6ben torténd szallitdsa és a vasarloi elégedettség novelése.

Az ellatasi lanc egymassal vertikdlisan és horizontalisan 6sszekapcsolodé vallalatokbdl all,

amelyek k6z6s célja egy adott fogyasztdi igény kielégitése. A vallalatok kilénb6z6 funkcidkat
Iatnak el, lehetnek példaul gyartdk, eladdk, raktarak, szallitdcégek, elosztékdzpontok, nagy-

és kiskereskeddék.

Egy masik definicid szerint az SCM a logisztika alapjain felépiilt Gj iranyzat a modern
logisztikdban. Az ellatasi lanc folyamata a nyersanyag-kitermeléstél a késztermékeknek a
végfelhaszndldkhoz torténd kiszallitasaig tart, illetve magaba foglalja a termékhez
kapcsolédo kiilonb6z6 szolgaltatasokat (szervizszolgdltatasok, hulladékkezelés,
Ujrahasznositas stb.) is.

A logisztika és az ellatasi lanc fogalmat gyakran dsszekeverik. A kiilénbség, hogy a logisztika
csak a termékek raktarozasaval és egyik helyrél a masikra juttatasdval foglalkozik, mig az
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ellatdsi lanc a gyartdstél kezdve az értékesitésig minden tevékenységet lefedhet. Ezaltal a
logisztika csupan része a lancnak.

Menedzselés és versenyel6ny

A termel6vallalatok, a beszallitdk, a vevék, a logisztikai szolgdltatdk logisztikai rendszereinek
Osszekapcsoldsat integralt ellatasi lancnak nevezziik. Az integralt ellatasi lanc létrehozasanak
célja az értéktermeld folyamat min6&ségének, hatékonysaganak javitdsa. A hatékony
m(ikddés biztositasa érdekében az integralt ellatasi lancot menedzselni kell. Ennek alapvet6
célja a vallalatok mikodésének optimalizaldsa, és ennek révén minél nagyobb érték és profit
teremtése.

Az Uzleti folyamatoknal (beszerzés, szallitds, raktarozas, gyartas stb.) az SCM-menedzserek
az egylttm{kodo partnerek kdzos céljait veszik figyelembe. Példaul a beszerz§ feladatai kozé
tartozik — tobbek kozott - a beszallitdk felkutatdsa, mindsitése, versenyeztetése és
értékelése. Az ellatdsi lancok menedzselése a logisztikai feladatok kezelésén kivil magaba
foglalja az érintett vallalatokat atfogd stratégiai folyamatokat is, példaul a kutatast és
fejlesztést, valamint az er6forrdsok biztositasat.

Nem nehéz ,rajonni”, hogy az ellatasi lanc menedzselésével versenyel6nyt lehet elérni,
amely megnyilvanul egyebek mellett a forgalom és a nyereség novekedésében, a készletek
csokkenésében és az atfutdsi id6k rovidilésében. A hatékony, jél kidolgozott SCM nagyobb
termelékenységet, csokkentett ellatdsi lanc koltségeket, jobb termék- és szolgdltatas
minGséget, nagyobb atlathatdsagot és fenntarthatdsagot, valamint jobb ligyfélszolgalatot
eredményez.

A bévitett ellatasi lanc modellje

Az elmult mintegy két-harom évtized Ujabb gazdasagi és kornyezeti valtozasainak hatasara
kialakult az ugynevezett bdvitett ellatasi lanc fogalma és gyakorlata. Ezek kozil a hatasok
kozil érdemes kiemelni a globalizaciét, a gazdasagi integraciok és a kereskedelmi 6vezetek
kialakuldsat, az elektronikus tzlet és kereskedelem létrejottét, valamint a
szamitastechnikaval integralt logisztikat.

A hagyomanyos ellatasi lanc dontéen csak a f6bb operativ miiveleteket — a beszerzéstél a
szallitasig — vette szamitasba. Az egyre élesebb konkurenciaharc, valamint a nyereséggel
kapcsolatos elvarasok kikényszeritették, hogy a vallalatok mar az lizleti tervezés szakaszaban,
a logisztikat érint6 és Ujszerd elemeket is tartalmazé stratégiai megfontolasok mentén
alakitsak és bévitsék az ellatasi lancot, illetve annak mikodési feltételeit.

Paws

A bdvitett ellatasi lanc modelljében a hagyomanyos ellatdsi ldanchoz képest tehdt nem a
beszerzés, illetve a beszallité ehhez kapcsoldédo folyamatai jelentik a kiindulé pontot, hanem
a dontés-el6készités, a kutatas-fejlesztés és a tervezés. Itt érdemes megemliteni, hogy
igencsak hasznos a marketing, illetve a versenytarsak tevékenységét elemz6 benchmarking
bizonyos |épéseit is alkalmazni.

A hatékony és rugalmas logisztikaildnc-kezelési eszk6zok és gyakorlatok a vallalat tulélésének
és sikerének nagyon fontos elemei. Az alapveté SCM-folyamatok kozé tartoznak:



a logisztikaildnc-tervezés
e atermékek életciklus-menedzsmentje
e azanyagok, aruk és szolgaltatdsok beszerzésének folyamata
e alogisztikai menedzsment
e avallalati eszkdzgazdalkodas
e agyartdsvégrehajtas kezelése
Az ellatasi halé szerepe

Erdemes réviden bemutatni az ellatasi halé szerepét. Ez a halé az ellatasi stratégia egyik
alappillére. Amikor a cégek az ellatasi halét kezdik kidolgozni, végig kell gondolniuk harom
igazan fontos tényez6t. Els6sorban meg kell hatdrozniuk, hogy kik fogjak alkotni a halézatot
(szerepl6k), hol helyezkednek el ezek a résztvevik (foldrajzi elhelyezkedés), milesz az 6
feladatuk (gyartas, szallitds, raktarozas és ezek kapacitasai).

Az ellatasi halo alakulasaban igen sok a befolyasol6 tényezd: ilyen lehet tébbek kozott a
technoldgia (gépek és azok komplexitasa, ara), a makrookondmia (vdmok, adétdmogatdasok,
arfolyam, keresleti kockazat), a politika, az infrastruktura, a versenyhelyzet, a
reagaldképesség a vevbk igényeire, tovabba a helyi jelenlét, valamint a logisztikai koltségek.

Zavarok, kimaradasok a pandémia miatt

A csaladok, az lizleti élet szerepl6i és sokan masok is jol emlékeznek, hogy 2020-21-ben a
maganéleti fogyasztdsban, valamint a céges termelésben és szolgaltatasokban sok volt a
hidnycikk, a szallitasok kimaradasa. A pandémia idején (s még azt kdvetSen is) nagy zavarok
keletkeztek az Azsia-Eurdpa, Azsia- Eszak-Amerika ellatasi lancok miikédésében, s a foldrajzi
példakat még hosszasan lehet sorolni. Akadoztak, ledlltak a nyersanyagszallitasok, de
bukdacsolt az autdipari cégek termelése is a kiilfoldi beszallitasok késése, elmaradasa miatt,
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2020-21-ben az egész vilag raébredt néhany, kiemelten fontos globalis ellatasi lanc
sebezhetGségére. A vallalatok gyorsan megértették, hogy siirg6sen sziikség van az ellatasi
lanc menedzsment folyamatainak atfogé korszerlisitésére. A cégek tobbsége tehat
szemiuigyre vette sajat és beszallitéi SCM-tevékenységét, valamint az azokat miikodtetd
technikakat és technoldgiakat.

Tobb labon allas, nearshoring

Mind tobb vallalat és szolgaltatd cég biztositja be magat a tobb labon allassal, vagyis azzal,
hogy ugyanazokat az alkatrészeket, részegységeket stb. tobb orszagbdl (példaul Kina
mellett vagy helyett India, Vietnam, Malajzia) és beszallit6tdl rendeli meg, kiilénb6z6
vagyis a beszallitoi gyartas kozelebb hozasa a felhasznaléhoz. Példaul tobb amerikai cég
Kina helyett a szomszédos Mexikdban gyart és gyartat. igy nem csak biztonsagosabb, de az
alacsonyabb szallitasi kdltségek miatt olcsdbb is az ellatas.
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Az adat- és technoldgia vezérelt SCM-rendszerek hasznalatdval a cégek atalakithatjak az
ellatdsi lanc kezelését, és kialakithatjak azokat az uj, rugalmas ellatasi lancokat, amelyekre a
vallalatok sikeréhez sziikség van.

Az ellatdsi [ldnc menedzsmentje egyre inkabb kiemelt feladatta valik, amint a cégvezet6k
raébrednek, hogy a hatékony, rugalmas ellatasi lanc milyen kritikus fontossagu az uzlet
alakulasaban. Az ellatasi lancok a vallalat legnagyobb kiadasai kozé tartoznak, ezért érdemes
kiértékelni és optimalizalni az 6sszes olyan folyamatot, amely ahhoz kapcsolédik, hogy egy
termék vagy szolgaltatds a végfelhasznaléhoz keriljon.

A fejlett vallalatok megértik, hogy a jol kivitelezett, jol , bel6tt” ellatdsi [anc a kindlatot a
kereslethez igazitja. Ha minden egylittm(ikodd fél szinkronban van — a beszallitéktdl a
gyartékon, a kiskeresked6kon at a tervez6kig — a vallalatok elkerilhetik a készlethalmozast
vagy a készlethidnyt, amelyek szlikségtelen koltségeket és elégedetlen ligyfeleket
generalnak.

A gyors gyartdsori atallas médszere

A KPMG tanulmanya szerint a COVID-19 vilagjarvany az értéklanc minden részét érintette,
a nyersanyagbeszerzéstél a vasarlokig. A pandémia vilagszerte prébara tette a vallalatok
tobbségének kereskedelmi, mikodési, pénziigyi és szervezeti ellenalloképességét, és szamos
szervezetnél rdvildgitott a kockazatokra és a rugalmassag hidnyossagaira.

A vallalatok sokféleképpen kezelhetik a COVID utani id6k bizonytalansagaval kapcsolatos
kihivasokat, és tdmogathatjak az ellatds folytonossagat. Az egyik legérdekesebb mddszer a
gyors gyartdsori atallas, amely a mai versenyképes (és kiszamithatatlan) gazdasagokban a
folyamatosan termel6k szamara igazi mérfoldkének szamit. Mit jelent a gyors gyartdsori
atdllas? Azt, hogy egy vallalat képes gyorsan atallitani a gyartésorat egyik termékrél a
masikra, mely lehet6vé teszi a koltséghatékony kisszérias gyartdst, és igény szerint egyedi
termékeket allithat el6 az altala véalasztott helyszineken.

Fel kell késziilni a zavarokra

Mikozben az SCM mddszerek szama egyre névekszik és korszer(isodik, a vallalatoknak fel
kell késziilnilik arra, hogy mind helyi, mind iparagi, mind globalis szinten tjabb és Gjabb
zavarok keletkezhetnek az ellatasi lancokban. Az ellatasi lanc zavara alatt olyan
eseményeket értlink, amikor kiilonb6z6 okok miatt a vallalat nem tud elegendé inputhoz
jutni, igy a termelését, a szolgaltatasait meg kell szakitania. Ennek lehetnek egyedi,
vallalatspecifikus okai, de multbeli példak mutatjak, hogy iparagra, szektorokra, akar az egész
gazdasagra kiterjed6 zavarok is kialakulhatnak, amelyeknek legtobbszor természeti
katasztrofak, pénziigyi, gazdasdgi valsagok, jarvanyok, hdborus konfliktusok az okai.

Az ellatdsi [dancok zavaranak dsszetett kovetkezményei lehetnek. Ha véllalati szinten
vizsgaljuk, akkor a kisebb termelés volumen kiesd arbevételt, csokkend nyereséget
eredményez. Iparagi szinten az ellatasi lancok zavara a termékek draguldsat idézheti elg,
hiszen a legyartott termékmennyiség (kinalat) csokken, a kereslet pedig valtozatlan szinten
marad, igy az arak emelkedésnek indulnak. Iparagak széles korére kihaté zavarok névekvé
inflaciét eredményezhetnek.



Az SCM-ben is kévetelmény a fenntarthatdsag

Az ellatasi [anc menedzsment teriletén is megjelent a fenntarthatosag kovetelménye. A
fogyasztok, a munkavallaldk, a kormanyok, a hatdésdgok stb. mind nagyobb nyomdst
gyakorolnak a cégekre, hogy a fentarthatobb ellatasi lancok iranyaba mozduljanak el. Az
ellatasi lanc fenntarthatdsaga azokra a szabalyzatokra, gyakorlatokra és végrehaijtasi
eréfeszitésekre utal, amelyeket egy vallalat tesz a végtermék el6allitas 6koldgiai és
tarsadalmi hatasainak kezelése érdekében.

A fenntarthato ellatasi lanc célja, hogy csokkentse a véllalatok altal az druk termelésére
gyakorolt negativ kornyezeti és tarsadalmi hatasokat, mikdzben tovabbra is kielégiti a cégek
pénzligyi igényeit. Természetesen fenntarthato ellatdsi lanc csak akkor hozhaté létre, ha egy
vdllalat hatarozottan felvazolta hosszu tavu fenntarthaté ellatdsi ldncra vonatkozé céljait. A
Walmart példdul azt a vallalati szintl célt tlzte ki, hogy 2030-ig egymilliard tonnaval
csokkenti vagy elkeriili a 3. szén-dioxid-kibocsatasi korbe tartozé CO2-kibocsatast. Ez a cél
azt eredményezte, hogy mar 2021-re 416 millié tonnaval csokkentették a beszallitoik altal
bejelentett CO2-kibocsatast.

Egy masik Walmart példa: 2014-ben a vilag els6 szamu kiskereskedelmi halézata egy olyan
programot kezdeményezett, amely a fenntarthatdsagi szoftverek biztositdsaval segiti kinai
szallitéinak ezreit az energiahatékonysag fokozasaban. Ez 10%-os atlagos energiafogyasztas-
csokkenést eredményezett. A Nike pedig mintegy Ot éve tlzte ki célul, hogy 2025 végére a
korabbinadl tizszer tobb hasznalt terméket fog Ujrahasznositani.

Barhol és barmikor!

Visszatérve az ellatasi lancok esetleges zavaraira: a termelési és a szolgaltatdi agazat
szerepl6i nem délhetnek hatra, barmennyire is korszerUsitették SCM rendszeriiket. Ugyanis a
vilagunkban szamos olyan tényez6 van, amelyek barhol és barmikor gondokat, zavarokat
okozhatnak az ellatasi lancok miikodésében. A teljesség igénye nélkiil ezek koziil érdemes
megemliteni: politikai konfliktusok, egészségligyi valsagok, természeti katasztrofak, globalis
munkaer6hidny, eszkdzok elérhetGsége, novekvs gydrtasi és szallitasi koltségek, szallitasi
Utvonalak lezarasa, kereskedelmi korlatozasok. Erdemes tehat a vallalatoknak felkésziilnitik
az esetleges zavarokra (remélhet6en minél kevesebb lesz bel6lik), tobbek kdzott a
valtozaskezelés és a bizonytalansag-menedzsment eszkdzeivel, mddszereivel.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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K6zéppontban az lizleti folyamatok 1

A BPR rejtelmei

Az Uzleti, vallalati, intézményi életben ugyan nincsenek csodak, de vannak jelent6s
versenyel6nyt, koltségcsokkentést, szervezet-korszerdsitést, [étszam mérséklést,
profitbéviilést, hatékonysag javuldst eredményez6 ,csoddlatos” folyamat atalakitasok,
-atszervezések. Nem véletlen, hogy a globalizalodo lizleti életben a cégeknél és az
intézményeknél a mult szazad kilencvenes éveitél az Gzleti folyamatok atalakitasa —
nemzetkozileg elterjed roviditéssel BPR, vagyis Business Process Reengineering — téretlenl
az egyik legfontosabb, leginkabb kedvelt ,csodafegyver”. A BPR nem csak a szorosan vett
»uzlet”, hanem a termelés, a szolgaltatas, a szervezet és a gazdalkodds szinte minden
folyamatara vonatkozik, alkalmazhaté atfogd informatikai tdmogatassal vagy pedig anélkiil
is.

Mi fan terem a BPR?

Az uzleti folyamatok ujjdalakitasa el6tt érdemes megismerkedni az alapfogalmakkal. A
folyamat egy vagy tobb olyan tevékenység, amely Ugy novel értéket, hogy egy ugynevezett
bemenetkészletet atalakit a kimenetek készletévé a vevdk, illetve a felhasznaldk szamara.
Torténik mindez emberek, modszerek és eszk6zok kombinacidjaval Tenner és de Toro
meghatdrozasa szerint. Kevésbé tudomanyosan: az lizleti folyamatok azok a tevékenységek,
tevékenységsorozatok (a sok tizezerbdl példaként emlithetd a termelés, a szamlazas, a
marketing, az ligyfélszolgdlat, a beszerzés, az drajanlat készités, a munkaeré gazdalkodas, a
szerz6dés-iras, az arkalkulacid, a min&ség és a kiszolgalas javitas), amelyek altal a
vdllalkozasok miikodnek. Nem mindegy, hogy milyen hatékonysaggal!

A legtobbet hivatkozott megfogalmazas szerint az lizleti, vallalati, szervezeti folyamatok
Ujra és ujjaszervezése a folyamatok alapvetd ujragondolasat és radikalis atszervezését
jelenti annak érdekében, hogy a szervezetek olyan Iényeges teljesitménymutatdi érjenek
jelentds javulast, mint példaul a kéltségek, a nyereség, a minGség, a szolgaltatas és a
gyorsasag. A BPR egy olyan innovativ valtoztatds, amely kiterjed a teljes szervezeti (vallalati,
Uzleti) folyamatrendszer fejlesztésére és folyamat-alaptva valtoztatja a szervezeti
strukturat. A BPR leginkabb a folyamatok hatékonysagat, és informatikai tdmogatasukat
hangsulyozza.

Az ABCD Bank esete és a ,, m(itét” el6zményei

MielStt belemeriillink a BPR és ,,utédai” rejtelmeibe, ldssunk egy megtortént folyamat-
atszervezést. Az ezredforduld kornyékén egy - szamos eurdpai orszagban, igy idehaza is
bankfidk haldzattal rendelkezé - kiilfoldi pénzintézetnek feltlint, hogy kevés cég és
magdanszemély fordul hozza hitelért. Az ok pedig az volt, hogy a hitelkérelem beaddasatadl
annak elbiralasaig, illetve a kérelmezdk értesitéséig csaknem haromszor annyi idé telt el,
mint az EU-atlag és kétszer annyi, mint mas magyarorszagi bankoknal.

A versenyképtelenség egyértelm(i volt, ezért az lizleti, esetlinkben a hitelezési folyamat
atalakitasara vezetési tandcsaddkat hivott a bank. A folyamat részletes feltérképezése, a
hitelkérelmek elbiralasaban résztvevd vezetbkkel és dolgozdkkal folytatott interjik, a mas



bankok gyakorlataval torténé 6sszehasonlitds, a diagndzis és az elemzés utdn sor kerilt a
,mutétre”.

Kideriilt ugyanis, hogy a hitelelbiralasban a sziikségesnél joval tobb vezetd és dolgozd vett
részt, sokdig feklidtek el a kérelmek és a vélemények az egyes irdasztalokon. Sok, ebbél a
szempontbdl felesleges bizottsdagon mentek keresztiil a kérelmek és felesleges, sét,
érthetetlen adminisztracids okok miatt késett az tigyfelek kiértesitése a dontésrél; és a
folyamatban igencsak felesleges miveleteket, papirokat és gyakorlatilag Uresjaratként
eltoltott id6ket még hosszan lehet sorolni. Hat persze, hogy a hitelkérelmezék a
versenytdrsakhoz partoltak at, raaddasul a pénzintézetrél véllalati korokben hamar elterjedt,
hogy lassu. Kiilonosen kellemetlen volt a bank szamara, hogy azok a cégek is zs6rtol6dtek,
amelyeknek maga vezette a szamlajat, tehat a pénzintézet gyakorlatilag naprakész
ismeretekkel rendelkezett az tGgyfélrél.

A BPR-tanacsaddk szinte szabdolloval szabdaltak szét, vagtak darabokra a hitelelbiralasi,
hitelezési folyamatot. Tobbek k6z6tt optimalizaltak az érintett vezetdk és ligyintéz6k
szamat, a dontési forumokat, rovid fazisidoket allapitottak meg. Az uj folyamatabra szinte
nem is hasonlitott terjedelmében és id6felhasznaldsaban a korabbira. A kérelmek
elbirdlasaba bevont dolgozdk egy részét mas munkara sikeriilt atirdnyitani a bankban, az
Ugyintézésbe a tandcsaddk sok automatizmust, ugynevezett gyors ,igen-nem” dontéseket
épitettek be.

Az ugyfélbarat ,folyamat-atszabas”, a testre-szabas eredménye az lett, hogy a pénzintézet
a hitelkérelmek elbiralasaban és kedvez6 esetben azok nyujtasaban piacvezeté lett,
ugyanis sikerilt az egész folyamat id6tartamat az EU-atlag kézelébe lecs6kkenteni. Mi is
tortént? A folyamatelemzés és atalakitas eredményeként csokkent az elbiralasi idészak,
kevesebb kézen mentek keresztiil a dokumentumok, kisebb lett a birokracia, viszont
novekedett a bank hatékonysaga.

Egy rovid id6 utan szdmottev6en nétt az ligyfelek szama, s a hitelnyujtas jelent6s
felgyorsulasat a bank eredményeiben is mar mérni lehetett. A kedvez6 valtozas nyoman a
bank j6 néhany egyéb Uzleti folyamat atalakitasara is felkérte a vezetési tanacsaddkat, igy
csaknem két éven 4t tartott az atfogo BPR projekt. A sikerek nyoman a pénzintézet tobb
kilfoldi fiokjaban is ,felgyorsitottak” a magyar tanacsaddk a folyamatokat, névelték a
yJtermelékenységet”, a hatékonysagot és optimalizaltdk a [étszdmot. Ez egy viszonylag
egyszer( BPR projekt volt, ugyanis nem kellett hozza az informatikai rendszer nagyobb hattér
tamogatasa, illetve Uj ERP, azaz informatika vezérelte vallalatiranyitasi rendszer- modulok
megvasarlasa, bevezetése és betanitasa.

A BPR és az informatika ,hazassaga”

Roéviden az ERP-rél: a BPR és az ERP sok projektben kéz a kézben jarnak. Az ERP szoftver
(példaul a német SAP) nyomon koveti a szervezeti er6forrdsokat, mint példaul a készpénz, a
készletek, az alapanyagok és az emberi eréforrasok dllomanyat, illetve a kotelezettségeket,
mint példaul a vev6i megrendeléseket, alvallalkozoi rendeléseket és a munkabér koltsége-
ket. Egy ERP rendszer a rogzitett adatokat megosztja a szervezeti egységek kozott, megkony-
nyitve és felgyorsitva az informaciéaramlast a belsé és akar a kiilsé szerepl6k kozott is.



Ezen rendszerek vilagpiaca jelentds méretli, és mara gyakorlatilag minden iparag és agazati
szegmens szamara léteznek megoldasok, fliggetlenil a vallalkozas vagy szervezet méretétdl.
Gyakorlatilag az ERP jelentése és a vallalatiranyitasi rendszer fogalma megegyezik.

Napjainkban az ERP rendszerek szamos teriileten fejlédnek. Tobbek kdzott jelentds a fejls-
dés a felh6 alapu megolddsok, a mobil eszk6zok bevonasa, a részlegek kozotti egylittmiko-
dés tdmogatdsa, az lizleti intelligencia, az automatizalt dontéshozatal és a kiils6 rendszerek
(példaul bank, adéhivatal, webshop, stb.) integracidja terén, igy tulajdonképpen az ERP je-
lentése is folyamatosan valtozik, bévdl.

Az ERP szoftverek (a mar emlitett SAP, Oracle, PeopleSoft, stb.) legjelentésebb elénye, hogy
kiilonalld, széttagolt, egyedi megoldasok helyett egy egységes rendszerben kezelik a szerve-
zet szinte Osszes folyamatat és egy adatbazisban taroljdk a szervezet 6sszes adatat. Ennek
eredményképpen az egyes szervezeti egységek egylittm(ikodése konnyebbé valik, illetve a
dontéshozatal valés adatokon alapulhat.

Az ERP rendszerek hasznalata a szervezet mikodését hatékonyabba teszi a szervezeti, valla-
lati, tizleti folyamatok nyomon kovetése eredményeként. Az ERP megoldasbdl kinyerheté
adatok és informaciok nyoman a menedzsment idében tud megalapozott déntéseket hoz-
ni. Az is igen fontos, hogy vallalatiranyitasi szoftver hasznalataval a szervezet gyorsabban
felismeri a valtozasokat, igy hamarabb tud azokra reagalni.

Mult és jelen, ,,BPR - torténelem”

Visszatérve a BPR-re és az lizleti folyamatokra: irdsos dokumentumok vannak arrdl, hogy a
termelésben és mas teriileteken mar a 18-dik szazadban is alkalmaztak lzleti folyamatokat
(aratas, leltarkészités, szerszamok elGallitasa, stb.), illetve sok esetben észszer(sitettek azo-
kat. Az ipari forradalommal megjelentek viszont a kiilonféle, a sokkal dsszetettebb leirasok,
tervrajzok, utasitasok is. Ennek sziikségességét indokolta, hogy ebben az id6ben mar sokkal
komplexebb termékeket - gépeket, eszkdzoket - volt képes el6allitani az emberiség, mint azt
megel&z6en barmikor.

Egy brit szakmai forras szerint a folyamatok szabdlyozasa szamara is a mult szazad hatvanas
éveiben lassan kezdtek elérhetévé valni a szamitdgépek illetve a digitalis adattarolas lehet6-
sége is kezdett korvonalazddni. A technika fejl6désével és terjedésével a 70—es és a 80—as
évekre elérkezett az informacids kor elsd szakasza. A globalizacié elsd, lassan megjelend hul-
[dmai a nyolcvanas évek végén minden azt megel6z6nél nagyobb és 6sszetettebb szervezeti,
céges strukturakon, ipardgakon ativel§ vallalati m(ikodést tettek sziikségessé és lehetbvé.
Ennek megfelelGen a kiilonbozd lgyviteli és mindségi elvarasok komoly igényeket tdmasz-
tottak a vallalati mkodés informatikai tdmogatasaval szemben is.

llyen koriilmények kdzétt mar nem volt, nem lehetett megfelelé megoldas az emberi munka-
erével, manualisan elvégzett folyamatiranyitas, -tervezés sem. Ekkor kezdtek megjelenni a
toknal. Ezzel parhuzamosan kezd6dott az lizleti folyamatok kialakitasanak és menedzs-
mentjének uj korszaka, mely egyre olcsobb, jobb mindségli, vagyis hatékonyabb termelést,
szolgaltatast és elosztast tett lehetévé.


https://www.vallalatiranyitasi-rendszer.hu/definicio/vallalatiranyitasi-rendszer-jelentese/

A 90-es éveket ezen a teriileten leginkabb az iizleti folyamatok innovativ megkozelitése és
ezaltal a vallalati miik6dés ,ujjaalakitasa” jellemezte. Sok viéllalat ,felfedezte” a technoldgia
altal elérhetd versenyel6nyt és nyereség-bévitést, s mindez jétékony hatassal volt az IT szek-
tor innovacids és bevételtermel6 képességére is.

Megkezd6dott az lizleti folyamatok Gjjaszervezése, amelyet a mai napig is Business Process
Reengineering — néven emlegetiink. A BPR ,apjanak” Michael Hammer menedzsment gu-
rut, a bostoni MIT egyetem informatikai professzorat tekintik, aki igencsak meglepte a valla-
lati vildgot BPR témaju konyvével 1993-ban. Jim Champy tarsszerz6 Hammerrel egytt és kii-
I6n is sokat publikalt a BPR elméletérdl és gyakorlatardl. Mindketten szamos kdnyvet irtak az
Uzleti folyamatok atszabdasanak, Ujjaszervezésének kiilonféle vonatkozasairdl.

Az informacids technolégia széles kord elterjedése lehet6vé tette, hogy a vallalatok minden
eddiginél optimalisabban mikddjenek, felgyorsult az informacidaramlas az internet terjedé-
sével, igy mar megkezdddott - tobbek kozott- a kereskedelmi tevékenységek attevédése az
online vilagba.

A 2000-es évekre a tovabbi fejl6dés kovetkeztében a termelési, szolgdltatasi és az informaci-
Os technoldgia kezdett egyre olcsdbbad és széles korben elérhetévé valni. Ennek a maig tarto
folyamatnak a hatasara jelenleg mar olyan eszk6zok (webdruhaz, robotizalt termelés, just-in-
time készletezés, mlholdas bemérések, infokommunikacios rendszerek széles valasztéka,
,0kos” gépek, berendezések és haszndlati eszk6zok, taviranyitas, stb.) allnak a vallalkozdsok
rendelkezésére, amelyeket néhany évvel vagy évtizeddel ezel6tt még a legnagyobb vallalatok
kivaltsagai voltak.

A mar jelzett, az ipari forradalommal foglalkozé brit szakmai szervezet szerint ezekre sziikség
is van, ugyanis az elmult 30 évben a vilag - kiilénosen az lizleti vildg — jéval Osszetettebbé
valt. Kiélez6dott a globalis versenyharc és a vallalkozasok tulélésének feltételei kozé — a ha-
gyomanyos céges értékeken tul, mint minéség, megbizhatdsag, értékalldsag, stb. - a gyors
reakciok, a hatékony, alacsony koltségl miikodés és a minden eddiginél gyorsabb tigyfélki-
szolgdlas is bekeriltek.

Testre szabas, folyamatatalakitasi gyakorlatok

Az izleti folyamatok részletes feltérképezése, leirdsa, lerajzoldsa, sét, ,testre szabasa”, min-
den szervezet alapvet6 érdeke. Mar szo volt arrél, hogy a folyamatok nem csak az Gzleti, ha-
nem gyakorlatilag minden szervezeti, vallalati tevékenységben jelen vannak, feltérképezhe-
t6k. Kezdve az iktatastdl a bérelszdmoldson, az ajanlatadason, a beszerzéseken, a termelé-
sen, a szolgaltatasokon, a szerz6dések megkotésén, az dtutaldson, az ellenGrzésen at egé-
szen az éves mérleg vagy a kovetkez6 évi koltségvetés elkészitéséig. (Erdemes megjegyezni,
hogy a folyamatokat sajat és/vagy munkatarsaink, beosztottjaink tevékenysége, munkakori
leirdsa alapjan is elkezdhetjik felépiteni.) A leginkabb célszer és leginkabb kedvelt ,,megol-
das” egy alkalmas informatikai rendszerben felépiteni és kezelni a folyamatokat.
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A szervezetek azonban sohasem lehetnek elégedettek a meglévé lizleti folyamatokkal, hi-
szen mind a belsd, mind a kiilsé koriilmények allandéan valtoznak, médosulnak. Sajnos,
igen sok vallalkozas kiiszkddik helyteleniil megallapitott célokkal, kiildetéstudattal, veze-
tési-, szervezeti-, szervezési gondokkal, nem kell6en atgondolt és elavult vallalati folyama-



tokkal, rosszul felépitett vallalati hierarchidval, téves utasitasi és delegdlasi rendszerrel, elha-
lasztott, de mégis szlikséges, vagy éppenséggel értelmetlen innovacids beruhazasokkal.

Minden ilyen és szamos mas esetben sziikség van a vallalat meglévé (zleti és bels6 folyama-
tainak alapvetd, mélyrehato atgondolasara és radikalis ujratervezésére annak érdekében,
hogy a teljesitmény, a hatékonysag, a jovedelmez6ség mértéke jelentbs javuldst, versenyké-
pesség-novekedést mutasson a cégnél. Nem mellékes, hogy a jol végrehajtott BPR a haté-
konysag novekedésén keresztiil a piaci poziciok javulasat vagy éppen megtartasat eredmé-
nyezheti.

Néhany elkeriilhetetlen BPR-lépés

A BPR-ben sincsen egyetlen lehet6 legjobb megoldas, a szakemberek tobb mdédszert, techni-
kat alkalmaznak. Vannak azonban elkeriilhetetlen, leggyakoribbnak tartott Iépések:

a folyamatok atszervezésével kapcsolatos célok kitlizése, szamszer(sitése

a meglévé lzleti folyamatok feltérképezése, dokumentalasa (process mapping)
hataselemzések készitése

a meglévé lzleti folyamatok hatékonysagdnak mérése, elemzése, a fejlesztési lehets-
ségek és iranyok azonositasa

szervezeti és technoldgiai kornyezet illesztése

a folyamat(ok) kivalasztasa

az adott folyamat megismerése, dokumentdlasa, elemzése
Otletgydjtés a folyamat megvaltoztatasara, javitasara

benchmarking, vagyis 6sszehasonlité elemzés készitése az dgazat legjobbjainak telje-
sitményeivel

valtozaskezelési és valtozaskommunikacids terv és feladatok 0sszegydjtése, beindita-
sa

a folyamatterv megalkotasa

vezetdk, alkalmazottak tovabbképzése

az atszabott folyamatok dokumentalasa

az Uj (javitott) folyamat programszerl megvaldsitasa, atiltetése a gyakorlatba
a valtozasokkal kapcsolatos esetleges ellenallas lekiizdése, meggy6zés

a folyamat bevezetésének tdmogatdsa, kapcsolddd szabalyzatok megalkotdsa és élet-
be |éptetése

a folyamat figyelemmel kisérése, finomhangolasa



e utdlagos visszacsatold ellen6rzés, visszacsatoldasi korok kialakitasa (teljesitmény és/
vagy hatékonysag) mérés

e amérések alapjan —amennyiben sziikséges - bizonyos valtoztatasok végrehajtasa az
Uj folyamatokon

e aszervezeti mikodés fejlesztése

o folyamat-kiszervezési tanacsadas, program és projekt menedzsment

A gyakorlati Gzletember és vezetési tanacsadod szemszogébbl még hosszasan lehetne sorolni
a sikeresnek remélt BPR |épéseit, ezek némelyikérél a kovetkezd részben lesz kissé részlete-
sebben sz6.

Jaték a szavakkal

A BPR ,kilsejének” dtalakuldsarél érdemes még néhany sz6t emliteni. Az USA-ban megszile-
tett kifejezés a 90-es évek végén — mikdzben a tartalma semmit nem valtozott — ,,atalakult”
downsizing-ga, ami hevenyészett forditasban kicsinyitést, dltalanos zsugorodast jelent. De
egy id6 utan a véllalati életben a csokkenésre, kisebbedésre utald sz6 ,,snassz” lett és helyé-
be a rightsizing (optimalizalas) sz0 keriilt, természetesen a BPR valtozatlan tartalmaval. Ma-
gyarul ez tobbek kozott azt jelenti, hogy a szervezetben minden optimalis méretre alakul at,
a folyamatoktdl kezdve a koltségeken at a létszamig. Ma is gyakran hasznaljak ezt a forma-
jaban uj, de tartalmdaban régi kifejezést az 6cean tulsé partjan. A szakemberek tobbsége
azonban megmaradt a ,,jé 6reg” BPR roviditésnél.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






El6térben az lizleti folyamatok 2

A rancfelvarrastol a BPR-ig

Michael Hammer és Jim Champy mdvei a business process reengineeringrél (lzleti
folyamatok ujjaszervezése, BPR), amelyek egy Uj fajta cégvezetési szemlélet nyitanyat
jelentették, annak idején is a menedzsment szakirodalom legjelent6sebb nemzetkozi
bestsellerei lettek. Tobb tucat nyelvre leforditottdk a miveket, és ezekbdl az , izleti
bibliakbdl” mintegy 6tmillié példany kelt el. Emlékeztet6iil: a szerz6k megkozelitése a
véllalatok mikodését mindenekel6tt a vallalati, Gzleti folyamatok radikalis Ujjaszervezése
révén kivanja optimalizalni. Ebbdl vezetik le a célszer( szervezeti strukturdk és a kovetendd
vezetési filozofidk alapjellemzéit.

Testvérek és rokonok

A funkcionalis szemlélet folyamatszemlélettel vald felvaltasa az 1990-es években
természetesen nem nélkilozhette az informaciétechnoldégia kreativ felhasznalasat. A
merSben Uj vallalatvezetési alapelv eddigi sikerére jellemzd, hogy az Egyesiilt Allamok
vdllalatai az els6 BPR- konyvek megjelenése 6ta eltelt rovid id6szakban becslések szerint
kozel 60-70 milliard dollart koltottek folyamatok Gjjaszervezésére. A jelek szerint a BPR része
lett a napi szervezeti menedzsment tevékenységnek.

Id6kozben a BPR-nek szamos ,,testvére” és tavolabbi ,rokona” sziletett, illetve kertlt
tovabbfejlesztésre. Elsének érdemes roviden attekinteni a lean menedzsmentet, amely a
Toyota termelési rendszerén alapul. Ennek célja a hatékonysag maximalizaldsa és a
veszteségek minimalizalasa. A masodik vildaghaborut kovet6 kozel két évtizedben
meglehetGsen nehéz iddk jartak a japan éridscégre, ahol hamar felismerték, hogy rovidebb
gyartasi atfutdsi idével javulhat a vallalat hatékonysaga és versenyképessége. A Toyota
termelési rendszerét viszonylag hamar sikerdlt atalakitani, s az uj tevékenység-
menedzsment nyoman a rugalmassag, az alacsony koltségek, a gyors atfutasi idé és nem
utolsd sorban a kivaldo mindség lettek a cég f6 jellemzGi.

A folyamatok optimalizalasa nyoman javul a cash-flow, az lGgyfélkézpontusag, a
termelékenység, csokkennek a raktarkészletek, novekszik a nyereség. A lean menedzsment
(karcsusitott termelési rendszer iranyitds) ma mar nem csak az autdiparban, hanem szinte
minden termelési, gyartasi agazatban hasznalatos és bevalt, de koltséges modszer.

Masodiknak vessiink egy pillantast a Six Sigma maddszerre, amely nem alternativdja a
leannek, hanem azok egymas kiegészit6i. A Six Sigma alapja a statisztika, a kevésbé altalanos
célu lean viszont elsGsorban a gyartas teriiletén eredményes. A vezetési tanacsadok és a
gyakorld menedzserek véleménye szerint a két megkozelités egyittes alkalmazasa jo
eredményekhez vezet a folyamatokban, a vallalati gazdalkodasban, a versenyel6ny
novelésében és még szamos lzleti terlleten. A Motorola 3ltal Iétrehozott és a General
Electric altal tovabbfejlesztett Six Sigma filozéfia és mddszer lényege a folyamatok javitasa
annak érdekében, hogy a termékek és a szolgaltatasok jobban megfeleljenek az lGgyfelek
igényeinek, javuljon a mingség, s csokkenjen a valtozékonysagbdl fakadd hibak szama.



Mikor lehet sziikség a BPR-re?

A szervezetek és a vallalatok tapasztalatai szerint az lizleti folyamatok - tdbbek kozott - a
kovetkez6 okok miatt maradnak el az optimalistdl, vagyis kivdannak BPR-t:

e avallalat egyik részlegének folyamatait atalakitottak mas részlegek , karara”
e nincsen idé arra, hogy a cég az lizleti folyamatokra 6sszpontositson

e nem ismerik fel a folyamatok fejlesztésének, dtalakitdsanak a sziikségességét
e célirdnyos tanfolyamok, képzések hidnya

e acéges folyamat-szakértdk ugy vélik, hogy Excel tablazatokkal minden gond
megoldhaté

o elégtelen termelési, szolgaltatasi infrastruktura
e tulblrokratizalt folyamatok
e az Osztonzés hianya

Szdmos BPR kisérlet sikertelenségének az az oka, hogy a nem kell6 és nem elégséges
szakértelemmel rendelkez6, de a projektet kiilsé segitség nélkiil is véghez vinni akaro
vallalati menedzserek kérében a folyamatok atalakitasa terén zlirzavar uralkodik, s nem
igazan tudjak, mit és hogyan kell csindlni ebben a ,,mifajban”. Azt tudjdk, érzik, hogy
valtozasra van sziikség, azzal viszont nincsenek teljesen tisztaban, hogy pontosan mely
teriileteken és hogyan.

Ennek a zlrzavarnak viszont az az ,,eredménye”, hogy a nem kell6en el6készitett és
végrehajtott BPR projekt kisiklik. Ma mar a cégek szdmara is egyértelm(, hogy figyelemmel
kell lennilk a stratégia és a folyamatok atalakitasanak dsszefiiggéseire, kiegészitd
jelleglikre. Vagyis a stratégiat szamszerdisiteni kell, koltségben, id6ben, kapacitasban,
koltségvetésben, stb. Ellenkez8 esetben még a sikeres BPR is csak egy rovid tavu, ,fékezett
hatdsu” ujjgyakorlat.

Szakmai felmérések szerint az atfogodbb BPR projektek 2-3 évig is eltarthatnak és rengeteg
valtozassal jarnak. Altaldban tehat szamos kockazattal jar az tizleti folyamatok
Ujjaszervezése, és a sok tervezett és megvaldsitott erGteljes valtozas a szervezetben jelentGs
ellendllast is kivalthat.

Az ellenallas lekiizdése

Az ellendllds megsziintetése valtozaskezelési feladat. Mindennek az alapja, hogy a cég
dolgozdi kapjanak részletes tajékoztatast a BPR-projekt okairdl, Iényegérél, id6beosztasardl,
Utemtervérdl, el6nyeirdl és esetleges hatranyairdl a dolgozék szemszogébdl, a projekttdl
varhatd eredményekrdl, a versenyképesség alakulasarél. A jelenlegi dllapotot ,,A” -pontnak
tekintve, részletes felvilagositast kell adni mindenrél, ami az elérendd ,,B” -ponttal
kapcsolatos. (Az A és a B pont kozotti ,tdvolsag” elemzésre, athidaldsra szorul. Ezt a
tevékenységet nevezziik - nagyon leegyszerUsitve — hidnyossag, eltérés elemzésnek.)



Nem elegendé a valtozaskezelést csak az atalakitandé folyamatokra és a veliik kapcsolatos
informatikai tdmogatasokra koncentralni. A BPR-rel kapcsolatos valtozasmenedzsment
(amely gyakran egy 6nallé, parhuzamos projektje a folyamatok atalakitasanak) az ,,okos”
cégeknél kiterjed a vallalati kultura, az emberi er6forrdas menedzsment, a motivacid, az Uj
folyamatok bevezetése és nyomon kovetesé, stb. terlletére is.

A véltozaskezelés soran sziikséges alkalmazni a leghatékonyabb eszk6zoket, tobbek kozott a
meggy06zést, a valtozasokkal szembeni hangadd, véleményvezér ellendllék egy részének
meghivasat a projekt-csapatba, a tanfolyamokat, stb. De a legfontosabb ,fegyver” az
ellenallas lekiizdésére: a kommunikacid, a kommunikacié és a kommunikacio.

Kell egy csapat!

Nem kevésbé fontos a BPR-csapat ,,megkompondlasa”, osszetétele, szakértelme, gyakorlata,
elkotelezettsége, hiszen elsGsorban a team tagjain mulik, hogy sikeres vagy félresiklott lesz a
projekt. A teljesség igénye nélkil tekintsiik at, milyen feltételeknek kell megfelelnilik a BPR-

csapatnak:

e minél szélesebb kord kompetencidk, kreativitas

hitelesség a szervezeten beliil

e széles kor(i felhatalmazottsag

e kivald folyamat-térképezési és kérdezéstechnikai ismeretek
e jo6szervezGképesség

e projektvezetési ismeretek és gyakorlat

e vildgos probléma megkozelités, felel6sség

e helyettesithet6ség a csapattagok kozott

e azonos célok

Fontos, hogy a BPR-csapatban helyet kapjanak a felsé vezetés, a folyamatok atszervezése
altal érintett részlegek, az IT és a pénziigyi terilet képvisel8i, valamint mindazon egységek
képvisel8i, amelyeket jelent6sebben érint majd a folyamatok atszervezése. Nem hatranyos,
ha esetleg bevonasra keriilnek a legfontosabb Uzleti partnerek, vevék, beszallitok képviselsi
is. Véglil, de nem utolsé sorban a BPR-re szakosodott kiilsé vezetési tandacsaddkat és
informatikai szakembereket is szlikséges csatasorba allitani.

Google, Ford, Taco Bell

Mar sz6 volt arrdl, hogy a BPR szinte a megsziiletése dta 6ridsi lizleti sikereket hoz a
termeld és szolgdltatasokat nyujtoé vallalatok, az informatikai és vezetési tanacsado cégek,
valamint az ERP (vallalatirdnyitasi) rendszereket el64llité szoftveresek szamara. Nem kevésbé
a BPR-t id6ben felismerd és alkalmazo cégek részére. Sokatmondod, hogy a Fortune magazin
500 legnagyobb amerikai vallalatdnak mintegy hatvan szdzaléka a kilencvenes évek kdzepén
mar volt tul volt az elsé folyamatatszervezésen!

A Google humaneréforras-teriletért felel6s alelndke, Bock Laszlé 2013-ban interjut adott a
New York Timesnak a munkaeréfelvételi tevékenység folyamatainak atalakitasarol. A



cégnél lefolytatott kutatdsok azt bizonyitottak, hogy a felvett munkatarsak teljesitménye és a
felvételi beszélgetéseken elhangzottak, valamint azok értékelése k6zott nincsen kapcsolat. A
folyamat atszervezése utan a felvételre jelentkez6k a szokdsos, nem elére kidolgozott,
»langyos” altaldnos kérdések helyett egységesitett, strukturalt és a folyamatokra
osszpontositd kérdéseket kaptak a bemutatkozd beszélgetéseken. Példaul: mondjon egy
példat, mikor (és mit) oldott meg utoljara egy analitikusan nehéz problémat? A felvételi
folyamatok atszervezése is hozzajarult jelentés mértékben ahhoz, hogy a Google ma a vilag
egyik leghatékonyabb cége. Nehézségek nélkiil meg tudja itélni, ki a tehetséges, kit kell
felvenni. Mindezt teszi ,levegls”, haszontalan alkérdések feltétele nélkiil.

A Ford gyokeresen atalakitotta a beszallitoktdl valé rendelésének és a szamlak
kifizetésének rendszerét. Megsz(int a Ford részérdl a papiralapu megrendelések és a
papirszamlak befogadasa. Az Uj rendszerben — amelyet tébb mint 20 éve vezettek be — a
Ford online rendelt beszallitéitdl pontos specifikacio alapjan. Amikor a megrendelt aru
megérkezik a Fordhoz, a raktdros ellenérzi, hogy az megfelel-e a specifikacionak.

Amennyiben igen, maris befogadja az arut és ugyancsak online utasitast ad a korabban
megallapodott ellenérték kifizetésére. (Ha az aru eltér a specifikaciotol, vagy nincs nyoma a
megrendelésnek, a raktaros visszakildi azt a szallitonak.) A papiralaprdl az online-ra tortént
attérés nyoman a Ford 75 szazalékkal csokkentette a szamlak kifizetésével foglalkozo
dolgozéi szamat. Ok voltak a Fordnal a BPR elsé , aldozatai”, viszont a szamitégépes technika
bevezetése csak ezen a teriileten jelent6s bérmegtakaritast eredményezett az autdipari
vallalatbirodalom szdmara.

Az 1962-ben alapitott Taco Bell amerikai, nem hamburgeres gyorsétterem lanc az elmult
évtizedekben sokszor kerlilt igen nehéz anyagi helyzetbe. A cséd elkeriilése érdekében a
Taco szamos folyamatdatszervezést hajtott végre. Ahelyett, hogy mindent a gyorséttermek
konyhdin készitettek volna el (mint kordbban), a husokat, a paradicsomot, a salatat, a babot,
a kukoricat és még szamos Osszetev6t hatalmas kozponti konyhakban készitették el és el, s
ezeket szallitottak ki a Ianc gyorséttermeibe. A helyszineken pedig ezeket a mar kész
»etelegységeket” hozzdadtdk az ott megrendelt mexikéi jellegl finomsagokhoz (tortilla,
burrito, mexikoéi pizza, fuito, taco, empanada, stb.), illetve 6nmagukban keriltek fel az
étlapra.

Ma az Egyesiilt Allamokban 6500, kiilféldon 280 Taco Bell étterem mikodik. A cég 175 ezer
alkalmazottja évi 2 milliard adag (!) gyorsétket szolgal ki, bevételei megkozelitik a 3 milliard
dollart. Az ugynevezett K-Minus program, vagyis a BPR mentette meg a céget a pénziigyi
bajoktdl, s a bevezetett alapvet6 folyamat-valtozas jelentds fellendiilést hozott a tex-mex
izeket kindlé étteremlancnak. (Erdemes megjegyezni, hogy Hammer annak idején
sikersztoriként ismertette az IBM Credit Corporationnél és a Kodaknal végzett BPR
tevékenységet is.)

A siker nincs garantalva; kudarcokok

Természetesen nem mindegyik BPR projekt végzédik olyan sikerrel, mint az el6bbi példak-
ban. A sikertelenség, a kudarc tobb okra vezethetd vissza: tobbek kdzott a felsé vezetés ér-
dektelenségére, a bevont illetve az érintett felek kozotti rossz kommunikacidra és az er6tlen
bevezetésre. Tovabbi kudarc-okok lehetnek:



e atervezés soran a hit a valtozas elkeriilhetGségében, a valtozas gyorsulé (itemének
meg nem értése, varakozas az idedlis megolddasra a dolgok aktiv megvaltoztatdsa he-
lyett, képtelenség a hétkoznapi gondolkodas keretei koziil valé kilépésre, Uj folyama-
tok megfogalmazdasara vald képesség hidnya, megfelel6 BPR mddszertan hianya

e az alkalmazasnal nincsen kivalasztva BPR-bajnok (aki élenjaré szakembere a folyama-
tok ujjaalakitasanak), ellenallas a valtozassal szemben, elégtelen technikai ismeretek,
valamint

e atechnika szerepének tulhangsulyozasa, a kommunikacié hidnya és/vagy nem tiszta
célok, hianyzo felkészités / oktatas, nem megfelel6 vezetés, improvizalds, nem redlis
elvarasok

A BPR sikertelensége sajnos ,bent van a kalapban”, viszont vannak olyan kulcstényezdk,

amelyek megléte jo eshetdséget ad a BPR-projekt sikeres végrehajtasara. Ezek a ténye-
z6k: j6 projekt-csapat 0sszeadllitasa, az elérni kivant tzleti célok pontos ismerete és elem-

zése, megfelell IT infrastruktura, hatékony valtozdskezelés és a folyamatok allandé figye-
Iése, nyomon kovetesé.

A BPR folyamatos ,,lizem”

Tudvalevé, hogy tokéletes lizleti folyamatok nincsenek. Az egyszeri BPR viszont csak ide-
iglenes megoldast jelent a gondokra, ezért allanddan elemezni, vizsgalni kell, mely folya-

matok szorulnak atalakitdsra. A BPR nem csodaszer, de egyértelmi, hogy a szervezetek-
nek, vallalatoknak folyamatosan kell elemezniiik, a valtozasokhoz hozzaigazitaniuk, uj-

jaszervezniiik folyamataikat.

A BPR csak akkor lehet sikeres, ha el6re tudjuk, hozzavet6legesen milyen haszonnal jar a
projekt a véllalat szdmara. Ez a haszon természetesen nem csak anyagi, hanem mordlis,
cégkulturalis, szervezeti, technikai, stb. haszon is lehet. Persze tgyelni kell arra is, hogy
ne nyuljunk azonnal a BPR ,,fegyveréhez”, amikor elégséges lehet a sikerhez a folyama-
tok kis mértéki egyszer(sitése, az észszerl koltség- és létszamcsokkentés, stb. Sok eset-
ben ugyanis az egyszer( ,rancfelvarras” tobb eredménnyel jar, mint maga a sok idét, be-
fektetést, tirelmet, szaktudast igényl6 BPR.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Empowerment

Add tovabb!

Minden vezetGi tanfolyam, minden vezetdi beszdmold mar-mar unalomig ismételt témaja a delegalas, a
felel6sségteremtés, a felhatalmazas, a felruhazas, a tarsadalmi szerep er@sitése és még szamos forditasa
és tartalmi ,beleértése” az empowerment szénak. Mikdzben a vezetéstudomdanynak és -gyakorlatnak

|Il

viszonylag Uj és igencsak hatékony ,,csodafegyverér6l” van szé, az empowerment van is és nincs is. Van,

hiszen tanitjak, ajanljak, egyes szervezetekben alkalmazzak, de a cégek tébbsége még a régi, mult szazadi
hierarchikus szervezeti formakban m(ikodik, ahol csak nyomokban lelheté fel a delegalas és a
felhatalmazas. Pedig ennek a gyakorlatnak az alkalmazasa hatalmas energidkat tud felszabaditani a
vallalatoknal, szamottevéen 6ndllébba teszi a kdzosséget, jelentEsen javitja a hatékonysagot, a
nyereségtermeld- és nem utolsé sorban a versenyképességet. Ez azért is fontos, mert a menedzsment
hagyomanyos modellje, amely szerint a hatalom a hierarchikusan szervezett, a beosztottjait szigoru

kontroll alatt tartd vezetés kezében van, mara mar idejét mult, nehézkes, és versenyhdtranyt jelent.

Mi fan terem a felhatalmazas, a delegalas?

Az empowerment — amelynek gyakorlata az elmult évszazad nyolcvanas-kilencvenes éveiben
bontakozott ki - Iényege, hogy a dolgozdokat bevonjak sajat munkajuk megtervezésébe, egyes
részfeladatok megszervezésébe és az Gket érint6 dontések meghozataldba. A divatos kifejezés a vezet6i
hatalmat az alkalmazottjaival megoszté menedzsmentet takarja. A beosztottak példaul szamos kérdésben
onalléan donthetenek sajat teriileteiken, nem varva fénokeik jovahagyasat. igy teszik Sket képessé arra,
hogy sajat kapacitasukat a korabbindl eredményesebben, maximalisan kihasznalva jaruljanak hozza a
szervezet mikodtetéséhez. Az Uj vezetéstechnika hatékonyabb vallalatot eredményez, ahol nem
mellesleg a hierarchiabeli kiilonbségek kisebbek, a dolgozdk pedig egyenlébbek. Az Accenture tanacsadd
cég vonatkozd tanulmanya szerint talan az empowerment kifejezést halljak a legtébbszor a nemzetkozi
vallalatoknal dolgozé magyar menedzserek a kiilfoldi vezet6kt6l. Az empowerment (felelGsségteremtés,
felhatalmazas) az emberekben szunnyadé energiak felszabaditasat is jelenti, valami olyasmit, amit a
politikdban demokratizalédasnak hivnak. Az ,,empowerment" szé tehat két dologra utal: egyrészt a
hatalom megosztasara, masrészt a munkatarsak energidjanak (tuddsanak, tapasztalatanak,
motivacidjanak) a felszabaditasara a hierarchikus szervezet megkotottségei aldl.

A magasztos eszme azonban a vallalatok tébbségénél nem valik gyakorlatta, ugyanis az autoriter vezetdk
-idehaza is — szeretnek mindent a keziikben tartani, minden dontést 6nmaguk meghozni. Egy hazai
tanulmany szerint az autoriter menedzsmentnek és menedzsernek fel kell(ene) adnia korabbi utasité-
ellen6rz6 hozzaallasat, és olyan felel6sségorientalt, batoritd, tdmogatd légkort kell(ene) teremtenie,
melyben minden egyes munkatdrs szabadon kibontakoztathatja a képességeit. Az empowerment csak

akkor miikodhet, ha a vezetGk és beosztottak megszabadulnak biirokratikus reflexeiktdl és

megtanulnak 6nalléan, felelGsségteljesen cselekedni.



A felhatalmazas tehat a hatalom és a felel6sség egyenstilya koriil forog. Feltételezi, hogy egyenl&ségnek
kell lennie a hatalom és a felel&sség elosztasaban a munkakérnyezetben. A hagyomanyos szervezeti,
vallalati struktdrdkban a hierarchidk azt feltételezik, hogy csak a felettesek rendelkeznek hataskorrel a
dontések meghozataldra, mig a munkavallaldknak csak felel6sségilik van azok végrehajtasaért. A konkrét
empowerment-folyamatok kdzvetleniil mindig az adott szintl vezet6k és az 6 kozvetlen munkatarsai
kozott alakulhatnak ki. Ezek a felhatalmazotti korok kapcsoléddhatnak Gssze és teremthetik meg az egész

szervezetre jellemz6 empowerment kulturat.

Ez az uj tipusu kultura feltételezi azt is, hogy a dolgozdknak van igényiik és képességiik tobb és szélesebb
kor( felelGsség vallalasara. A viszonylag Uj vezet6i, vezetési gyakorlat tavolrdl sem jelenti azt, hogy a
menedzserek egyediil hagyjak beosztottjaikat dontéseik meghozataldban, vagy éppen a
munkafolyamatokban. Inkdbb arrdl van szé, hogy a vezet6k amolyan coachként maguk is részesei az

empowermentnek és kell6 felkészités utan képesek a felhatalmazas jegyében ,terelni” beosztottjaikat.
A delegalas folyamata

Egy céges kOzép- és fels szintli vezetd azért is kapja a fizetését, a bdnuszokat stb., hogy fontos
kérdésekben rendszeresen déntson. De vannak kisebb jelent6ségii és fontossagu eldontendék,
amelyekben a vezet6i dontési jogkdrt nyugodtan lehet delegdlni a beosztottak szamara, hozzak 6k meg a
dontést. Példaul: mikor legyen kavésziinet, nyari szabadsagok beosztasa, projekt-tagok eltéré jutalmazasa,
s a sort még hosszan lehet folytatni. Fontos megjegyezni, hogy a felhatalmazd vezetés nem magara hagyd
vezetést jelent, vagyis nem arrdl van szo, hogy innentél mindenki azt csinal, amit akar. Az iranyvonalak

meghatarozasa, kialakitasa tovabbra is a vezetd kezében marad.

A felhatalmazo vezetési modell a beosztottakon is megbukhat: példaul nem eléggé érettek a
megnovekedett felel6sség vallalasara, vagy éppen nem is rendelkeznek a kiterjesztett feladatok
ellatasahoz sziikséges képességekkel. Rdadasul nem elég, hogy érettek legyenek a felelGsségi és hataskor
alkalmazdsara, merniiik is kell cselekedni. Erdemes biztatni 6ket, és tudatni veliik, hogy a vezet&k

értékelik aktiv hozzaallasukat és a megndvekedett felelGsségvallalast.

A delegalt dontési folyamat ideje hosszabb, mint a vezet6i dontésé, de a beosztottak elégedettsége
ennél sokkal fontosabb. A tapasztalatok szerint a munkatdrsak 6riilnek, hogy kikérik a véleményiiket,
hogy donthetnek és hogy bizonyos mértékben maguk szabdlyozhatjak, hatdrozhatjdk meg a munkahelyi és
a munkaval kapcsolatos id6beosztast, teenddket, feladatokat sth. Természetesen el6fordul, hogy a
beosztottak egy-egy delegdlt kérdésben rossz dontést hoznak. Ebben az esetben a f6nok nem teheti fel a
kezét és nem mondhatja: a dontést nem én hoztam, nem az én felel6sségem. De igen! Miutan & adta

tovabb munkatarsai szdmara a dontési jogkorének egy részét, a felelGsség tovabbra is az ové.
Az empowerment feltételei

Az empowerment alkalmazasanak tobb feltétele is van: a vezetének, a beosztottnak, tovabba a vallalati
kultdranak és strukturanak is készen kell dllnia a munkatarsi 6nrendelkezésre. A felhatalmazdi vezetés
csak akkor miikodhet, ha a vezetSk és beosztottak megszabadulnak biirokratikus beidegzédéseiktdl és
»,megtanulnak” 6nalldan, felelGsségteljesen cselekedni. Ha a vezet6 és csapata alkalmas is az
empowerment alkalmazasara, az Gket korilvevs vallalati kultira és struktira még mindig megbuktathatja

azt. Felel6skeresé munkahangulat mellett példaul a beosztottak biztosan nem mernek 6nallé dontéseket



hozni. A felhatalmazod, képessé tevd, onigazgatd, felel6sségteremtd kultiranak a kézéppontjaban ugyanis
éppen a felelGsségvallalas all. Fontos szempont az is, hogy az a cég, amely meg akarja tartani a tehetséges
dolgozéit, vagy a konkurenciatdl el akarja csabitani a legjobbakat, annak meg kell tanulnia az

empowerment elméletét a gyakorlatba is atiiltetni.

Gyakran esik sz6 a women empowerment-rél, azaz a n6k tarsadalmi szerepének megerdsitésérél. Ez azért
is nagyon fontos, mert a modern tarsadalomban vilagszerte — els6sorban a skandindv orszagok kivételével
— az lizleti életben még mindig nagyon erGs a férfi dominancia. A women empowerment a n6ket ruhdzza
fel olyan eszkdzokkel, amelyekkel az eltolédott egyensulyt helyre billenthetik, s attérve az ugynevezett

tivegplafont a kozosségeket erdsithetik.

A valdosagban nem fordulhat el6, hogy egy cégnél az els6 szamu vezet§ kitalalja, mostantdl empowerment
kultdrdra valtunk. O ezt a sajat m(ikddésének mintajaval, folyamatos példaadassal déntéen csak a sajat
kdzvetlen munkatarsaira tudja alkalmazni, ez az 6 igazi hatokore. A tébbi vezet6 (igazgatok,
féosztalyvezetdk, agazatvezetbk stb.) csak akkor tudjak tovabb vinni ezt a modellt, ha személy szerint 6k
maguk is meg vannak gy6z6dve annak hatékonysagardl. Nevezetesen arrdl, hogy az — iparagtdl, egységtdl,

sok mindentdl fliggs szint(i —empowerment a leghatékonyabb mikodési forma.
El6térben a tamogato céges kultara

Mar volt szé arrél, hogy a felhatalmazas, delegalas mikodésének egyik ,igazi” feltétele az ezt tdmogatd

szervezeti, vallalati kultira, amelynek jellemzgi:

o vilagos, teljesithetd célok

e elGtérben a csapatmunka

o afeladatok végrehajtdsaban minél szélesebb korl 6nallésagot kell biztositani
e kockazatvallalas

e batoritds, tdmogatas

e partneri viszony a vezetSk és a beosztottak kozott
e egymas iranti bizalom

e hibaelfogadasi képesség

e szabad informdciéaramlas batoritasa

o folyamatos és tobb irdnyd kommunikalas

e azeredmények és a teljesitmények értékelés

e kiemelt fontossagu a fejlesztés és az innovacid

e nyitott légkor

e nem a hatalomra és a hierarchiara épit

A Harvard Business Review szerint a felhatalmazott dolgozdék munkateljesitménye, elégedettsége a
munkdjdval és munkahelyével, valamint elkdtelezettsége szervezete irdnt jéval magasabb, mint az
empowerment nélkili szervezeteknél. A felhatalmazasi kulturat természetesen nem lehet megteremteni,
bevezetni egyik naprél a masikra. Mindenekel6tt azt fel kell venni az Uzleti célok k6zé, mégpedig a kiemelt
jelent6ségl feladatok kozé. De ezzel pdrhuzamosan arrdl is meg kell gy6z6dnie a felsé vezetésnek, hogy a
kozép szintli vezet6k és a beosztottak igénylik-e, értik-e ezt a vezetési stilust. Amennyiben igen, azonnal
fel kell épiteni azt a HR és kommunikacids rendszert, amely eredményes empowermentet és

fenntarthato Uzleti tevékenységet tesz lehet6vé. Ez a vezetési, vezetsi kultura szoges ellentéte a



helikopter és/vagy mikromenedzser vezetési gyakorlatnak. Ez utébbiaknak az a Iényege, hogy a vezetd
fellilrél vagy nagyon kozelrél iranyitja, figyeli, ellenérzi, beleszél munkatarsai minden tevékenységébe,

nem hagy szdmukra 6nallésagot sem a dontésekben, sem a munkafolyamatokban.
A mindségi korok szerepe

A szervezetfejlesztés igyekezett és igyekszik kdvetni az Uj vezetési, egylittm(ikodési megkozelitést. Ennek
egyik jele az ugynevezett minGségi kérok (quality circles) [étrehozasa, amelyek célja tobbek kézott a
szervezeti kultura javitasa, a motivacié erdsitése, valamint a munkatarsak képességeinek, készségeinek
fejlesztése. (Erdemes emlékeztetni, hogy a mindségi kordk hazaja Japan. A szigetorszag szinte minden
vallalatanal a dolgozdk — 6nkéntes alapon! — altaldban havonta egyszer részlegenként és kisebb
csoportokban munkaidd utan bent maradnak a gyarakban, az irodakban, a kereskedelmi egységekben, a
pénzigyi szektorban stb. Azzal a céllal, hogy tobbek k6z6tt megvitassak, hogyan lehetne a termékek, a
szolgaltatdsok, a partneri és Ggyfél kapcsolatok minGségét stb. javitani, az lizleti folyamatokat tovabb
ésszerdsiteni, az innovaciét el6segiteni, a tevékenységeket jobbitani. A minGségi korok gondolkodasa és
otletei fel6lelik az 6sszes vallalati folyamatot, a javaslatokat pedig tovabbitjdk a felsé vezetésnek. Ez
utébbi varja, szivesen veszi a mindségi korok javaslatait és tobbnyire elfogadja, megvaldsitja az alulrél

jovo kezdeményezéseket.)

Egybehangzo véllalatvezet8i vélemények szerint a menedzsereknek a felhatalmazasi tevékenység

megteremtésekor megkiilonboztetett figyelmet kell forditaniuk harom tényezére:

Minden beosztottal meg kell osztani a rajuk tartozd, vonatkozé informdcidkat
2. Az egyes emberek és az egyes részlegek kozotti hatdrok lazitdsdval erGsiteni sziikséges a dolgozdi
és a szervezeti autondmiat

3. Arégitipusu hierarchiat 6nirdnyité munkacsapatokkal kell helyettesiteni
Kulcsszerepben a kommunikacio

Mindezek és mindenek fol6tt all a folyamatos kommunikdcid, amely az empowerment egyik kulcseleme.
J6 minGségli és célorientalt, valamint bséges kommunikacié nélkiil nem valdsithaté meg a
felhatalmazas, a delegalas, hiszen a munkatarsak csak megfelel§ és elégséges informacidk birtokaban
képesek dontéseket hozni, 6nigazgatdst folytatni. Sajnos a vezetdk jelent6s része nem szivesen osztja
meg, adja tovabb az informacidkat, szlikmarkdan kommunikal abbdl kiindulva, hogy az informacié

hatalom. Ez a gyakorlat a 21-dik szazadban elfogadhatatlan.
Sokkol6 statisztikak

Mikozben az empowerment amolyan kotelez6 slagertéma a cégeknél, a felmérések statisztikai sok
esetben sokkolé hatasuak. Az Egyesiilt Allamokban a dolgozdk 53 szazaléka boldogtalan a munkahelyén,
az allasvaltoztatok 79 szazaléka a megbecsiilés, az elismerés hianya miatt int blcsut szervezetének. Az
amerikai menedzserek 58 szazaléka soha nem vett részt vezetGi tanfolyamon; ilyen koriilmények kozott
hogyan is lehet vezetGi felelGsség, kell6 vezetéstudomanyi ismeretek birtokaban, illetve hidnyaban
felhatalmazni a beosztottakat? Mikdzben - a statisztikdk tanusaga szerint - a névekvé dolgozéi
elkotelezettség atlagosan évi 10 szazalékkal, mintegy 2400 dollarral (lenne) képes novelni a nyereséget.
Ugyanakkor a Gallup egy tanulmdnya szerint a dolgozdk 23 szdzaléka érzi magat kiégettnek munkahelyén

igen gyakran, illetve mindig, rdadasul a munkaval valo tulterhelés 68 szazalékkal(!) csokkenti a



termelékenységet az USA-ban. Erdekes adat, hogy az amerikai dolgozdk 96 szézaléka szerint a
munkatarsak megtartasanak egyik leginkabb célravezetd maddja, ha vezetdik érzelmi intelligencidja magas
foku.

A Volvotdl napjaink médszeréig

Klasszikus példaja az empowermentnek a Volvo, amely mdr a mult évszazad nyolcvanas éveiben bevezette
—gondos el6készités utdn — ezt a vezetGi gyakorlatot egyik svédorszagi gyaraban, Kalmarban. Akkor a
szerel6 szalag melletti monoton munkat valtottak ki olyan munkacsapatokkal, amelyben minden tag
értett minden munkafolyamathoz, és gyakorta cserélték egymas kozott a teendbket, mikdzben az
Osszeszerel6 szalag helyett nagy szerel6csarnokokban gyartottdk az autdkat. Az azéta eltelt évtizedekben
a Volvonal altalanossa lett a felhatalmazason alapulé vezetési gyakorlat, nem csak a gyartasban, hanem
az iroddkban is.

Milyen mdédszerekkel lehet elérni, hogy a dolgozdk valdban felhatalmazottak tekinthessék magukat, akik
szdmara a delegdlas nem csak a dontések egy részének a tovabbadasat jelenti? Néhany javasolt mddszer,

cselekvés:

o ismerjék meg, érezzék a sajatjuknak a dolgozdk a szervezet vizidjat

o egyértelmlen meg kell hatdrozni a cselekvési hatarokat, valamint az elvarasokat

e aminéségi munka, az innovacid kapjon anyagi és erkolcsi tobblet elismerést

e abizalom jeleként kertljon minél tobb feladat, folyamat delegaldsra, példaul értekezletek
vezetése

e noveljik a beosztottak cselekvési szabadsagat

o avezet6 legyen mindig elérhetd segitségnyujtdsra, konzultacidra, dontésre

e 2 beosztottak szamara empowerment tréningeket szlikséges biztositani

e tamogatni sziikséges az egyéni fejl6dést

e a hibakat fel kell ismerni, ki kell javitani 6ket és lehetdleg minél hamarabb tul kell Iépni rajtuk

e amagunk szamara is ki kell dolgozni teljesitményértékelési rendszert

e engedjik a beosztottakat gondolkodni, tdmogassuk innovativ magatartasukat, fogadjuk el jo
Otleteiket, megoldasi javaslataikat

e engedjlik a beosztottakat idénként vezetni, ,menedzserkedni”

e ne legyiink helikopter f6nokok

e ne feledkezziink meg a rendszeres visszajelzésrél
Uj alapokon a vezetd-beosztott kapcsolat

Nem nehéz felismerni, belatni, hogy az informatikai, a tavkozlési forradalom, a globalizacid, az Uzleti élet
felgyorsulasa, az oktatott vezetési és Uzleti ismeretek gyors véltozasa, az érzelmi intelligencia, valamint a
valtozaskezelési ismeretek elGtérbe kerilése (és még szamos m(iszaki, tarsadalmi, tizleti tényezd) uj
kovetelményeket allitott és allit szinte naponta a vezet6k és a beosztottak szdmara. Megszlin6ben vannak
(remélhet6en) a hagyomdnyos vezetbi-beosztotti sztereotipidk, beidegz6dések, helyiiket Gj vezetdi,
vezetési, beosztotti megkozelitések veszik at. Ezek lényege az egyitt-gondolkodas, az egyiitt-dolgozas,
valamint a bizalom és az 6nallésag novelése. Uj alapokra helyezddnek tehat a vezetdi-beosztotti

kapcsolatok, amelyek alapjat a kordbbindl jéval kevésbé hierarchikus kooperacid jellemzi. Eppen ideje...



Dr. Gonda Gyorgy CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Ertékel6 és fejleszté kozpontok

Ertékes értékelések

A tovabbiakban az AC/DC rovidités nem a valto- és az egyenaramot jelenti, hanem a human
erdforrds tevékenység két, viszonylag Uj mddszerét. A vallalatok és az intézmények jelentés
része rendelkezik értékel6 (assessment center, AC) és fejleszt6 kozponttal (development
center, DC). Olyan sokoldali AC-tevékenységekrél van szd, amelyek egyrészrél jelentGsen
segitik, pontosabba teszik az egyes munkakorokre jelentkez6k tudasanak, képességeinek,
személyiségének, kompetencidinak, készségeinek stb. mélyebb megismerését, felmérését a
munkaaddk részérél. Masrészrél pedig a DC a szervezeten bellli értékelésre vonatkozik, azt
keresi, hogyan fejleszthet6 az érintett dolgozé a kovetelmények szerinti szintre.

Az értékel6 kozpont gondolata és gyakorlata az elsé vilaghaborut kovetd évtizedben jelent
meg. A mddszert a német hadsereg kezdte el fejleszteni a |égierd és a hadiflotta tisztjeinek
kivalasztdsdra. A tobbnapos eljaras soran katonai vezetdk és pszicholdgusok értékelték a
jelolteket. A modszer részét képezték a tesztek, a gyakorlati feladatok és a katonai alakulatok
bevondsaval végrehaijtott életszerd harci cselekmények is. A jel6lteket stresszhelyzetbe
hoztak, hogy minél pontosabb képet alkothassanak a nyomas alatt varhaté
teljesitményikrél. A masodik vildghaboru idején a brit és az amerikai hadsereg is atvette ezt
a modszert.

A haboru utan ezt az értékelési technikat a kdzigazgatdsi vezetbk kivalasztdsara is alkalmazni
kezdték. Az lizleti életben, a nagyvallalatoknal is gyorsan elterjedt a médszer, egyik f6
fejlesztGje az amerikai AT&T telefontarsasag volt. Ma mar az AC/DC gyakorlat és technika
minden cég és szervezet rendelkezésére all, nem 6rdéngosség, hanem jol megtanulhato és
alkalmazhaté komplex vizsgdlati mddszer, amely tobbnyire eredményes. Ismerkedjlink meg
a két , kozponttal” kozelebbrdl.

K6zpontban az értékel6 kézpont

Hosszu id6n at az allashirdetésekre jelentkez6ket, a palydzdkat a HR-részleg illetékes
munkatdrsa és a hirdetést feladd teriilet vezetGje interjuztatdson keresztiil igyekezett
megismerni mind szakmai, mind emberi szempontbdél. A hagyomanyos interjat, mint
leginkabb elterjedt kivalasztasi eszk6zt, annak korlatai miatt, sok HR-szakember mar nem
is tartja igazan hatékonynak.

A meghatarozas szerint az értékel6 kozpont vagy AC az uj munkatarsak kivalasztasa soran
alkalmazott médszer, amelynek célja, hogy a kivalasztandd jeldltek varhaté bevaldsat,
sikeres munkajat felmérjék. A jelolteket a betdltendé munkakorre jellemz6 feladatok elé
allitjak, és viselkedésiikbdl, reakcidikbdl igyekeznek arra kdvetkeztetni, hogy hogyan
boldogulnanak az adott munkakérben. A médszer el6nye, hogy az altala kivalasztott jeloltek
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bevalasa altaldban jobb, mivel kivalasztasuk nemcsak szébeli, hanem gyakorlati
tapasztalatokon is alapul.

Az értékelS kozpont lehet6vé teszi a szervezet tobb tagja szamara, hogy szamos jeldltet
megnézhessen, mikdzben azok egy sor, célszerlien 0sszeadllitott feladatot hajtanak végre.

Mi a fejleszt6 kdozpont?

Ami a fejleszté kdzpont definicidjat illeti: a DC az értékelé kozpont egyik valtozata, amely
csak a szervezeten beliili jel6lteket vizsgalja. Ezen eljaras sordn lényegében egy Ujabb
feladat, esetleg Ujabb munkakor eredményes megoldasahoz sziikséges kompetenciak
feltarasara, értékelésére keriil sor a munkakorre vonatkozo kompetencia-térkép alapjan. Egy
hazai szakkdnyv szerint " a Development Center az Assesment Centerhez hasonlé komplex
vizsgdlati modszer, amely tobb szempontbdl - akar tobb alkalommal is - vizsgalja a
résztvevlk olyan vezetdi, interperszonalis stb. képességeit, amelyekrél csak a gyakorlat
soran lehet képet kapni."

A folyamat Osszegzése egyrészt jelzi a tervezett feladatra valé személyes alkalmassagot vagy
alkalmatlansagot, valamint azt, hogy az alkalmassag megerGsitése érdekében milyen
fejlesztési feladatokra van sziikség. Erdemes megjegyezni, hogy a két , kdzpont” fizikai
valdsdgaban nem létezik, ugyanis ezek a gyakorlatban alkalmilag kivalasztott, els6sorban HR
szakemberekbdl 4116 értékelS és dontéshozd csoportok, testiletek.

Roviden: a fejleszt6 kdzpont elnevezéssel illetett eljarads ugyan mutat azonossagot az AC-nak
nevezett mddszerrel, azonban az utébbi a kivalasztas, ,kiviilrél érkezé” személy esetén,
palyazati eljards soran haszndlatos, mig az el6bbi (DC) a belsé fejlesztés eszkoze, a mar
ismert munkatarsak korébdl torténd meritésre alkalmas eljaras.

Hogyan m{ikédnek a k6zpontok?

Az értékel6 kozpontba altalaban mar akkor hivnak vissza valakit, ha a jelentkez6 az el6zetes
interjun, vagy tesztsorozaton felkeltette a munkaltatok érdekl6dését. Az értékel6 kozponti
folyamatsorozat olyan komplex eljaras, amely tobbek kdzétt alkalmazza a személyiség
(képesség) vizsgald mddszereket és az alkalmazasképes szakmai tudast. Munkafolyamatot,
feladat megoldast modellez6 gyakorlatokkal a viselkedésmodokat feltarja, és
feladatorientaltan ad visszajelzést az érintett személy emberi, szakmai jellemzéire, feladatra
valo alkalmassagara.

Ami az AC alkalmazasat illeti: a modszer ,bevetésére” a betdlteni kivant munkakor és a
vallalat elemzése alapjan kertilhet sor. A HR-szakemberek ennek alapjan hatdrozzak meg,
hogy melyek azok a kompetencidk, amelyeknek meglétét a kivalasztas soran mérni kell. Az
értékeld kozpont-mddszer tobb érat, akar egy vagy tobb napot is igénybe vehet.

A feladatra minden vonatkozasban felkészitett értékel6k integralt formaban, tobb képesség-
és személyiségvizsgaldo mdodszer egylttes, 6sszevont alkalmazasaval, elére kidolgozott,
standardizalt értékelési skalaval mérik, illetve végzik el az adott munkakér, pozicié
betoltésére pdlyazok kozil a legalkalmasabbnak mutatkozd, megfelel§ 0sszetétell és szintl
kompetenciakészlettel rendelkezé jelolt(ek) kivalasztasat, vagy az értékelés alapjan, a
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jeloltek rangsorba allitasat. Az értékelés végén a HR-szakemberek visszajelzést adnak a
jelolt(ek)nek.

Az értékelés feladatai

A jeloltek a feladatokat csoportban, parban vagy egyedileg oldjak meg. Ez lehet8séget
nyujt az értékelSk szamara, hogy az egyes szakemberek feladat- és problémamegoldasi
maodszereit egymdshoz viszonyitva is értékeljék. A kivalasztasi mdédszer nagyon fontos célja,
hogy a jeldltek kozosségi viselkedésérdl is képet alkossanak az értékel6k. Az Uzleti életben
alkalmazott AC szimulacids feladatok lehetnek egyediek, késziilhetnek az adott alkalomra, és
igazodhatnak az iparaghoz, a feladattipushoz, s6t akar a betdélteni kivant pozicidhoz és a
céges kulturahoz is. A feladatok kozott szerepelhetnek egyebek mellett:

e szituacids gyakorlatok és jatékok

e bemutatkozasi feladatok

e egyéni, paros, csoportos feladatok
e helyzetgyakorlatok

e kommunikacids feladatok

e prezentdciods gyakorlatok

e tesztek

e interjuszituaciok

e (zleti targyaldsok

e dontéshozatali gyakorlatok

Szakért6k véleménye szerint, ha az AC-folyamatot koriltekintéen tervezték és valdsitottak
meg, a csoportos kivalasztasi modszer messze a legmegbizhatobb technika annak
kideritésére, milyenek a jel6lt valos képességei, milyen a varhato viselkedése, és a
személyisége milyen tulajdonsagokkal jellemezhetd.

Készségek és képességek

Az értékel6 kozpont olyan készségeket és képességeket is képes feltarni, amelyeket az
allasinterjus mdédszer nem. Feltérképezi — tobbek kozott -a nyelvtudast, az egyuttmiikodési
készséget, a ratermettséget, illetve a jelolt olyan személyiségjegyeir6l ad tajékoztatast a
megbizdnak, mint az 6nismeret, 6nazonossag, 6nkontroll, 6nbizalom, alkalmazkoddkészség,
megbizhatdsag, kovetkezetesség.

Bizonyos esetekben és pozicioknal masodlagos, hogy a jelentkez6 a feladatot milyen
eredménnyel teljesiti. Ennél sokkal fontosabb, hogy k6zben hogyan kommunikal masokkal,
mennyire egylttm(ikodd, tud-e partneri kapcsolatot gyorsan kiépiteni, mennyire kotelez6dik
el a feladat mellett, mennyire motivalt, képes-e gyorsan reagalni a valtozasokra.



Az AC-folyamatban résztvevék a feladatokat zs(iri jelenlétében hajtjak végre, amely igy
képes a kiilonbozé jelolteket értékelni, 6sszevetni. Az értékel6k tobbnyire a poziciot
meghirdetd cég vezetsi, HR-szakemberei és a kivalasztasban gyakran kozrem(ikodé
tandacsadoé cég munkatarsai kozil keriilnek ki.

Az értékel6 kézpont el6nyei
Milyen fontosabb el6nyokkel jar az értékel6 kbzpont modszer?

e pontos, objektiv kép a jeloltek szakértelmérdl

e azonos feltételek az Osszes jelolt értékelésére

e az eredmények értékelése 6sszehasonlitd csoporttal (tesztek és kérdGivek)

o ajeldltek értékelése kiilonb6z6 szitudcidkban az adott pozicid sajatossagait figyelve
e akivalasztasi dontések pontossaganak jelentds mértékd ndvekedése

A maddszernek van néhany hatranyai is, példaul az idGigényesség, a diszkriminacié
lehet6sége, a személyes jelenlét igénye, a folyamat esetleges menedzselési nehézségei. (A
pandémia idején az értékelS kozpontok online mikodtek és Ujra bebizonyosodott, hogy a
személyes jelenlétet egyel6re a legkivaldbb technika sem helyettesiti.)

Fejleszt6 k6zpont: arccal befelé!

Visszatérve a fejleszt6 kozpontra: értékelésre van sziikség, ha a szervezeten beliil
tevékenyked6 munkatarsra 0j feladat var, Uj kihivasnak kell megfelelnie, amely bizonyos
személyes tulajdonsagok, tapasztalatok meglétét, szakmai felkésziiltséget igényel. Ez az
értékelés elsé eleme, amelyre alapozva felépithetd a sziikséges fejlesztés. Vagyis:

meg kell hatarozni, hogy a "kiszemelt" személynek milyen szakmai, vallalati és
szakmaspecifikus kovetelményeknek kell megfelelnie, és ezekhez kell 6t viszonyitani az
értékelés soran. Az értékelés alapjan pedig még donteni kell arrél, hogy sziikséges-e
fejlesztés. Ha igen, akkor érdemes megfogalmazni annak tartalmat, az alkalmazott
eljarasokat, hogy az érintett személy az Uj feladatok kovetelményeinek optimalis szinten
megfeleljen.

A fejleszt6 kozpont tehat egy széles kérben elfogadott és bevalt eszk6z a vezetdk és
munkatarsak fejlesztésére, amelynek soran olyan feladatokban prébalhatjak ki magukat a
résztvevlk, amelyek fontosak lehetnek a szakmai fejlédésiik szempontjabdl. Hasznos lehet
olyan esetekben is, amikor bels6 munkatars el6léptetésére készil a szervezet, vagy ha az
altalanos teljesitményértékelés soran felmért kompetencidkon fellil mas forrasbadl is
szeretnének informdacidkat gy(jteni a személy munkahelyi magatartdsarol.

A fejleszt6 kozpont ,étlapja”

A DC médszert eredetileg arra dolgoztdk ki, hogy ezzel az el6léptetéshez a dontéseket
el6készitsék, segitsék, azonban ennek a technikanak az alkalmazasa szélesebb teriileten is
lehetséges:

o tehetségek feltarasa
o belsé tartalékok feltarasa
e kivalasztas



e Kkarrierfejlesztés

o aképességek felismerése

e azegyénre szabott feladatok lehet&ségének érvényesitése
o afejlesztésre szoruld teriletek feltarasa

o képz6, tovabbképzs feladatok meghatarozasa

o aszervezet fejlesztésének el6készitése, tervezése

o elbléptetés

A fejleszt6-értékel6 kézpont tehat felhasznalhato karrierdéntések meghozatalahoz (pl.
vezetGkivalasztashoz), tehetségek, belso tartalékok feltarasahoz, karrierfejlesztéshez,
fejlesztésre szoruld teriiletek megallapitasahoz (egyéni fejlesztési tervek elkészitéséhez),
valamint szervezetfejlesztési dontések el6készitéséhez is.

A L’Oreal és a PwC példaja

Két fontos példa az lzleti vilagbdl: a szépségipar egyik meghatarozé cége, a L’Oreal
folyamatosan hasznalja az Gj munkatarsak kivalasztasahoz az értékel6 kozpont modszert.
Az egy-két napos folyamatban sor keriil csoportos gyakorlatokra, esettanulmanyok
prezentalasara, valamint irasbeli és szdbeli tesztekre is. A csoportos gyakorlatoknak tébb
alkalommal témaja az, hogy a vallalat egy uj terméket szeretne bevezetni a piacra. A
csoportnak egylitt kell megoldast talalnia a teenddkre, s errél prezentdciot kell tartania. Az
esettanulmany és annak prezentdldsa egyéni feladat, amely tobbnyire egy-egy lizleti
szitudciordl szél. A tesztek segitségével pedig a L'Oreal kilon-kiilon méri, értékeli a
jelentkez6k kommunikacids, problémamegoldd, vezetdi és alkalmazkodasi képességeit,
készségeit.

A PricewaterhouseCoopers (PwC)a toborzasi folyamat végén az értékel6 kozpont
segitségével donti el, hogy az egyes jelentkez6k megfelelnek-e a nekik szant munkakornek,
beosztasnak. El6tte a jelentkez6k online adjdk be palyazatukat, részt vesznek egy szituacids
teszten és egy ugynevezett jatékalapu pszichometriai értékelésen, valamint egy video
interjun. Azok a jelentkezdék, akik sikerrel vették a fenti akadalyokat, meghivast kapnak egy
PwC-iroddba, ahol Gjabb feladatokat kapnak az értékelé kdzponttdl: Ujabb irdasos
pszichometriai teszt, kommunikdcids gyakorlat, csoportos feladat, informalis beszélgetés egy

coach-csal, email-valaszok és lzleti jelentések irdsa. A legjobb eredményt eléré jelentkezé
automatikusan allasajanlatot kap a cégtdl.

Hasonldsag és kiilonbség

Végil érdemes feltenni a kérdést: mi a kiilonbség az assessment center és a development
center kozott? A két mdodszer meglehetGsen hasonld, és ugyanazokat a tipusu feladatokat,
madszereket is haszndlja. Az értékel6 kozpont feladata elsGsorban a kivdlasztds (a pozicidra
legalkalmasabb jel6lté), mig a fejleszté kozpont célja a potenciadlok (lehetséges erésségek,
er6forrdsok) és a képzési igények feltarasa, azonositdsa, akar mar a meglévé munkatdrsak
esetében.

Nem véletlen, hogy az interjuzas mellett vagy helyett mind tobb szervezet valasztja az
AC/DC komplex médszereket jovendd munkatarsai kivalasztasara, valamint a meglévék



tuddsdnak, karrierjének fejlesztésére. Olyan modszerekrdl és eszk6zokrél van szo, amelyek a
szervezetek, az lizleti élet hatékonysagat, tudasallomanyanak gyarapitasat szolgaljak.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant



Mosoly és érzelem

Fizetett viselkedések

//////

mosolyog? A stewardess valaszul csak annyit mond, uram, most 6n mosolyogjon! A férfi
elmosolyodik, mire a légikisasszony: ha ezt a mosolyt napi 12-14 érara kotelez6 lenne
konzervdlnia, 6n sem tudna mindig mosolyogni! Ez a példa is mutatja, hogy elsésorban a
szolgaltatd, de mds dgazatokban is el6térbe keriilt az elmult harom évtizedben az
ugynevezett esztétikus munkavégzés, amikor a munkaltaté pontosan meghatarozza, hogy a
dolgozdk hogyan viselkedjenek, hogyan 6lt6zzenek, hogyan szélitsdk meg az ligyfeleket,
hogyan viseljék el a pimaszkodast stb. Ez mind része a munkaidének és ,benne van” a
fizetésben. Ugyancsak fontos része szazadunk munkakulturajanak az érzelmi
megnyilvanuldsok szabalyozasa és a vonatkozé el8irdsok betartasa. Mind az esztétikus, mind
az érzelmi munkavégzés napjainkban igen fontos nyereség-, valamint versenyképesség
fokozd tényezé. Ezen a terileten a f6nokok és a HR részlegek egyre keményebb
kovetelményeket fogalmaznak meg, sok esetben a jo 6ltozet, a nem eréltetett mosoly, a
nyugodt és kellemes hang, a j6 min6Gségil smink, a j6 megjelenés, a diszkrét illatu parfim
vagy arcviz stbh. fontosabb a szakmai ismereteknél.

Az érzelmi munka fogalmat el&szor Arlie Russel Hochschild szocioldgus hasznalta 1983-ban.
Ugy gondolta, hogy a munkavégzés egyik lényeges és fontos eleme az érzelmi munka. A
spontan érzelmeknek a munkahelyi elvarasoknak valé megfelelés érdekében torténd
elrejtését a szakirodalom érzelmi munkanak nevezi. Az ehhez kapcsolddé elméletek azokkal
az érzelmekkel foglalkoznak, amelyeket a szervezetben dolgozdk a munkakovetelményeknek
valé megfelelés érdekében éreznek, vagy esetleg ugy tesznek, mintha ténylegesen
éreznének. igy az érzelmi munka a szervezet hivatalos szférajahoz tartozik. Az egyén
alarendeli magat teljes mértékig a szervezeti elvarasoknak, ezt a szervezet pedig fizetés vagy
egyéb csereértékkel jutalmazza. (Aki emberekkel foglalkozik a munka vildganak barmelyik
agazataban, az reggel ,fellép a szinpadra”, este lelép onnan. Napkdzben pedig ,szerepet
jatszik: a kereskedd, az orvos, a vezérigazgatd, a tanar, a didk stb. szerepét. Persze nem
mindegy, miként jatsszuk ezeket a szerepeket.)

ElGirt érzelmek

Egy, az ezredfordulé tajan sziiletett meghatdrozas szerint az érzelmi munka nem mas, mint
azoknak az érzelmeknek a szabalyozasa, amit a munkavallalétél elvarnak annak érdekében,
hogy a munkahely altal elGirt érzések, érzelmek keriiljenek kimutatasra az lGgyfelek felé.
Mas szavakkal: az emberi érzelmek menedzselése a munkaado és /vagy a munkavallald
részérdl. Az érzelmi munka megvaldsitdsa annal nagyobb eréfeszitéssel jar, minél inkabb
megkovetelik az egyéntdl, hogy figyeljen az érzelem-kimutatasi szabalyokra. Rendkivil
érdekesek azok a helyzetek, amikor a munkavallalé mast érez beliil, mint amit kifelé kdzvetit.
Példaul, amikor az eladd tudja, hogy az értékesitend6 termék vagy szolgdltatas min&sége
meglehetGsen gyatra, mégis agyon kell dicsérnie a portékat. Akkor is ezt kell tennie, ha ez a



magatartas, vélemény ellentétes a jellemével, felfogasaval. Ha a munkavallalé személyes
jellemz6i megfelelnek a munkakore altal tdmasztott elvardsoknak, akkor valik az egyén
elégedetté. Amikor a dolgozé személyisége jol illeszkedik a munkaltaté altal elvart
viselkedési elGirasokhoz, akkor alacsonyabb az érzelmi disszonancia szintje. Ezzel szemben,
ha hidnyzik a személy és az altala betoltott munkakor 6sszhangja, nem csak a munkaval valé
elégedettsége csokken, hanem megn6 a munkahelyi stressz esélye is. Ebben a helyzetben a
legjobb megoldés az, ha az egyén munkat valt. Erdemes megjegyezni, hogy az elfogadhaté
érzelmek kore kulturanként, koronként, nemenként mds és mas, igy a nem adekvat érzelmek
kimutatasa munkahelyi beilleszkedési problémahoz is vezethet.

Ellendrzés: csak etikusan!

A szervezetek az érzelmek - f6leg a negativ érzelmek - moderaldsat, illetve otthon hagydasat
varjak el az alkalmazottaktél. Az alkalmazottak érzelmi megnyilvanuldsa ugyanis nem
teljesen maganiigy, hanem a munkaado altal kontrollalt nyilvanos szereplés. A szolgaltatd
szervezetekre, ahol a napi munkavégzés soran mas emberekkel vald interakcid torténik, ez a
kontrollalas kilondsen igaz. Nagyon sok szervezet ellenérzi alkalmazottainak viselkedését
videokameras megfigyelésekkel, telefonbeszélgetések rogzitésével, beépitett préobavasarlok
bevetésével. Persze az ilyen kontroll csak akkor etikus, ha a dolgozéknak tudomasuk van
arrél, hogy a munkaado barmikor élhet az ellenGrzés eszkozeivel.

Nem kétséges ezek utan, hogy minden esetben sziikséges tiszteletben tartani
munkahelylink érzelmi megnyilvanuldasokra vonatkozd el6irasait. A munkahelyen irott vagy
iratlan formdaban lefektettet szabalyok kovetése fokozottan fontos, hiszen ezeknek a
normaknak valéd megfelelés tdmogatja, vagy a figyelmen kivil hagyasa gatolja az egyéni
karrierterveket. Ezeknek az elGirasoknak a megszegése akar a munkaviszony megsziintetését
is eredményezheti. Eppen ezért van az, hogy a spontan érzelmek megvaltoztatasanak,
szabdlyozasanak folyamata a munkahelyi kornyezetben figyelheté meg leginkabb.
Sziikséges kiilonbséget tenni a klasszikus szolgaltato szektorba tartozé munkdak
(idegenforgalom, pénziigyi szolgdltatasok, személyes, telefonos lgyfélszolgdlat,
kereskedelem, recepcio stb.), valamint a segit6 foglalkozasok kozott. Tudvalevd, hogy a
klasszikus szolgaltatdsokban (példaul a kereskedelem) sokkal szigorubb elvarasok vannak az
érzelmekkel kapcsolatban, az el6irdsok sokkal szabdlyozottabbak az ligyfelekkel torténé
személyes vagy telefonos taldlkozasok soran, mint a humanfoglalkozasok esetében.

Stressz, kiégés, privat szféra

A menedzsment tudomanyokban az érzelmi munka elsGsorban munkahelyi fogalomként
terjedt el, és arra vonatkozik, hogyan kell a munkavallalonak az érzelmeit és azok kifejezését
a munkahely igényeinek megfelel6en szabalyoznia. Ahogy kordbban errél mar szé esett, az
elvaras tobbnyire a szolgdltatasi, gondozdi és rendfenntartdi szektorban dolgozé embereket
érinti (pl. pincéreket, titkarn6ket, tanacsaddkat, pénztarosokat, fodraszokat, légiutas-
kiséréket, Ugyfélszolgalaton dolgozdkat, rend6roket, dpoldkat stb.), akiknek az érzelmeit az
Ugyfél elégedettsége érdekében a szervezetnek és sajat maguknak kell szabalyozniuk. Az
elvégzend6 feladatok mellett kotelességiik mosolyogni, kedvesnek, tiirelmesnek, nyitottnak,
toré6dének, vidamnak és érdekl6dének lenni. A munkalgyi statisztikak szerint ezekben a
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foglalkozasokban tébb a n6i munkavallald, raadasul a néi foglalkozasok a vilagon szinte
mindenitt ma még kisebb presztizst és viszonylag gyenge fizetést biztositanak. A befektetett
érzelmi munka ugyan alapvetd elvaras, anyagilag azonban tobbnyire nem kompenzaljak.

Ugyanakkor sziikség lenne anyagi elismerésre, hiszen a mar emlitett Hochschild szerint az
erGfeszitésnek és a jarulékos magas stressznek koszonhetéen a munkavallalé kénnyen
kiéghet. Mindezt azzal magyarazhatjuk, hogy olyan negativ tényez6k, mint az érzelmeink
felnagyitdsa, tettetése vagy épp elnyomasa is hozzatartozhatnak az érzelmi munkdhoz. Tehat
mikozben a munkahelyek profitalnak a dolgozoéik érzelmi munkavégzésébdl, korantsem
olyan biztos, hogy a dolgozdk jél jarnak. Rendszerszinten a szolgaltatasi szektorban az
érzelmi munka a munkavallaléi kizsakmanyolas kifinomult eszkdzévé is valhat. ElsGsorban
abban az esetben, ha valakinek ellenjuttatas nélkil kell aruba bocsatania olyan érzéseket,
melyeket adott esetben nem érez magédénak. Arrdl nem is szélva, hogy bizonyos
viselkedések, érzelmek megkovetelésével a munkaadoé kisebb-nagyobb mértékben
beleavatkozik a dolgozé privat szférajaba. Persze a munkavégzés érzelmi elGirasait nem
kotelezé elfogadni, a kijarati ajté minden munkahelyen rendelkezésre és nyitva all.

Altalanossagban: megkiilonboztetett figyelmet kell forditani az érzelmi munkavégzésre
azokban a munkakorokben, ahol:

e szemtdl szembe kapcsolat van az ligyfelekkel

e kétoldalu hang-kapcsolat van az tgyfelekkel

e amunkavallalénak lehetSsége van érzelmeinek szabdlyozasara, ellen6rzésére az erre
a terliletre vonatkozé folyamatos tanfolyamok alapjan

El6térben a j6 benyomas-keltés

A pandémia, Oroszorszag agresszidja Ukrajna ellen, az egész vilaggazdasagon végig soproé
Ujabb recesszié (amelynek még nem lathato a vége), az inflacié generalta visszaesd, jobb
esetben stagnald kereslet sth. természetesen kiélezte a versenyt az iizleti szféraban is.
Azoktdl a cégektdl vasarolunk, azoknak a pénzintézeteknek, tavkozlési vallalatoknak, oktatasi
intézményeknek, szallodaknak stb. vessziik igénybe a szolgaltatasait, amelyeknél kedves,
udvarias, ,mosolygds”, odafigyel6s, hibatlan kiszolgalast kapunk. Az sem mellékes, hogy
ezeknek a szervezeteknek a vellink kapcsolatba keriil6 munkatdarsai hogyan 6lt6zottek,
mennyire dapoltak, milyen hangnemet hasznalnak, hogyan készénnek, hogyan szdlitanak meg
és a sort még hosszan lehet folytatni. Ezekkel a példakkal meg is érkeztiink az Ugynevezett
esztétikus munkavégzés vildgaba, amely ma mar fontos versenytényezd, és amelyre a
cégvezetSk ma minden korabbinal nagyobb figyelmet forditanak.

Az esztétikus munkavégzés olyan — szamos kdvetelményen alapul6 - folyamat, amikor a
dolgozdkat fizikai megjelenésiik alapjan itélik meg, iranyitjak és ellendrzik. Ma mar a
munkaerd toborzasanal, felvételénél nem csak a szakmai tudas alapkoévetelmény, hanem a
kellemes kiils@, a tarsalgasi képesség, a nyitottsag is. Ezek a kovetelmények elsGsorban
azokra a dolgozdkra vonatkoznak, akik kdzvetlen, napi kapcsolatban vannak az tigyfelekkel, a
beszallitokkal, az alvallalkozdkkal és dont6en a szolgaltatasi szektorban dolgoznak. A céget, a
szervezetet a ,frontvonalban” dolgozék magatartasa, 6lt6zete, hanghordozasa stb. alapjan
itélik meg, tobbnyire az elsé talalkozaskor. ,,Nincs lehetdséged arra, hogy masodszor is elsé
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benyomast keltsél ugyanabban a személyben” — tartja a mondas. Ezért tavolrél sem
mindegy, mennyire alkalmas, extrovertalt egy munkatars a , kiilvildggal” vald
kapcsolattartasra.

Arucikk a kiilcsin?

Ma mar természetes, hogy aki a szolgdltatasi dgazatban lgyfelekkel keril interaktiv
kapcsolatba, annak a felvételi folyamatban figyelmet forditanak a megjelenésére, az
Oltozkodésére, a hajviseletére és -szinére, az apoltsagara, a testbeszédére, a
hanghordozasara, a sulyara, a cipGjének minGségére, a viselt ékszereire, esetleges
tetovalasaira stb. Nem csak a holgyek, hanem udjabban a férfiak esetében is. A felvételizék
sok esetben tiltakoznak, hogy a , kiilcsin” tobbet szamit a szakmai tudasnal. Szamos
vélemény szerint a kiilcsini tényez6k ma mar arucikknek szamitanak, s eldonthetik, hogy a
jelentkez6 munkaerét alkalmazzak-e vagy sem. (Itt érdemes megjegyezni, hogy a
feldolgozdiparban is van jelentése és jelentGsége az esztétikus munkavégzésnek. Ebben az
agazatban kiemelten fontos a termékek, a gyartmanyok esztétikdja, ,kinézése”, ugyanis ez is
versenytényezd.)

Holgyeknél egyes munkakorékben— recepcids, felszolgald barban, stewardess, trendi
termékek eladdja stb. — a felvételinél figyelmet forditanak az illetS alakjara, sulyara, illatara,
sminkjének min&ségére, fittségére, a szoknydja hosszdra. Nem kevés esetben ezek a
»megfigyelések”, majd a dontések diszkriminaciot jelentenek. Nem mindig érvényesiil az
esélyegyenldség olyan esetekben, amikor nem a szakmai tudas keriil el6térbe. Az egyik brit
légitarsasagnal példaul egy holgyet azért nem vettek fel légi utaskisérének, mert nem volt
hajlandé magassarku cip6t hordani.

Esztétika, siker, tulkapasok

A sikeres szervezetek — példaul a Disney, a Ritz-Carlton, a Marriott — tobbek koz6tt annak
koszénhetik jo hirneviket, lzleti eredményeiket, hogy nagy figyelmet forditanak dolgozéik
érzelmi és esztétikus munkavégzésére. Szigoru 6ltozkodési elGirdsokkal (amelyeknek egyes
munkakoroknél az egyenruha is része) rendelkeznek, szinte minden helyzetre
meghatdrozottak a viselkedési normak. Mindharom cég marketingesei folyamatosan figyelik
az lUgyfelek elvdrasainak alakuldsat, s ezeknek megfeleléen alakitjak (at) az esztétikus és az
érzelmi munkavégzés kovetelményeit.

A KPMG, az Ernst and Young és a tobbi vezet6 konyvvizsgald és lizleti tanacsadd cég Ujabban
ugynevezett imazs-tanacsaddkat alkalmaz, akik sajat cégilik dolgozdinak adnak tandcsot,
tartanak tanfolyamokat az esztétikus munkavégzésrél. Az amerikai jogasz-szovetség pedig
nemrégiben 6ltozkodési irdnyelveket tett kozzé az ligyvédek szdmadra. A Delta légitarsasag
vagy elhagyjak a céget, vagy , beallnak” az elvart sulyra. A nigériai Glo Telecommunication
Plc vezérigazgatdja pedig minden jelentkezé munkaerdével taldlkozik és féleg esztétikai
alapon dont a felvételrél. A sort itt is hosszan lehet folytatni. Sokat elarul, hogy 100 amerikai
HR szakember korében végzett felmérés szerint a vendéglato- és a szélloda iparban igen
fontos alkalmazasi feltétel a j6 megjelenés és a vonzo kiilsé. Hasonldak a kévetelmények a
divat szakmaban is.



J6 az irany?

Egyes felmérések szerint a nagyvarosokban az emberek 80 szazaléka a szolgaltato
agazatban dolgozik, tobbségiik n6. Ez egyben azt is jelenti, hogy az érzelmi, de még inkdbb
az esztétikus munkavégzés ma gender-fiiggd, elsésorban a holgyeket érinti. Természetesen
mas-mas esztétikai munkavégzési kovetelményeket allit egy bank és egy szupermarket
halézat. Ez a tény is azt bizonyitja, hogy az esztétikus munkavégzés kovetelményeit nem
lehet elvalasztani a cégek tevékenységétSl. Ma mar az esztétikai kovetelmények részét
képezik a vallalati kulturanak. De az sem hagyhato figyelmen kiviil, hogy létezik egy
szakadék a cégek altal megkovetelt esztétikus munkavégzési , képességek” és a
munkavallaldk ilyen jellegl , kindlata” kozott. Ezeket a képességeket nem konnyU
megszerezni tanfolyamokon, ez is az oka a mind gyakoribb diszkrimindaciénak, vagyis a
szervezetek, sok esetben, el6nyben részesitik a ,kiilcsinnel” rendelkezé jelentkez6ket a
»szakmasokkal” szemben. (A j6 megjelenést, a kellemes hanghordozast, a nyitottsagot az
Ugyfelek irdnydba stb. nem igazan lehet megtanulni tréningeken.)

Minden jel arra mutat, hogy a szolgdltaté iparban felértékel6dott, felértékel6dik az érzelmi
és az esztétikus munkavégzés. A szakmai ismeretek mellett mindkét munkavégzési forma
kulcstényezo lett a foglalkoztatasban. A szervezetek, vallalatok szive-joga meghatdrozni a
felvételi kovetelményeket, azok fontossagat, rangsorat. Tehetik ezt etikus koriilmények
kozott, megkilonboztetés nélkil. Biztosan ez utdbb irdnyba halad az Gzleti vilag?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Erzelmi intelligencia
Nélkiilozhetetlen!

Ma még gyakran kelt meglepetést az lizleti vildgban, hogy a magas értelmi
intelligenciahanyadossal (1Q) rendelkezé vezet6k és vallalati részlegek sok esetben kevésbé
sikeresek, mint azok, amelyek 1Q-ja ugyan alacsonyabb, de rendelkeznek egy olyan
készséggel, amely Ujabban a modern vezetéstudomany és vezeti gyakorlat elsé szamu
sztdrja. Az érzelmi intelligenciardl (emotional intelligence, El) van sz, amely a 21-dik szazad
sikeres menedzserének — a valtozaskezelési képesség mellett — legfontosabb , kelléke” és
eszkoze. Tovabbra is fontos vezet6i feladat a munka elosztdsa, elvégzésének ellenérzése, de
ezen tulmenden napjainkban a menedzseri, a szervezeti és a céges eredményesség nem kis
mértékben fligg az El jelenlététdl és annak erésségétél, h6fokatdl is.

Magas 1Q-val és megfelel6 szakmai hozzaértéssel lehet valaki jé szakember, sikeres a
szakmajdban, de az, hogy a magasabb pozicidkba jut-e, az nem kis mértékben az
onbizalomtdl, az empatiatdl és a kapcsolattartdsi képességétdl fligg. Ma mar nem kétséges,
hogy az érzelmi intelligencia szerepe aranyosan né a munka nehézségének novekedésével.

Az érzelmi intelligencia felismerése, kutatasa (kiilonos tekintettel az lizleti életre) a mult
szazad nyolcvanas éveiben kezd6do6tt, noha mar szaz évvel ezel6tt is volt szakirodalmi
emlités a ,tarsas intelligenciardél”. Koztudott, hogy sokféle intelligencia létezik, példaul
nyelvi, zenei, matematikai, logikai, politikai, kulturdlis. Tobb pszicholdgus, koztliik Howard
Gardner, Peter Salovay és John Mayer folytatott az elmult évezred végén intelligencia-
kutatasokat. Az El atyjanak az ugyancsak amerikai Daniel Goleman professzort tekintik, aki
1995-ban irta meg Emotional Intelligence cim( konyvét.

Altalanossagban kijelenthetd, hogy életmindségiinket nagy mértékben kapcsolataink
hatarozzak meg. A kapcsolatok alapjat pedig az érzelmek taplaljak. Az érzelmi intelligencia
nélkilozhetetlen ahhoz, hogy emberi kapcsolataink biztos labakon alljanak, s altala az
életlink is. Tarsas érintkezéseink min6sége mind a magan, mind pedig az lizleti életben
érzelmi intelligenciank min&ségének is a fliggvénye.

Mi az érzelmi intelligencia?

Mi is az a rejtélyesnek t(in6 érzelmi intelligencia és mi kdze van a magan, a munkahelyi, az
Uzleti élethez, valamint a sikeres vezetéshez? Az egyik meghatarozas szerint az érzelmi
intelligencia alatt az a képesség értendd, hogy az egyén milyen jél tudja felismerni,
megérteni és kezelni az érzelmeket, mind sajatjat, mind pedig masokét. Goleman 6t
érzelmi készség-kategdriat hatarozott meg:

1. Képesség felismerni és megnevezni sajat érzelmi allapotunkat; megérteni a
kapcsolatot az érzelmeink, gondolataink és tetteink kozott

2. Erzelmeink kezelésének a képessége — képesnek lenni ellenérzést gyakorolni
felettik, illetve a nemkivanatos érzelmi allapotokat kivdnatosabb érzelmi
allapotok iranyaba elmozditani

3. Képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi dllapotba keriljiink, amely
produktivitdshoz és sikerességhez vezet (az 6nmotivalas képessége)



4. Képesség masok érzéseinek ,olvasdsara”, érzékenynek lenni azokra, illetve
befolyasolni 6ket (empatia)
5. Képesség kielégité kapcsolatok Iétrehozasdara és fenntartasara
El a szamok tiikrében

Mindegyik kategoriardl kotetek sziilettek a menedzser szakirodalomban az elmult két
évtizedben, itt -terjedelmi okok miatt — az El csak néhany fontosabb vonatkozasardl lesz sz46.
Mindenekel6tt néhany szamszer(sitett kutatdsi eredmény. A CareerBuilder felmérése szerint
az amerikai munkaaddk 71 szdzalékanak az a véleménye, hogy az El fontosabb az IQ-nal,
ugyanis a magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6 vezet6k és alkalmazottak megérzik
nyugalmukat jelentés munkaterhelésnél is, hatékonyan oldjak meg a konfliktusokat és
kollégdikhoz empatidval viszonyulnak. A DDI vezetésfejlesztési intézet szerint az empatia a
legfontosabb vezetdi képesség; felmérésiik szerint az empatikus vezet6k 40 szdzalékkal jobb
teljesitményt nyujtanak a déntéshozatalban, a munkatarsi elkotelezettség
megteremtésében, a beosztottak oktatasaban és felkészitésében az empatids készségekkel
nem rendelkez6 vezetSknél. A Center for Creative Leadership (CFL) kutatdsa pedig arra
mutatott rd, hogy a cégek fels6vezetbi nagy becsben tartjak az empatikus kdzépvezetSket.

A Society for Human Resource Management felmérése szerint a megkérdezett dolgozdk 72
szazaléka ugy tartja, hogy a munkaval, a munkahellyel valé elégedettség els6 szamu
tényezGje a munkatarsak tisztelettudé , kezelése” minden vallalati szinten. A TalentSmart
kutatasa pedig arra hivja fel a figyelmet, hogy az lizletemberek 85 szazaléka ugy érzi,
munkajat nem értékeli és nem ismeri el a cégvezetés. Ezzel kapcsolatban a tekintélyes
Harvard Business Review megjegyzi: ennek az lehet az oka, hogy a fels6vezet6k nagy része
nem igazdn empatikus. A mar idézett CFL szerint az egyéni karrierek mintegy 75 szazaléka
azért fut zatonyra, mert hidnyoznak az érzelmi intelligencia elemei, tobbek kozott a
személykozi problémak megfelel§ kezelése, a valtozasokhoz vald gyors és folyamatos
alkalmazkodds, valamint a valsaghelyzetek sikeres megoldasa a projekt menedzsment sordn.
Egy empirikus vizsgalat arra hivta fel a figyelmet, hogy az alacsony El-vel rendelkezd
értékesitési csapatok 18 szazalékkal rosszabb hatékonysaggal végezték munkajukat, mint
azok az értékesitGi csapatok, ahol jobb eredményeket mértek ezen a téren.

Kulcs a sikerhez

A pszicholégusok arra kerestek valaszt, hogy vajon miért kiilonbo6zik a nagyjabdl azonos 1Q-
val, iskolai végzettséggel, lehet6ségekkel rendelkezd személyek életpdlyaja? Mig az egyik
ember boldog és elégedett az életével, addig a masik ember életét, kapcsolatait, munkajat
sorozatos kudarcok kisérik. A kutatasi eredmények azt igazoltak, hogy ezért az érzelmi
intelligencia a ,felel6s”. Mds szavakkal: az egyén sikerének, boldogsaganak kulcsa az
érzelmi intelligenciajanak szintje.

A fenti eredmények és megallapitdsok egyértelmUen bizonyitjak, hogy az El a vezetdi, a
dolgozoi és a céges siker létfontossagu tényezdje. Az El soran a sajat, és a masok
hangulataira és érzelmeire vonatkozé informacidkat is fel kell dolgoznunk, dontéseinket



ennek figyelembevételével kell meghoznunk. Azok, akik a megfelel6 helyen, a megfeleld
maodon, a megfelel6 mértékben képesek az érzelmeiket kifejezni és szabalyozni,
sikeresebben oldhatjak meg sajat és masok problémait. Az érzelmi intelligencia tehat sok
féle készség (egylittérzés, kommunikacid, 6sztonzés stb.) 6sszessége, amelyek
megtanulhatdk és tovabb is fejleszthetdk.

Empatia, empdatia, empatia

Goleman készség-kategoridi kozil megkiilonboztetett figyelmet érdemel a munkahelyeken
empatia, vagyis a beleérz6 képesség. Az empatia ugy hatdrozhaté meg, hogy képesek
vagyunk megérteni mas emberek érzéseit, és felismerni, hogy éreznénk magunkat az 6
helyzetiikben. Az a j6 vezetd, aki barmilyen helyzetben képes beleképzelni magat
munkatarsai helyzetébe, allapotaba, vagyis képes az 6 fejlkkel gondolkodni. A beleérzés
kiterjed a dontési, egylttmU(kodési stb. helyzetre is. Nem kétséges, hogy az érzelmi
intelligencia legkdzelebb az empatia képességéhez all, tehat ahhoz, mennyire ismerjik fel
masok érzelmeit, hogyan tudjuk felmérni gondolkodasukat, viselkedésiiket. Latjuk-e a
kornyezetiinkben megjelend emberek hangulati 6romeit, zavarait, ingadozasait. és képesek
vagyunk-e magunk és mdasok hangulatanak menedzselésére? Nem meglepd mddon az El
kutatdi arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a munkafeladatok kéziil azokat végezziik el a
legsikeresebben, amelyekhez érzelmileg is pozitivan viszonyulunk.

Evtizedek 6ta koéztudott, hogy a nék érzelmi intelligencidja magasabb szint(i a férfiakénal.
Ebbdl az is kovetkezik, hogy az érzelmi intelligencia szempontjabodl a néi vezet6k
sikeresebbek, megfontoltabbak, koriiltekintébbek, egyiittérzébbek, mint férfi vezetd
tarsaik. Hiszen a férfiakra inkabb a harc, a kiizdelem, a gy6zni akaras, mig a nékre a
gondoskodas, a megértés, a kompromisszum keresés a jellemzé.

Miben segit az EI?
A gyakorlati tapasztalatok szerint az érzelmi intelligencia (tobbek kdzo6tt) segiti és el&segiti:

e az érzelmeink megismerését

e ajobb dontéshozatalt

e amunka teljesitményének és termelékenységének javitasat

e astressz, a szorongds és a depresszid mérséklését

e aszemélykozi kapcsolatok és az empatia 6sztonzését

e aszemélyes fejl6dést

e azegyéni és a csoportos kreativitast

e abefolyas és a vezetbi képesség novelését

e apszichologiai j6lét elGsegitését

e az eredményes tébb irdnyd kommunikaciot

e a motivacié blvitését

e akitlizott célok elérését
Az érzelmi intelligencia kérdéskore ma mar megkeriilhetetlen hiszen nemcsak a hatékony
munkahelyi viselkedéshez segit hozza, hanem a konfliktusok kezelésében, az altalanos jollét
elérésében és a munka—maganélet egyensuly fenntartasaban is szerepet jatszik. Az is
egyértelmd, hogy az El kiilondsen fontos tényezdje a vezetd sikerességének. Az Assessment



Sytems International kutatdsi eredményei szerint a megkérdezett kanadai vezet6k 95
szazaléka tartja ugy, hogy fejlédnie kellene az érzelmi intelligencia teriletén, 65 szazalékuk
szerint pedig hatékonyabbak lennének a munkajukban, ha kezelni tudnak a dolgozdi stresszt.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy azok a szervezetek, csapatok miikodnek
eredményesebben, ahol az érzelmi intelligencia jelen van. Tehat nemcsak embernek, hanem
szervezetnek, s6t k6zosségnek is van érzelmi intelligenciaja. Minél magasabb El-vel
rendelkezik egy csapat és a vezetd, annal nagyobb eredményeket tud elérni, annal
sikeresebb. A legtobb cégnél a vezet6ktél elssorban szakmai tudast varnak el, ennek
ellenére egyre tobb menedzser érzi és tapasztalja meg, hogy az érzelmi intelligencianak
milyen fontos a szerepe a munkdja sordn. A magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6 vezetd
és szervezet tobbnyire pozitivan banik a stresszhelyzetekkel. Ahelyett, hogy feladn3,
szembeszegil a kihivasokkal és automatikusan rendszerbe szedi gondolatait akkor is, ha
nyomas alatt van.

A vezet6 néhany El szempontja

A profi és magas érzelmi intelligencidval rendelkezé vezet6 tisztaban van munkatarsai
er@sségeivel és gyengeségeivel is. Mindenkivel személyisége jellemzdi szerint, személyre
szabottan kommunikal. A sikeres vezet6 az érzelmi intelligenciajat mindig a helyzetnek
megfelel8en hasznadlja, ha szlikséges, uralkodik érzelmein, indulatain. Egyaltalan nem kell
minden helyzetben kedvesnek maradnia, éles helyzetekben sokszor éppen az segit, ha
hatdrozottan és egyértelmlien fogalmazza meg elvarasait. Munkapszicholégusok szerint, ha a
vezetd tisztaban van azzal, hogyan ,,mUkodik” 6 a krizishelyzetben, és azzal is, hogyan a
tobbiek, akkor kdnnyebben tud hatni rajuk. Az érzelmileg intelligens vezet6 ugyanis
hatassal van, befolyasol, tehat nem manipuldl, nem kényszerit. Ehhez a képességhez is az
Onismeret Utjan lehet eljutni. Az 6nismeret az alapja annak, hogy a masik ember
személyiségét is j6l megismerje valaki.

A munkahelyi hierarchiaban felfelé haladva, egyre fontosabba valnak az érzelmi
intelligencian alapuld, személyes és szocialis képességek. Ugyanakkor valamivel kevésbhé
lényegesek a szakmai ismeretekhez és a hagyomanyos intelligencidhoz kotédéek. Kevésbé
bonyolult foglalkozasoknal elegendé lehet a megfelel§ szakértelem és/vagy a jo intellektus,
de az el6menetelhez, a rugalmas munkahely-valtashoz nem. A mai dontéshozdk nem csak
vezet6ként és menedzserként kell, hogy bizonyitsanak: egy uj fogalom is megjelent az
elvarasok kozott: a hatékony vezeté ma mar coach (segit6, tdmogatd, szellemi iranyitd) is
egyben.

Az (izleti vildagaban a szervezetben nyujtott vezetdi és dolgozoi teljesitményt az érzelmek is
eréGteljesen befolyasoljak. Az érzelmeknek nagy jelent6séglik van az informaciok
kivalasztdsdban, taroldsaban, feldolgozasaban, vagy ami a legfontosabb, az informacio-
el6hivas hatékonysaganak a novelésében. A megtanultakbdl azokra emléksziink, amelyekhez
valamilyen érzelmek tarsulnak. Abban az 6sszes modern El kutaté egyetért, hogy az érzelmek
szerepet jatszanak a gondolkodasban, a dontés-hozdsban, a csapatmunkdban, a vezetésben
és mas munkahelyhez k6t8d6 viselkedésben is. Ma mar az is bizonyitott, hogy a magasabb El
szint nagyobb egyéni hatékonysagot jelent a munkaban.



Tanulhat¢, fejleszthetd!

Az érzelmi intelligencia tanulhaté és fejleszthetd készség, a készségfejlesztés alapjaul az
Onismeret szolgal. Az El- tanulds hatékonysagat legjobban a sajat aktivitason alapulo,
érzelmeket is kivalto tapasztalatok képesek megnovelni. J6 gyakorlat az El és az 6nismeret
fejlesztéséhez, ha a vezets elkezdi figyelni magat a nap 24 érdjaban. Vizsgédlja meg, hogyan
viselkedik kiilonb6z6 helyzetekben, példaul targyaldsok soran, megbeszéléseken,
konfliktushelyzetben! Tud-e kell6en figyelni munkatarsai reakcidjara, testbeszédére,
helyesen értelmezi-e azokat? Képes-e felismerni az érzelmeket, tudja-e értelmezni az
Osszképet? A krizishelyzet pedig a legjobb lehet&ség Uj ismeretek szerzésére, Uj megoldasi
modok kiprobaldsara, végsd soron az érzelmi intelligencia fejlesztésére.

Sok médszer és tanfolyam van tehat az El ,,érzékenyitésére”, de mindennél hasznosabb a
mind a vezet6k, mind pedig a dolgozék szdmara a mindennapi gyakorlat. Szakemberek
szerint viszonylag magas El szintre utal, ha kivancsiak vagyunk, képesek vagyunk
kikapcsolddni, nem féliink a valtozdsoktél, magabiztosak vagyunk, gondolkodunk miel6tt
cseleksziink, valamint tudunk nemet mondani. Mindenképpen sziikséges fejleszteni az El
szintet, ha — tébbek k6zott — érzékeljik, hogy

gondjaink vannak az érvényesiiléssel

eluralkodik rajtunk a stressz

tul sok a negativ érzelmiink

masokat hibaztatunk azért, amiért mi vagyunk hibasak

nem tudunk mdasoknak megbocsatani

nem ismerjuk fel gyengeségeinket

e nem tudunk masokat tiirelmesen meghallgatni, minden helyzetet
,Jtalkommunikalunk”

e konnyen megharagszunk masokra, hamar lesziink diihések

e nem tudjuk kifejezni érzelmeinket

A fejlett El néhany jellemzdéje

Akkor mondhatjuk el magunkrdl, hogy fejlett az érzelmi intelligenciank, ha rendelkezlink
onismerettel, ismerjik munkatdrsaink személyiségét, megfelel6 dnkontrollal, csapatépito és
motivacios képességgel rendelkeziink. Fontos tényezdje a fejlett érzelmi intelligencidanak
még az empatia, a nyitottsag a valtozasokra, a személyre szabott kommunikacids képesség,
a szervezeti valtozasokban valé egylittm(ikodés, jo konfliktuskezel6 képesség, a
megérzésekre valé odafigyelés, a munka iranti szenvedélyes elkotelezettség és a sor még
hosszan lehet folytatni. Persze soha nem lehetlink elégedettek érzelmi intelligenciank
szintjével, mindig van felfelé tovabb!

Az lzleti élet f6 bolcsessége?

Elsé pillantasra az érzelmi intelligencia az ugynevezett ,, puha képességek” soraba tartozik.
Sz6 sincs errdl! Hiszen olyan képesség és készség ,,csomagrol” van szé, amely igen fontos
hatdssal van az emberi kapcsolatok mellett a szervezetek hatékonysagara, a vallalatok



nyereségére, versenyhelyzetére, termelékenységére. Az Uj belépbk toborzasaval foglalkozd
cégek, a vallalatok HR-részlegei, de a jelentkez6k értékelését részben elvégz6 mesterséges
intelligenciak is manapsag mar megkilonboztetett figyelmet forditanak az El-re.

Mikoézben a helyi és a nemzetkozi politikaban vilagszerte hddit az érzelmek kizarasa, a
poker-arc, nem kevésbé az érzéketlenség, az lizleti vilagban éppen ennek az ellenkezégje
figyelheté meg és vezet eredményre. Az érzelmi intelligencia megléte, megtanuldsa és
folyamatos ,,alkalmazdsa” igencsak mérhetd profitban, a vezetdk és a dolgozdk tavozdsanak
»Sebességében”, a cég hirnevében, s nem utolsd sorban tarsadalmi megitélésében. Nem
véletlen, hogy az El-t Gjabban az lizleti élet f6 bolcsességének is nevezik.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Hol a helye?

ESG, a tulélés zaloga

Ujabb roviditéssel béviilt az tizleti élet mindennapi szakmai szétara: a vallalatok tarsadalmi
felel6sségvallalasa (angol roviditése CSR) utan gyorsan felkapott lett az ESG keretrendszer. Az
ESG az Environmental (kornyezeti), Social (tarsadalmi) és Governance (iranyitdsi) angol
szavak roviditése. Az ESG keretrendszeren beliil ezeket pilléreknek nevezziik és ez az a

harom tématerilet, ahol a vallalatoktdl elvart a fenntarthatdsagi jelentéstétel. Az ESG célja a
cégek mindennapi tevékenységében rejlé nem pénziigyi kockazatok és lehetéségek nyomon
kovetése.

A vildg szdmos Uj jelenséggel talalta szembe magat szazadunkban: klimavaltozas,
globalizacio, tomeges migracio, ndvekvs egyenl6tlenség és a sort hosszan lehet folytatni. A
tulajdonosok, a befekteték, a kormanyok, a fogyasztdk és a dolgozdk részérél egyre nagyobb
az elvaras a vallalatok felé, hogy ne csak a pénziigyi, hanem a természeti és a tarsadalmi
t6kével is torédjenek. Ez utdbbiakra is forditsanak minél tobb figyelmet, valamint anyagi és
egyéb er6forrast, mikdzben folyamatosan javitaniuk kell a vallalatirdnyitdsi tevékenységet és
a folyamatokat. A tapasztalatok szerint egyre t6bb invesztor veszi figyelembe befektetési,
t6kebevondsi és fontosabb pénzlgyi, lizleti dontési folyamataiban az ESG szempontokat.

Mi az ESG-jelentés?

A vildgon mind t6bb cég — ma még dontGen a nagy-, de egyre névekvé szamban a kdzepes
méret( vallalatok - kdtelezett ugynevezett ESG jelentés készitésére. Az EU 2022-ben
elfogadott fenntarthatdsagi jelentés iranyelveinek hatalya kiterjed azokra a tagorszagi
nagyvallalatokra, ahol az adott (izleti évben az atlagosan foglalkoztatottak szama meghaladta
az 500 f6t, és a kovetkezd harom mutatoérték koziil barmely ketté6 meghaladta a megszabott
hatarértéket:

e amérlegf6osszeg 6 milliard forintot, és/vagy
e az éves nettd arbevétel 12 milliard forintot, és/vagy
e az lzleti évben atlagosan foglalkoztatottak szama 250 f6

A t6zsdén jegyzett nagyvallalatokra el6szor 2025-ben vonatkozik az ESG jelentési
kotelezettség. A t6zsdén nem jegyzett nagyvallalatoknak 2026-t6l, a t6zsdén jegyzett kis- és
kozépvallalkozdsoknak pedig 2027-t6l kell el6szor jelentést tennilk. Viszont 2028-t6l mar
minden, EU-definicid szerinti kis- és kozepes vallalatra vonatkozni fog a jelentési szabalyozas.

A vallalati fenntarthatdésagi jelentés egy olyan dokumentum, amely egy vallalat nem
pénziigyi teljesitményét mutatja be kérnyezetvédelmi, tarsadalmi és vallalatiranyitasi
szempontok alapjan. A jelentés tartalmazza tébbek k6z6tt az liveghazhatasu
gazkibocsatdast, az energia- és vizfelhaszndlast, a hulladékgazdalkodast, a biodiverzitast, az
egészségligyet, a sokszinliséget, az emberi jogokat, az adatvédelmet és az (izleti etikat. Ezek
a jelentések 6sztonzik a vallalatokat a fenntarthatdsagi célok kitlizésére, az ESG
teljesitménylk mérésére, a fenntarthatdsagi kockazatok kezelésére és az értékteremtésre.



Az ESG jelentéstétel és maguk a jelentések kiemelked6 fontossaguak a kormanyok, a
befektetdk és a pénziigyi szabalyozdék szamara.

A fenntarthatdésag fontossaga tehat ma mar nem kérdés, s a befektetési dontésekben nem
csupan a nyereség a mérvado. Elvaras, hogy a vallalatok miikodése fenntarthato legyen, mind
tarsadalmi, mind kornyezetvédelmi, mind pedig vallalatiranyitdsi szempontbdl. A zo6ld
fordulat, az ESG-térvény, de mindenekelStt bolygdnk, annak lakdi és a kornyezet irdnti
felel6sség az egész vilagon fokuszba allitotta a szervezetek ESG tevékenységét.

Ebben az irdsban nem lesz sz6 a kornyezetvédelmi és a tarsadalmi pillérrél, viszont a
vallalatirdnyitasirdl igen. ElGtte viszont érdemes megjegyezni, hogy a CSR és az ESG rendszerek
kozott vannak atfedések, példaul a kdrnyezetvédelem kiilonb6z6 formai, a tdrsadalom, a
kozosségek iranti felel6sségek és felel6sségvallaldasok. Napjainkban egyébként a CSR helyett
helyesebb a CR kifejezést hasznalni, ugyanis a cégeknek nem csak a tarsadalom, hanem —
tobbek kozott — a kdrnyezet, a sport- és a kulturalis tamogatdsok terén is vannak felelsségei.

»G”, a harmadik pillér

A kovetkez6kben a harmadik, az iranyitasi pillérrél lesz sz, amely az ESG-rovidités” G”
betlije. A G/Governance - esetlinkben corporate governance — magyar forditasban felel&s
vallalatiranyitast (FV) és vallalati kormanyzast (VK) is jelent. Az OECD megfogalmazasa
szerint az FV kormdanyzas egy olyan rendszer, amely az tizleti vdllalkozdsok iranyitasat és
ellendrzését szolgalja. Az FV struktirdja meghatdrozza a vallalati élet résztvevéi (igazgatdsag,
menedzserek, részvényesek és mas érintettek) szamara a jogokat és a felelGsségeket, s
Utmutatast ad a vallalati kérdésekben vald dontéshozatal szabalyaira, eljarasaira. Ezek
mellett strukturat biztosit a vallalati célok meghatdrozasara, ezek megvaldsitdsara és a
teljesitmény nyomon-koévetésére.

Mi tartozik a harmadik pillér ala? Az iranyitds pillér alatt az ESG-jelentésben szerepl6 f6bb
tényez6k a részvényesek jogai, az igazgatdtanacs diverzitasa, a cégvezetés anyagi
kompenzacidja, illetve, hogy ezek mennyire vannak 6sszhangban a fenntarthatésagi célokkal.
Tovabba itt jelentenek versenyellenes magatartassal és korrupcidval kapcsolatos tényezékrol
is a vallalatok.

FV, ESG, CSR

Mi koze van a felelGs vallalatiranyitasnak az ESG-hez? A felelGs véllalatirdnyitas, a corporate
governance rendszerének elemeibe kell beépiteni az ESG (és a CSR) fels6- és kozépszintii
iranyitasat, az alsé szintekbe pedig a végrehajtast. Ki kell alakitani vallalatokon és
intézményeken belil a felel6s részlegeket, testiileteket az ESG és a CSR tevékenységek
végzésére, azok ellenbrzésére. Az ESG-tevékenységhez kapcsolddé atfogd kulcsszavak:
stratégia, akcidterv, végrehajtds, kontroll, innovacid.

Hol legyen az ESG a cégnél?

Az FV elmélete és gyakorlata azért is fontos, mert segitségével be lehet ,tajolni”, hol
helyezkedjen el az ESG tevékenység, illetve annak szervezése, iranyitasa a vallalati



hierarchidban. Ugyanolyan fontos kérdés ez, mint a CSR helye a szervezetben. Tul egyszer(
volna azt mondani, hogy az ESG helye a fels6 vezetésnél van. Ugyanis a topmenedzsment
nem a legelsé szint a vallalati belsé hierarchidban.

Az FV rendszere 6t belsé és egy kiils6 elembdl all:

e éves kozgylilés

e igazgatdsag

e azigazgatdsag bizottsagai

o felligyel6 bizottsag

o felsd vezetés (menedzsment)
e auditor (kiils6)

Latnivald, hogy a felsé vezetés ,,csak” negyedik az FV hierarchidban. Els6dleges szerepe a cég
napi szint(i operativ irdnyitasa, valamint a nyereség termelésének elGsegitése. A
topmenedzsment atfogo stratégiai kérdésekkel, felvasarlasi és 6sszeolvadasi dontésekkel,
nagy 6sszegl hitelek felvételével stb. dltaldban nem foglalkozik. A ,,nagy kép” (big picture)
kidolgozdsa, formdldsa, a dontések meghozatala els6sorban az igazgatdsag és a
tulajdonosok, valamint a részvényesek alkotta kozgy(ilés feladata. Az igazgatdsag két
kozgydlés kozotti idészakban képviseli a tulajdonosok érdekeit, s egyben a cég stratégiai és
m(ikddési irdnyitd testiilete.

Nem kétséges, hogy az ESG-stratégia kidolgozasaban, annak végrehajtasaban felsd szinten az
éves kozgy(ilésnek, az igazgatdsagnak és a felsé vezetésnek van kiemelked6 fontossagu
szerepe és feladatsora. (Ugyanez vonatkozik a CSR-stratégidra és annak megvaldsitasara is.)

A legnagyobb felel6ssége a kozgylilésnek van, nevezetesen sajatjuknak érzik-e a
tulajdonosok az ESG-t, lehet6vé teszik-e, segitik-e ezt a tevékenységet? Az igazgatdsag
feladata az ESG stratégia elveinek kidolgozasa, aktualizaldsa, a kiadott feladatok
teljesitésének nyomon kovetése. Az éves fenntarthatdsagi jelentés véleményezése,
elfogadasa ugyancsak az igazgatésagi testiilet feladata. (Erdemes megjegyezni, hogy az ESG
stratégia kidolgozasdban a menedzsment mellett még altaldban kils6 szakért6k, szakmai
tanacsadok is részt vesznek. Az elkésziilt anyagot az igazgatdsag véleményezi, esetleg
visszaadja a szerz6knek kiegészitésre, modositdsra - miel6tt a végs6 dontést meghozza.)

A fels6 vezetés feladata az ESG-stratégia végrehajtdsa, ,,apropénzre valtasa”, miikodtetése.
Az ESG-stratégia és -gyakorlat véleményezése, tanacsadas az Igazgatdsag és a fels6 vezetés
szamara, szakértés, ugyancsak az igazgatdsagi testilet hatdskorébe tartozik.

A vallalati ESG mindsége és hatékonysaga a kozépvezetdi és a dolgozoi szinten dél el. Ma
mar nem kérdés, hogy az ESG integrans része a vallalati és az iizleti stratégianak. Nagyon
fontos kérdés, hogy a cég mely részlegei, szervezetei foglalkozzanak az ESG-vel. A valasznal
nem szabad figyelmen kivil hagyni az adott vallalat anyagi helyzetét, amely jocskan
meghatdrozza az ESG szervezetét, terjedelmét.

Az ESG vezetési pontjai

Javasolt ESG vezetési és végrehajtasi pontok:



e azigazgatdsag egyik szakérté tagja legyen irdnyitdja, felelGse, ,,gazdaja” felsé szinten
az ESG tevékenységnek

e azigazgatdsag mellett a fels6 vezetés egy vagy tobb tagja foglalkozzon intézményi
szinten az ESG ,,nagy képével”

e ESG csoport vagy osztaly részletes feladatkorrel és miikddési szabalyzattal a
topmenedzsment iranyitasa alatt

e mas tevékenységgel nem foglalkozo ESG referens(ek), Gigyintéz6(k)

Onall6 ESG-osztaly, f8osztaly, esetleg igazgatdsag tébbnyire a jobb anyagi helyzetl cégeknél
van. A fels6 vezetés irdnyitasaval dolgozé ESG referensek, ligyintéz6k pedig azoknal a
vallalatoknal vannak, amelyek szerényebb anyagi lehet&ségekkel rendelkeznek. Ahhoz tehat
nem fér kétség, hogy a vallalatoknak valamilyen szervezeti szinten foglalkozniuk kell az
ESG-vel. Természetesen igénybe lehet venni kiilsé ESG-specialistakat, tandcsaddkat, de nem
lehet megkeriilni az ESG-tevékenység ,szervezetiesitését”!

A vdllalati dolgozdk (helyi érintettek, stakeholderek) mindegyikét be kell vonni az ESG
tevékenységbe, illetve annak valamelyik feladataba. Fontos feladat a benchmarkok
figyelése, valamint a legjobb gyakorlatok nyomon kovetése. Arra is figyelmet kell forditani,
hogy a felsé vezetés megitélésének, anyagi motivalasanak legyen fontos eleme a véllalat ESG
teljesitménye.
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Néhany fontosabb kritikus sikertényez6 az ESG-tevékenység megitéléséhez:

Az ESG tevékenység és szemlélet tudatositdsa, beépitése a dolgozdi kultiraba
Fels6 vezetdi elkotelezettség, példamutatas

Lehet&ség dolgozoi kezdeményezésre

Elkotelezettség 6sszvallalati szinten

Az ESG, a CSR stratégia és az egyes akciok, programok cél- és eszkdzrendszerének
O0sszhangja

6. Az ESG, a CSR stratégia és a konkrét programok m(ikodési és viselkedési (etikai)
szabalyainak kialakitasa, megismertetése

vk wh e

Zoldre festés, zold csillogas

Ma mar a cégvilagban jél ismert a greenwashing, zoldre festés, zold csillogas kifejezés. Ez a
reklam vagy marketing porgés egyik formaja, amely megtéveszt6 mdédon z6ld PR-t és z6ld
marketinget hasznal, hogy meggy6zze a kozvéleményt arrdl, hogy egy szervezet termékei,
céljai vagy irdnyelvei kornyezetbaratok.

Egy felmérés szerint az amerikai vallalatok tébb mint fele elismerte, hogy élt mar a zoéldre
festés eszkdzeivel, mikdzben a globalis cégvezeték kétharmada abban sem biztos, hogy
vallalatuk fenntarthatdsagi torekvései valddiak-e. Az Eurdpai Unid orszagaiban a
kornyezetbarat jellemz6kre utald allitdsok (green claims) kozel felét talaltak a felmérésekben
jogszabalyt sérté mddon félrevezetbnek, kimeritve a tisztességtelen kereskedelmi gyakorlat
fogalmat.



J6 példa erre, amikor egy adott termék vagy szolgaltatds z6ld elemét népszerd(sitik, mikdzben
a tobbit figyelmen kiviil hagyjak. Példaul, amikor egy gyorsétteremlanc Ujrahasznositott
papirbol készilt szivészalra valt, de tovabbra is olyan husbeszallitokkal dolgozik, amelyek
erd6k megsemmisitéséért felelGsek. A példdkat még igen hosszan lehetne folytatni.

Az ESG és az FV modellek

A felel6s vallalatiranyitds rendszere és feladatai a vildgon nincsenek egységesitve, igy egymas
mellett |étezik az angolszasz, a francia, a német és a japan corporate governance modell.
Mindegyikben megvannak az alapvet6 (korabban emlitett) testiiletek, tobbnyire azonos vagy
hasonlé feladatkorrel. Ez azt is jelenti, hogy a felel@s vallalatirdnyitasi rendszer minden
modelljében megvan a helye az ESG-tevékenység irdnyitasanak, végzésének,
ellendrzésének stb. kiilonboz6 szintjeinek.

Kulcsszerepben a menedzserek

Nagyon fontos feladat az ellen6rzés, ugyanis meglehetésen sok az ESG ,,ernyéje” alatt
végzett potcselekvés. llyen tobbek kozott a reklamba bujtatott ESG, az értékesitést szolgald
tdmogatasok ,eladdsa” ESG-ként, a tarsadalminak feltlintetett cégrekldm, a vallalatok kozotti
ESG-honlap verseny.

Az ESG stratégidban, tevékenységben, kommunikacidéban, ellenérzésben igencsak fontos
szerepe van a kilénb6z6 szinteken dolgozdé menedzsereknek. A nagyvallalatok részvényesei
keveset tudnak a cégek eredményeirdl, gondjairdl, de ezek nem is igazan érdeklik 6ket. Egy-
egy oridscég esetleg tobbmillié részvényesét elsGsorban és értheté modon az osztalék
nagysaga és a részvényarfolyam érdekli. Ha ezek az elvardsaiknak megfeleléen alakulnak,
megtartjak a részvényeiket, ellenkez6 esetben igyekeznek azokat értékesiteni.

Menedzser kapitalizmus

Napjainkban a vallalatok gazdalkodasardl, lizleti tevekénységérdl stb. nem a részvényesek,
hanem az ott dolgozé menedzserek rendelkeznek a legtobb informacioval, ismerettel.
Ezért is hivjak a mai kapitalizmust menedzser kapitalizmusnak. Az igen nagy mennyiség(
menedzseri informacidbdl az is kovetkezik, hogy az ESG vallalati szervezetérél, szervezésérdl,
feladatairdl, annak ellenérzésérdl 6k tudjak a legtobbet, dontéen rajtuk mulik a cég ESG-
tevékenységének milyensége.

A felel6s vallalatiranyitdssal kapcsolatban szdzadunkban Uj kovetelmények fogalmazdodtak
meg, amelyek meglehetGsen széleskorlek, ugyanakkor nem fliggetlenek az ESG-t6l. Néhany
Uj, parancsold kovetelmény: atlathatdsag, elszamoltathatdsag, korrupcio-ellenesség,
felelGsség, fliggetlenség.

A vallalati tulélés zaloga

A vallalatoknak az egész vilagon fel kell késziilniiik arra, hogy az ESG-t6l — némi tulzassal —
a tulélésiik fuigg. Ennek fényében nem véletlen, hogy ezt a ,,szentharomsagot” a cégek
(mérettdl fliggetlentl) egyre komolyabban veszik és igyekeznek szervezetiikon beliil az ESG
szamara a legoptimalisabb helyet megtalalni, kialakitani. De ezzel még semmi sincs



»letudva”, hiszen az ESG-t be kell épiteni a vallalat mindennapi tevékenységébe, nem
utolso sorban gondolatvilagaba.

A vezetési tanacsado kozbeszol...

S végul néhany aktualis, gyakorlati vezetési tanacsadoi észrevétel, megjegyzés az ,,E” -hez
kapcsolodéan. Julius elseje 6ta idehaza az erre a célra kialakitott és gyartott gépek valtjak
vissza a ,vigyél vissza” PET-palackokat, livegeket, tdit6italos, s6ros dobozokat stb. Azokat,
amelyekért 50 forintot fizetlink és amelyeken rajta van ennek jelzése. A korabban vasarolt
ytartalyokat” a masinak ingyen (tehat 50 forint beszamitdsa nélkil) sem fogadjak el,
visszakuldik behelyezés utan. Vajon miért?

Tapasztalataim szerint a Repontok automatainak egy része koril vannak a szelektivitast
szolgalé gylijt6-edények, amelyekbe be lehet dobni a be nem fogadott palackokat,
dobozokat stb. Viszont vannak olyan visszavalté helyiségek, ahol nincs hova elhelyezni a
jelenleg visszavaltasra nemkivanatos tartalyokat. igy szamukra marad valahol a szemétlada,
rosszabb esetben az elhajitas.

Nem volna egyszer(bb és észszer(ibb, ha az automatak befogadndk az 50 forintos
visszavaltasi jellel nem rendelkezé tartalyokat is, természetesen 50 forint fizetése nélkil? Ez
esetben a pénz helyett inkabb egy ,készonjik” jarna a képernyén. igy legaldbb biztositva
lenne, hogy minden mianyag- és livegpalack, doboz stb. egy helyre és valéban
Ujrahasznositasra keril. Enélkil szamomra kissé hiteltelennek tlinik a MOHU
kornyezetvédelmi eréfeszitése.

Javaslom, hogy kivétel nélkiil minden Reponton legyenek szelektiv gy(ijt6k a julius 1 el6tt
vasarolt ,mostoha” géngyblegek szamara, hogy azok az ,,6tvenesekkel” egyitt keriilhessenek
feldolgozasra. Ennek tébb értelme lenne, mint annak, hogy a masina kiirja: tul mélyre tettem
a kezemet az alagutban. Szerintem meg nem.

S még valami: a palackok, dobozok 50 forintos betétdijat készpénzzel vagy bankkartyaval
fizetjik ki a vasarlaskor. A visszavalté automatdk harom lehetGséget kinalnak: a jelzett
0sszeget hat hdnapon belll le lehet vasarolni abban a kereskedelmi egységben, ahol a
visszavaltds tortént; bankszamldra lehet utaltatni; j6tékonysagi célokra lehet forditani.

J6 lenne tudni: miért nem ad készpénzt is a masina, s miért nem lehet barhol levasarolni a
visszavaltasi 0sszeget? (Egyes Uzletekben a pénztarnal vagy az tgyfélszolgalatnal készpénzre
lehet véltani a bént.) Az ESG-nek nem szabad egyiitt jarnia felesleges blirokraciaval! Elég a
Repontokra épségben visszacipelni a tartdlyokat és egy Ujabb helyen sorban allni....

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant



Az etikus magatartas el6nyei

A haszon kulcsai

Mikodzben a cégek igyekeznek a korabbinal is tobb lehetfséget, mddszert megragadni a
nyereség eléréséhez, illetve néveléséhez, ennek részeként mind tobb figyelmet forditanak az
etikus magatartdsra. Hasonldan sokat foglalkozik ezzel a viszonylag uUj kérdéskorrel a
vezetéstudomany is. Nem véletlendil, hiszen az lzleti vilag nagy részének szamdra ma mar
egyértelmd, hogy az etikus Uzletvitel noveli, az etikatlan magatartds pedig csokkenti a
profitot.

Az lizleti etika el6nyei

Mindenekel6tt hatarozzuk meg az lizleti etika fogalmat: ez a ,,viselkedés-forma” az etikai
értékek, alapelvek és normak lizleti magatartasra torténd alkalmazasat jelenti. A vallalatok,
szervezetek sajatos kultdraval rendelkeznek, amelynek részét képezik az etikai értékek és
normak is. Fontos ,feladata” az lizleti etikanak, hogy segitse a vallalatokat, a szervezeteket
és azok munkavallaldit, valamint tovabbi érintettjeit (a stakeholdereket) az etikai dilemmak
jo iranyd megoldasaban. Egy masik megfogalmazas szerint az lizleti etika az Gzleti helyzetek,
tevékenységek és dontések tanulmanyozasa abbdl a szempontbdl, hogy azok helyesek vagy
nem helyesek. A magatartas megitélése irott és iratlan szabalyok, torvények, cégkultarak,
elfogadott értékek és tarsadalmi normdak, munkaszerz6dések, véllalati etikai kddexek stb.
alapjan torténik.

A menedzsment-tudomany és a gyakorlati (izletemberek, cégvezetbk az elmult szazad
kilencvenes éveiben kezdték ,felfedezni”, majd szamszer(siteni az etikus (valamint az
etikatlan) magatartas el6nyeit (és hatranyait) a gazdalkodasra, a piaci versenyhelyzetre, a
dolgozdi elégedettségre, a cég hirnevére, a perkoltségekre, az ligyfelek elégedettségére és
még sok olyan fontos tényezdére, amelyekrél a tovabbiakban lesz sz6.

Az etikus magatartas el6nyeit nem igazan lehet pontosan szamszerd(isiteni, egyes elmaradt,
mas néz6pontbdl pedig megfizetett kbltségeit viszont igen, példaul a céges perkoltségeket
és biintetéseket. Az lizleti etikdt megszeg6 cégeket szerte a vildgon gyakran perlik be, s itélik
Gket pénzbiintetésre is. Nagyobb vdllalatok nagyobb etikatlan lgyei esetében ezek az
Osszegek akar a szazmillié dollaros nagysagrendet is elérhetik.

A sértd, hatalommal visszaéld vezetési mod, az idénként el6fordulo fizikai bantalmazas
egy felmérés szerint az alkalmazottak csaknem 13 szazalékat érinti az Egyesiilt
Allamokban. Az ezzel kapcsolatos hidnyzas, egészségligyi kiaddsok (betegallomany,
stresszkezelés, idegi alapon keletkezett egészségi panaszok gydgyitdsa stb.) és az elmaradt
termelés, szolgdaltatasok értékét évente 24 millard dollarra becsilik az 6cedn tulsé partjan.

Az etikus ilizleti magatartas kétirdnyu utca. Nemcsak a tulajdonosok, a részvényesek, a
dolgozdk, a vasarlok, az lizleti partnerek, a beszallitdk, a hatdsagok és a szervezet egyéb
érintettjei, kapcsolatai felé kell etikusnak lenni, hanem igaz ez forditott irdnyban is. Példaul



egy cég munkavallaldinak etikusnak kell lennitk vallalatuk irdnydba is, legyen sz6 a munkaidé
kihaszndldsardl, vagy éppen arrdl, hogy az irodai eszkdzok, berendezések, anyagok nem
hasznalhatéak magan célokra.

Az etikai kodex eligazit

Honnan tudhaté az Gzleti élet szerepl6i szamara, hogy mi etikus és mi nem? Az elmult 30
évben szinte minden nagy és kdzepes méretl vallalat elkészitette (és folyamatosan
karbantartja) etikai kodexét. A cégek atfogd, igen részletes lzletvezetési, etikai kodexe a
vallalat értékrendszerének, erkolcseinek, belsd és kiilso izleti kapcsolatainak ,,biblidja”,
Utmutatasa. Ezek a kédexek egyszerliek (ugyanakkor részletesek), érthetéek, az adott
vallalatra ,,szabottak” és eligazitast jelentenek a helyes, etikus viselkedéshez. Az (j
belépdknek altaldban aladirasukkal kell megerd&sitenilik, hogy az etikai kédexet megértették és
annak elGirasait be fogjak tartani. Az etikai kddexek szamon kérhet6ek a , kiilvilag” részérdl
is, ugyanis a cégek ezt a dokumentumot honlapjukra is feltéltik.

Kedvezd jelenség, hogy mind tébb nagyvallalat terjeszti ki etikai kodexét a beszallitokra is.
Megcélozzak a felel@s beszallitéi lancot, ami nem csak az elsé szint(i beszallitot érinti, hanem
annak beszallitéit, alvallalkozdit, szerz6déses partnereit is. Minden jel arra mutat, hogy az
etikai elvardsok és kovetelmények novekednek a kis- és kozépvallalatok felé is. Az lizleti
etikai normakat, standardokat nemzetkozi szinten sok dokumentum, szabalygydjtemény
(példaul ISO 26000, SA 8000) rogziti, igy ezek jelentds része atemelhet6 a szervezeti, céges
etikai kédexekbe is.

Etikus magatartas és lizleti el6nyok

Altalanossagban megallapithatd, hogy az etikus viselkedés az lizleti életben szdmos elénnyel
jar: példaul né a munkatarsak etikai tudatossaga és ezaltal szabalykdvetési hajlanddsaga,
fejlodik a vallalati kultura, cs6kkennek az etikai kockazatok. Egyuttal ndvekszik a vallalat
hitelessége, erGsodik a hirneve, s az etikus magatartas pozitiv hatast valt ki a piaci
kapcsolatokban, a munkavallaloi elkotelezettségben és a tulajdonosi értékben (részvény-
arfolyam) is.

Erdemes néhdny, az etikus magatartasbdl szirmazé lzleti elényt részletesebben is
megemliteni. A szervezet hirneve az egyik legfontosabb értéke egy vallalatnak. Egyes
becslések szerint egy cég piaci értékének tobb mint 60 szazalékat jelenti a hirnév. A negativ
etikai informaciok, a rossz hirnév gyorsan terjednek a nyilvanosagban. Nem meglepd, hogy a
kedvezG6tlen reputacidju cégek termékeit, szolgaltatdsait mind kevesebben vdsaroljak, nem
szivesen szerz6dnek velik alvéllalkozok, beszallitok, s igen nehezen vagy egyaltaldan nem
jutnak minéségi munkaer6hoz. Ebben a kategdridban nem csak a korrupciés magatartasrél
van sz0, hanem a megkilonboztetések sorardl (vallasi, faji, nemi, korosztaly stb.), a szexualis
zaklatasokrol, a folyamatosan tisztességtelen arképzésrdél, a bérezési diszkrimindaciordl, a
gyermekmunka alkalmazdasardl, a kérnyezetszennyezésrél és a sort hosszan lehet folytatni.

Klasszikussa valt példa az amerikai Enron energiakereskedelmi oriascég botranya az
ezredforduldn: a szamviteli csalasok, a mérleg meghamisitdsa 17 milliard dollar kart okozott
a részvényeseknek. A vilag egyik legnagyobb auditor vallalatbirodalma, amely kdzvetett



maodon asszisztdlt ehhez a megacsaldshoz, pedig szinte egy nap alatt elvesztette lgyfeleit,
koztik szdmos , pedigrés” globalis céget. Olyan rossz lett az Arthur Andersen (AA) hirneve,
hogy gyakorlatilag megsz(int létezni a konyvvizsgald szakmaban. Miutan az AA konyvvizsgald
Uzletagat mar a korabbi években is 6sszefliggésbe hoztak céges csaldsokkal, a tébb mint 150
orszagban jelen volt vallalat hirneve nagyot zuhant, audit-tigyfelei faképnél hagytadk és nem
kis 0sszegl blintetést is kellett fizetnie.

Egy masik hirnév-példa, de ez mar a ,napos” oldalrdl. Szinte mindenki ismeri a vildgon az
1976-ban alapitott The Body Shop kozmetikai céget, amely (méltdn) biiszkén hirdeti, hogy
széles termékpalettdjat nem teszteli dllatokon. Emellett a kozmetikumok tébb mint 80
szazalékat természetes alapanyagokbdl késziti a lehet6 legtermészetesebb mddon. A villalat
fontos részese a vilag Méltanyos Kozosségi Kereskedelmi Haldzatanak (gyermekmunkabal
szarmazd anyagok vasarlasanak szigoru tilalma, tisztességes kereskedelem stb.), példaértékd
kornyezettudatossaga és tarsadalmi felelsségvallalasa. Nem véletlen, hogy a termékeit 66
orszagban gyarté és forgalmazé The Body Shop az egyik legjobb hirnévvel rendelkezé cég a
vilagon.

A munkavallaloi felé és az lGzleti életben etikus cégeknél kimutathatdan alacsonyabb a
munkaerd fluktudacidja, valamint az 0j, tehetséges vezetSk és dolgozdk toborzasi kéltségei,
mint azoknal a vallalatokndl, amelyek els6sorban nem az etikus magatartasukrdl ismertek. A
rossz hirnevd, sok etikatlan cselekedetérdl ismert cégekhez a munkavallalék nem, vagy nem
szivesen mennek dolgozni. Ezek a vallalatok nemcsak a toborzasra koltenek jéval tobbet az
atlagosndl, hanem csak dragan tudjdk megkaparintani a j6 munkaeré6t, ha egyaltalan.

Egy egyszeri képlet és az ellenpélda

A kutatasok azt bizonyitjak, hogy egy valddi és tisztességesen miikod6 piacgazdasagban az
etikus szervezetek nagyobb valdszinlséggel képesek magas szinvonalld munkavallaldkat,
fogyasztokat, beszallitdkat, befektet6ket vonzani és megtartani, valamint a helyi k6zosségek
bizalmat (goodwill) elnyerni, mint a piac kevésbé etikus szereplGi. A képlet meglehetGsen
egyszer(: az etikatlan vallalatokban, szervezetekben nem lehet megbizni.

Még az elmult évszazad nyolcvanas éveiben tortént, hogy a Johnson and Johnson amerikai
haztartasvegyipari, kozmetikai és vény nélkili gyégyszereket gyartd éridscég kénytelen volt
visszahivni az izletekbdl az USA akkori legnépszer(bb fajdalomcsillapitéjat, a Tylenolt. Ennek
az volt az oka, hogy egy (mai sz6hasznalattal élve) terrorista lizenetet kildott a cégnek:
mérget helyezett el néhany Tylenol-fioldban az orszag kiilonb6z6 boltjaiban. A Johnson
pillanatok alatt lelrittette a drogéridk, szupermarketek, patikdk polcairél a Tylenolt. A
m(ivelet mintegy 100 millié dollarjaba kertilt a vallalatnak. Miutan sehol nem volt mar
forgalomban a ,,mérgezett” gydgyszer, Ujra megkezdték a gyartast. A vasarldk nagyra
értékelték a cég gyorsasdgat, valamint cselekvéképességét és tovabbra is lojalisak maradtak
a Johnson és termékei irdnt. (Erdemes megjegyezni, hogy a Tylenol-eset dta alkalmaznak a
gyogyszergyarak biztonsagi kiszerelést, csomagolast, tehat azonnal észrevehet6, ha valaki
felbontotta a fiolat vagy a gyégyszeres dobozt.)



Tovabbi hozadékok

A koltségek mérséklése mellett fontos hozadéka az etikus magatartasnak az uizleti vilagban
a kockazatcsokkentés. Az etikus vallalatok viszonylag alacsony kockazatot jelentenek a
hitelez6 bankok szamara, igy konnyebben és kedvez6bb feltételekkel juthatnak pénzhez.
Hasonlé a magatartdsa és a hozzaallasa a befektet6knek, valamint a részvényvasarloknak is,
ugyanis mindkét invesztor-csoport nagyobb biztonsagban tudja pénzét a kedvezé etikai
hirnévnek 6rvendd cégeknél.

Ugyancsak el6nyt jelent az etikus vallalatok szamara, hogy vasarloéik, tgyfeleik lojalisak
irdntuk. Bizhatnak abban, hogy a vasarléi lojalitas hosszabb tavu, biztos bevételt jelent és
hozzajarul a versenyel6ny kialakuldasahoz. Fontos hozadéka az Uizleti etika szigoru szabalyai
maradéktalan kdvetésének a versenyeldny is, mindenekel6tt a kevésbé etikus vallalatokkal
szemben.

Y generacio, CSR

Nem mindegy a véllalati Gzletmenet szempontjdbdl sem, hogy a dolgozdk mennyire
elégedettek a céggel, mennyire tudnak azonosulni a munkahelyikkel, vagyis miként alakul a
dolgozéi , boldogsag” mutatéja. Az Unilever véllalatbirodalom felmérése szerint az elmult
évszazad utolsé két évtizedében sziletett Y generacid 62 szazaléka olyan vallalatnal akar
dolgozni, amelynek jé hirneve van etikus magatartasa miatt a tarsadalomban. Egy brit
elemzés pedig arra mutat rd, hogy a céges munkavallalok 36 szazaléka hajlandé
keményebben, tobbet dolgozni, ha a vallalat a gyakorlatban is felel6sen tevékenykedik a
tarsadalom, a kdoz0sség javara. Egy cég tarsadalmi felelGsségvallalasa (CSR) - amely feldleli
tobbek kozott a kornyezetvédelmet, az egészségligyi és oktatasi intézmények tdmogatdsat, a
fenntarthat6 fejl6dés biztositasat — tehat jelentds lizleti haszonnal jarhat, mig a CSR
-tevékenység hianya atcsoportosithatja a vasarlokat és a befektet6ket az ebbdl a
szempontbdl aktivabb cégek felé.

Az lizleti etika hatranyai

Az etikus vallalati magatartas azonban nem csak elényokkel, tzleti haszonnal, hanem
hatranyokkal is jarhat. Ezek kozil els6 helyen emlitend6 a profitkiesés, illetve az a tény,
hogy kisebb a cégek profitmaximalizalasi szabadsaga. Ismeretes, hogy a nagyvallalatok
tobbsége termékeinek egy részét a fejléd6 orszadgokban gyartja, gyartatja. Hiszen ezekben az
azsiai és afrikai orszagokban a termelési koltségek jéval alacsonyabbak, mint ,odahaza” vagy
a tobbi ugynevezett ipari dllamban. A versenyel6nyt biztosité alacsony koltségek sok esetben
abbdl is erednek, hogy a fejl6d6 orszagokban nem ritka a gyermekmunka, amelyet az ENSZ
1951 6ta tilt. Ennek ellenére Azsidban, Afrikdban és Latin-Amerikdban mintegy 4- 500 millié
6-14 éves gyerek dolgozik fillérekért iskolaba-jaras helyett. Sok csalad egyetlen jovedelme a
gyermekmunkdbdl szarmazik.

A cégek tobbsége komolyan veszi és betartja a gyermekmunka tilalmat. De nem kevés azon
vallalatok szama sem, amelyek a nagyobb nyereség és a versenyhelyzetiik javitdsa
érdekében gatlasok nélkil veszik igénybe a gyermekmunkasokat. Tehat ugyanannak a
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terméknek az elGallitasi koltségei eltér6ek a gyermekmunkat nem alkalmazo, illetve azt
alkalmazo cégek esetében, az utébbiak javdra. Ez azt is jelenti, hogy ezeknek a vallalatoknak
a termékeit tobben, nagyobb mennyiségben vasaroljdk meg, mint az etikus cégekét.
Mindaddig, amig ki nem deril a gyermekmunka, amelyet nagyon nem szeretnek a vasarlok, a
fogyasztok. De addig a gyermekmunkat nem alkalmazé etikus cég bevétele és nyeresége
lassabban novekszik egy vagy toébb termék esetében, mint etikatlan versenytarsaé.
(Nemrégiben nagy botrany kerekedett abbdl, hogy kideriilt: az Apple egyik kinai beszallitéja
nagy szamban dolgoztat gyerekeket. Nem ritka a gyerekek foglalkoztatasa a féldeken, az
liltetvényeken sem, elsGsorban Latin-Amerikaban és Afrikaban.)

A kezd6 cégek szamara hatranyt jelenthet, hogy hosszu ideig tart, amig megszerzik a jé
hirnevet és bizonyitjak etikus magatartasukat. A kisvallalatok — amelyek jelentds része
allanddan a tulélésért kiizd — egy részének szamadra pedig kevésbé fontos az etikai szabalyok
betartdsa, mint a profit.

Intézkedések, eszkdzok az etikus iizleti magatartasért

Napjainkban a nagy- és kozepes vallalatok dontd része nem csinal titkot abbdl, hogy milyen
madon, milyen eszkdzokkel és intézkedésekkel igyekszik biztositani etikus magatartasat és
etikai el8irdsainak betartatdsat. Ezek kozull a legfontosabbak:

e vallalati kultura

e (Osztonzési rendszer

e vezet6i magatartas, elGléptetési politika
o teljesitményértékelés

o kildetés és vizid

o etikai kddex

e etikai bizottsag

o etikai igazgatd vagy etikai megbizott

o folyamatos etikai képzés

e etikai kontrolling és auditalas

Uj jelenség, hogy az etikus cégek a tisztességes profit megszerzése mellett
megkilonboztetett figyelmet forditanak az emberekre vallalaton belil és kivil, valamint
bolygdnk fejl6désének fenntarthatdsagara. (Az angol lizleti nyelvben ezt a
»szentharomsagot” hivjak 3 P-nek, vagyis, people, planet, profit.)

Merre tovabb?

Az etikus Uzleti magatartasbol szarmazd pénziigyi és egyéb haszon nem valaszthaté el a
tovabblépés iranyaitdl, amelyek kozil kiemelten fontos a tarsadalmi felel6sségvallalas, a
fenntarthaté fejl6dés, a vallalati ,,polgarsag” kialakitasa és fenntartasa, valamint a felelds
vallalatiranyitds (corporate governance) megergsitése.

Ezekre a meglévé j6 gyakorlatokra és a kozeli jov6 etika/haszon intézkedéseire nagy
szlikséglik van a vallalatoknak. Warren Buffett, az egész vilagon ismert részvénybefektetd és
Uzletember szerint sok év alatt lehet csak vallalati hirnevet, bizalmat kiépiteni, de ezeket
pillanatok alatt el is lehet vesziteni. Ugyancsak megszivlelend§ az lizleti élet minden



szereplGje szdmara a Coca Cola etikai kddexének egyik bekezdése: ,olyan id6szakban élilink,
amikor az emberi k6zosség bizalma és hite az Gizleti élet irant a torténelem egyik
legalacsonyabb szintjén all. A bizalom és a hirnév alakulasa igencsak befolyasolja, hogyan
tekintenek rank a befektet6k, hogyan viszonyulnak a vasarlok termékeinkhez.”

Valahol itt keresendék az etikus magatartas izleti hasznanak a kulcsai.... Es aki keres, az
tobbnyire talal is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Eurdpai munkapiaci kilatasok 2030-ig

A robotok nem betegszenek meg

Sorra jelennek meg azok a tanulmanyok és el6rejelzések, amelyek a munkahelyek, a
munkaerd, a foglalkoztatottsag és a szakmak kilatasait elemzik 2030-ig Eurdpaban. Ezek a
gazdasagi kutatdintézetekben, globalis vezetési és stratégiai tandcsaddas cégeknél, valamint
nemzetkozi gazdasagi és pénziigyi szervezeteknél késziilt elemzések természetesen
megkllonboztetett figyelmet forditanak a koronavirus jarvany idején most tapasztalhaté és a
kés6bbi id6szak varhatd irdnyzataira. Kontinensiinkdn ezen a terileten is nagy valtozasok és
atalakulasok varhatdak, illetve mar meg is kezd6dtek; igy a hazai munkaadodk és
munkavallalék szdmara sem k6zombos, mire is lehet szamitani a kovetkezé tiz esztend6ben?

A pandémia meglehet6sen szétzildlja rovid tavon a munkaerépiacot, hosszabb tavon pedig
jelentGs valtozasokat hoz, illetve gyorsit fel a munkaeré és a foglalkozasok, szakmak
keresletében és kinalataban Eurépdban is. A Mckinsey globalis stratégiai és tanacsadé
Oriascég az elmult nyar végén 800 vallalatvezetdt kérdezett meg Ausztraliatdl Indian és
Kindn at Franciaorszagig és Nagy-Britannidig: hogyan latjak a szélesebb értelemben vett
munka jovéjét?

Mit mondanak a cégvezetdk?

A beérkezett vdlaszokbdl elkészitett Ugynevezett nagy-kép (big picture) osszefoglalé tobb
fontos megallapitasra jutott:

o felgyorsul a digitalizacio és a robotizacié folyamat

e megnovekszik a kereslet az alkalmi, szerz6déses munkavallaldk irant az allandé
foglalkoztatottak rovasara

e mind toébben dolgoznak tdvmunkaban, beleértve a home office-t is

e jelentGsen né a kereslet az adatelemz6k, az egészségiigyi és a higiéniai szakérték,
valamint az internettel kapcsolatos biztonsagi szakemberek irdnt

e rohamosan béviil a digitalizacio

e elGtérbe kerlilnek azok a szakmak és folyamatok, amelyek kevés, vagy semmilyen
személyes érintkezéssel nem jarnak, megnd a munkahelyeken a tavolsagtartas
jelent6sége

e atovdabbi esetleges jarvanyveszélyt szem el6tt tartva szamos termelési és
szolgaltatasi folyamatot atszerveznek személyes érintéstél és kapcsolattartastol
mentessé

A felszin utan érdemes néhany jelenséget, folyamatot kozelebbrdl is megvizsgalni, hiszen
ezek sokunk kozeli jovGjét is érinthetik. A 800 cégvezets — tobbségik évi 1-10 millidrd
dolldros bevétellel rendelkezd vallalat élén all — 85 szazaléka arrdl szamolt be, hogy az elmult
hénapokban jelentGsen felgyorsult cégliknél azoknak a technikdaknak és technolégiaknak
az alkalmazasa és megvaldsitasa, amelyek a digitalis térbe helyezték at a dolgozok egy



része kozotti egyiittmiikédést fajlmegosztason, videokonferencidkon keresztil. A valaszaddk
fele pedig azzal biiszkélkedett, hogy egyre inkabb digitalizaljak a kapcsolattartas a
fogyasztdkkal, a vasarldkkal e-kereskedelem, mobil applikacidk és beszélgets szoftverek
(chatbots) révén. Szamos cég pedig a beszallitoit helyezte digitdlis platformra az ellatasi lanc
menedzsment teruletén.

Deriilt égbdl

A 2008-as pénziigyi valsag nyoman jelent6sen nétt a munkanélkiiliség Eurépaban, amely
2013 koril kezdett el enyhiilni, majd jelentds litemben nétt a foglalkoztatottak szdma 2020-
ig. Az Eurdpai Unidban, Svajcban és Nagy-Britanniaban 2003 és 2018 kdzo6tt rekord titemben,
csaknem 10 szazalékkal béviilt a foglalkoztatottsag. 2019 végén mintegy 242 millié f6 allt
foglalkoztatasban az EU-ban, ami a valaha mért legmagasabb szint volt. Az id6sebb és
magas szint(i képzettséggel rendelkez6 munkavallalék voltak tovabbra is a foglalkoztatas

novekedésének f6 hajtoerdi.

Madr a vilagjarvany kitorése el6tt egyértelm volt, hogy Eurépaban a foglalkoztatottsag
elsGsorban a tudasintenziv dgazatokban (tavkozlés, ingatlan kereskedelem, pénziigyi
szolgaltatasok, oktatas stb.) névekedett szamottevéen. Kiléndsen nagy volt a kereslet a
kiemelked6 tudasu egészségiigyi szakemberek és jogaszok irant. Ugyanakkor szamottevéen
csokkent a foglalkoztatottak szama a feldolgozdiparban és a mezégazdasagban.

Mig a 2008-ban kirobbant el6szor pénziigyi, majd gazdasagi valsdgban a munkanélkiiliséget
doéntéen a nagy szamu vallalati cs6d okozta, a vilagjarvany elsé hulldmdaban mashol kell az
okot keresni. Az éppen felivel§ szakaszban |évé vildggazdasagban a hirtelen tdmadt magas
munkanélkiiliséget nem a gazdasagi folyamatok, hanem a kormanyok altal elrendelt, a
virus terjedésének lassitasat szolgalé gazdasagzsugoritas és a karantén idézte el6. A
munkanélkiliség ekkor a fiatalok és a n6k mellett az alacsony jovedelmii és kevésbé
szakképzett dolgozdkat érintette leginkabb. Ugyancsak szenvedd, sebezhet6 alanya volt az
els6 hullamnak a kis- és kozépvallalkozasok egy része. Voltak és vannak mind nagyobb
szamban olyan cégek, amelyeknél az él6munkat azonnal kivaltottak automatizalassal,
beleértve a robotokat is. (A munkaaddk egy része sok orszdgban arra hivatkozott, hogy a
robotok utdn nem kell adét fizetni, nem kapnak fizetést és nem is betegednek meg. Ha pedig
elromlanak, gyorsan meg lehet ,,6ket” javitani.)

A masodik hullam hatasai

A COVID-19 jarvany masodik hulldma el6tt, a nyar végére a megroggyant eurdpai
munkaerdpiac tobbé-kevésbé visszaépiilt. Az 6sz elején kirobbant ujabb fert6zés-fejezet
nyoman s6tét eldrejelzések késziiltek. A McKinsey szerint az eurépai munkahelyek 26
szazaléka, vagyis 59 milli6 munkahely keriilt kockazatos helyzetbe, ami ebben az esetben
roviditett munkaidét és alacsonyabb keresetet, fizetés nélkili szabadsagot, a munkaviszony
atmeneti szlineteltetését vagy éppen megsziintetését jelentheti. A kedvezG6tlen hatdsok
eltéréen érinthetik az egyes gazdasagi és Uzleti dgazatokat, szakmakat, korosztalyokat és a
kisebb, helyi munkaerd piacokat.



Munkahelyek a veszély-zonaban

Eurdépdban a leginkabb (nem egészségligyi vonatkozdsban) veszélyben lévé munkahelyek az
értékesités, az lUgyfélszolgalat, az épililet menedzsment, az élelmiszerkereskedelem és az
éttermek hazatdjan vannak. (Ezek a munkahelyek képviselik az emlitett 59 millié mintegy
felét.) Igencsak figyelemre méltd adat, hogy a pandémia miatt is felgyorsitott automatizalas
Eurépaban 24 millié munkahelyet veszélyeztethet. (Erdemes megjegyezni, hogy a bekezdés
elején felsorolt dgazatok egy részében is ki tudja, tudta valtani az él16 munkaer6t az
automatizalas.)

Higiénia, automatizalas, digitalis technolégiak

A vallalati stratégiakban hirtelen megkilonboztetett, kiemelt helyre keriiltek az
érintésnélkili munkatarsi, vevé, beszallitdi kapcsolatok, a tarsadalmi tavolsagtartds, a
szigoru higiénids szabdlyozas és nem utolsé sorban a digitalis és automatizalt technoldgiak,
valamint a mesterséges intelligencidk vezérelte szoftverek bevezetésének felgyorsitdsa.
Szerte a vildgon a cégek mind nagyobb része jelenti be, hogy ahol lehet, kivaltja az emberi
munkaerét.

Az American Eagle Ouftfitters példaul robotokat allitott be az online ruharendelések
,0sszevalogatasara”, az IBM pedig egyre tobb chatbotot hasznal az tgyfelekkel vald
kapcsolattartasban. Az Amazon és az Alibaba bejelentette, hogy jelent6s beruhazasokkal
fejleszti, béviti informatikai felh6rendszerét. A Brain Corporation pedig arrdl adott szamot,
hogy 2020 elsé félévében az USA-ban csaknem 50 szazalékkal névekedett a robotok
haszndlata a magdn- és a kereskedelmi ingatlanok rendszeres takaritasaban.

A gyorspostak, a nemzetkdzi futarszolgalatok is sok Uj robotot allitottak be a kiildemények
valogatdasara, csoportositasara. Nem késlekednek a bankok sem: a jarvany kirobbandsa 6ta
folyamatosan novelik az ATM-ek és a készpénz nélkili tranzakcidk szamat, gyorsitjak a
mesterséges intelligencia csatasorba allitasat, egyre tobb banki folyamatot gépesitenek a
kordbbindl nagyobb litemben. Persze ennek az is a kdvetkezménye, hogy kevesebb
alkalmazottra van szlikség a pénzintézetekben. A cégvezetSk szerint a COVID-19 egyik
pozitiv hozadéka az automatizdalas felgyorsitasa: ami korabban két évig tartott, azt most két
honap alatt megcsinaljak ezen a terileten.

Csokken a home office?

Az elGrejelzések szerint a kovetkez6 esztendGkben tovabbra is sokan végeznek majd
munkat otthonrol, de 6sszességében kevesebben, mint 2020-ban. A cégek tobbségének
nincs kifogdsa az ellen, hogy munkatarsai heti 2-3 napot otthonrdl dolgozzanak, ha azt
munkakoriik megengedi. (Kindban a cégvezetdknek csak 4 szazaléka ért ezzel egyet!) Az
Egyesiilt Allamokban a vezet6k és az alkalmazottak tdbb mint 60 szazaléka olyan munkakort
tolt be (husfeldolgozas, egészségligy, vasarldk eligazitdsa az lizletekben stb.), amelyek nem
teszik lehetévé a home office-t.

Az eurdpai févarosok tobbségében kiillondsen sebezhetd lett a vendéglatas és a
kereskedelem. A home office kordbbi 6nmaguk arnyékaiva valtoztatta a nagyvarosokat. A
vilag leglatogatottabb allashirdetd portalja, az Indeed eurdpai kutatasi részlege vezetdjének



véleménye szerint az allaslehetSségek szlikiilésének hatterében az all, hogy kevesebb ember
ingazik a févarosokba, mivel sok irodai alkalmazott dolgozik otthonrdl. Ezt pedig a
vendéglatdipar és a kereskedelem szenvedi meg — épp azok az agazatok, amelyek a
foglalkoztatds motorjai a varosokban. ,,Az, hogy az irodai dolgozék otthon maradnalk,
kiszivja az életet ezekbdl a nagyvarosokbdl. Nem lehet még kisértetvarosoknak nevezni
6ket, de fennall a veszély, hogy korabbi 6nmaguk arnyékaiva valnak” — 6sszegezte a
véleményét Pawel Adrjan.

A tavmunka -koncentracio a legjellemz6bb az informatikai és a technoldgiai szektorban, a
pénziigyek és a biztositas, valamint a menedzsment teriiletén. Sokan dolgoznak majd a
kovetkez6 években hibrid formaban (tdvmunka és személyes jelenlét vegyitése), valamint
,bejards”, csokkentett munkaidében.

Jonnek a folyamat-atalakitasok

Mindezen irdnyzatok nyoman a cégek nagyobb részének at kell gondolnia, kik és hogyan
dolgozzanak tavmunkaban és/vagy személyesen a munkahelyen, s ennek megfelel6en
hogyan kell atalakitani a munkafolyamatokat. Nem kétséges, hogy a kovetkezd években a
megvaltozo foglalkoztatasi szokdsok és mddszerek kovetkeztében sok munkdjuk lesz a
vezetési tandcsadoknak a szervezetek, a munka- és az lizleti folyamatok Gjragondolasaban,
atalakitasaban, ésszerlisitésében. A folyamatok viszonylag kényszer( és gyorsitott
atszervezése nagy mennyiségl Uj megoldast, kreativitast kdvetel és valdsit is meg.

Uj és elt(in6 szakmak, atképzések

A koronavirusjarvany utan is — ahogy kordbban szé volt mar réla — nagy kereslet lesz a
szocialis munkdsok, a munkahelyi egészségligyi és higiénés szakemberek, hasonlé mdédon a
szell6ztetési rendszerekkel, a felvondk kezelésével foglalkozé dolgozok irdnt. Az irodahazak
kezelése Uj szakmakat, Uj tevékenységeket kivdan meg a jovében, s ez csak egy példa az
eddigiektél sokban eltér6é munkaerd igények megjelenésére. Europaban is szamos vallalat
kezdte meg dolgozdi egy részének atképzését a jarvany utani idészak igényeinek
megfelel6en, beleértve az automatizalashoz sziikséges szakemberképzést is. (Az
automatizalds egyébként eltéréen érinti az egyes munkavallalé korosztalyokat és
szakmakat.)

Eurépdaban a kovetkezo tiz évben jelent6sen, 39 szazalékkal (!) n6 a kereslet a magasan
képzett, els6sorban informatikai, digitalis és egészségiigyi orientaltsagu munkaerd irant,
dramai, mintegy 18 szazalékos keresletcsokkenés varhato viszont a fizikai és a
szakképzetlen munkaeré vonatkozasaban. Egyes szakmak fokozatosan eltiinnek
(segédmunka, futdszalag melletti tevékenység stb.), ugyanakkor Gj szakmak, foglalkozasok
sziiletnek, példaul munkahelyi higiénikus, automatizaldsi program-fellgyel6,
robotkarbantartd. Még nem ismeretes, hogy a valsag milyen hatassal lesz az ellatasi
ldncokra, a munkaer6é mobilitasara és még meglehetdsen sok a bizonytalansagot tiikrozé
tovabbi kérdések szama. Ezek pontos megvalaszoldsa csak akkor kezd6dhet meg, amikor
majd a jarvany ,lecsengett”, s Ujabb fellangolasi hulldmra mar nem lehet szamitani.



Eurépdban egyébként a termékenységi és a haldlozasi rata is csokken, egyre magasabb a
varhaté élettartam. Az Unidban él6k atlagéletkora 2050-re varhatdan kozel 4 évvel
novekszik. Ennek az atalakuldsnak a hatdsai megmutatkoznak a tarsadalomban és a
gazdasagban is. A legtdbb eurdpai orszagban 2030-ig akar 55% is lehet az 50 év feletti
munkavallalék aranya.

Azonos véleményen a nemzetkozi szervezetek

Az Eurdpai Koézponti Bank szakért6je szerint eddig elsGsorban a fiatalokat és a nGket
sujtotta leger6sebben a gazdasagi visszaesés. A fiatal munkavallalok esetében ugyanis
jellemzébbek a korlatozott idejli szerz6dések, emiatt konnyebb télik megvalni, a nék kozdl
pedig nagyon sokan dolgoznak olyan munkakoérben, amely a személyes kapcsolatra,
kommunikdcidra (lUgyfélszolgalat, idegenvezetd stb.) épil, és ezeket a pozicidkat nagyon
komolyan, tobbnyire negativan érintette a jarvany.

Guy Rieder, a Nemzetko6zi Munkaligyi Szervezet (ILO) vezetdje szerint a jarvany okozta karok
soha nem latott valsagba taszitottak a munka vilagat. Nem csak a munkanélkiiliek szamanak
emelkedése varhatd, hanem a bérek csékkenése és a munkakoriilmények romlasa is.
Raaddsul a valtozasok jéval keményebben érintik majd a hatranyos helyzetl csoportokat és
novelhetik az egyenlStlenséget.

Veszélyben vannak azok, akiknek a munkahelylik nem védett, igy nincsenek szocialis jogaik,
de ide tartoznak az alacsony fizetés(i alkalmi munkasok, a fiatalok, az id6sek is. A n6k
kiildnosen nagy szamban vannak a veszélyeztetett csoportban — all az ILO jelentésben. "Ez
mar nem csak egy globalis egészségligyi valsag, hanem egy munkaerd-piaci és gazdasagi
krizis is, amelynek komoly hatasa lesz az emberek életére". A genfi székhelyl nemzetkozi
szervezet szerint azonnali, 6sszehangolt |épésekre van sziikség a munkaerd-piacon a
tomeges munkanélkiliség és elszegényedés elkerilésére.

Az ENSZ f6titkara, Antdnio Guterres véleménye szerint ,,ez nem egy valasztds az egészség, a
munkahelyek és a gazdasag kozott. Ezek mind 6sszekapcsolddnak. Vagy gy6ziink minden
fronton, vagy veszitiink.”

A Nemzetko6zi Valutaalap igazgatodja, Kristalina Georgiev pedig hangsulyozta:” nagyon
fontos, hogy koltslink a digitalis ismeretekre és infrastrukturara. Komolyan gondolkodni kell
azon, hogy biztositani tudjuk a digitalis szektor gyors novekedését azokon a teriileteken,
amelyekbdl az egész tarsadalom profital”.

Ismételten érdemes hangsulyozni, hogy a koronavirus-jarvany elsé szamu vesztesei
Eurépaban 2020-ban a 15-24 év kozotti fiatalok voltak a munkaerd piacon. Az Eurostat
adatai szerint az 6sszes elvesztett, megsz(int allds 40 szazaléka ezt a korosztalyt sujtotta.
Atmenetileg nem jok a kilatasok a frissen végzett diplomasok szdmara sem, ugyanis az
eurdpai vallalatok nagy része befagyasztotta, elhalasztotta az Uj munkaerd toborzasat.



Bizonytalansag és atalakulasi kényszer

Még nem ismertek pontosak a COVID-19 okozta gazdasagi visszaesés adatai, statisztikai
2020-ra vonatkozéan, ahogy a 2021-es elGrejelzések is dvatosak és tobb forgatokonyv szerint
készlltek. Annyi azonban bizonyos, hogy 2020-ban az EU munkanélkiliségi rataja
(természetesen orszagonként eltéré mértékben) tobb mint 2 szazalékkal névekedett, s a
végleges szam valahol 9 szazalék koriil, felett lesz. Nem kétséges, hogy a kovetkezé6 10

esztendGben szamottevsé mennyiségi és strukturalis atalakulds varhaté a munka vilagaban
Eurdépaban is, s ezek a valtozasok természetesen Magyarorszagot is érintik.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant

America’s future of
work



Felvétel indul!

Kézfogas és tetovalas

Mar Japdnban is megsz(in6ben van ,az egy életen at egy munkahely” szemlélet, a tobbi fej-
lett orszagban pedig mintegy 30-35 éve Uj szelek fujnak a foglalkozas, a karrier, a foglalkozta-
tas teriiletén. Az ezredforduld tajan készitett foglalkoztatasi statisztikak szerint a munka szem-
pontbdl aktiv életiinkben atlagosan 6tszor valtoztatunk foglalkozast. Ez a megallapitas nem
a munkahelyeink szdmara, hanem munkavégzési teriileteinkre vonatkozik. Napjainkban a ta-
pasztalatok szerint ennél gyakrabban valtoztatunk munkahelyet aktiv dolgozdi korunkban.
Mindkét viszonylag Uj jelenség arra hivja fel a figyelmet, hogy mind a munkaaddk, mind a
munkavallaldk részérél megkiilonboztetett szerepe van a felvételi, mas néven allas interjuk-
nak.

A torzsgardatdl az ,,oneladasig”

A 20-dik szazad masodik felének nagyobb részében a cégek erkolcsileg és anyagilag kilén
»dijaztak” azokat a vezetGket és dolgozdkat, akik mar hosszu ideje alltak a vallalat szolgalata-
ban. A 10, 15, 20 éve vagy még régebben egy vallalatnal dolgozé ,torzsgarda” tagok h(iség-
pénzt, kilon béonuszokat és sok kedvezményt kaptak elismerésiil. Napjainkban viszont - némi
tulzassal — gyanakvassal, furcsan néznek azokra a fiatal szakemberekre, akik 4-5 évente nem
mennek el Uj munkahelyre. Sokan élhetetlennek, tehetségtelennek, kényelmesnek, vesztes-
nek tartjak 6ket. Ebbdl is lathatd, hogy a céghliség nagyjabdl mar kiment a divatbdl.

Amikor a Honda még nem szamitott olyan vildigmarkanak, mint ma, a cég az Egyesiilt Alla-
mokban a 80-as évek kdzepén azzal hirdette kocsijait, hogy ,,Honda, az autd, amely magat
adja el”. Valami hasonlo szemlélettel kell felkészllni és helytallni az allasinterjukon, hiszen a
jelentkez6nek 6nmagat kell ,eladnia”.

Igen nagy szamu humanerd&forras tanacsadasi és tréning cég késziti fel szoban, irdsban és
helyzetgyakorlatokkal az allas interjukra az érdekl6d6ket, konyvtarnyi szakirodalom jelenik
meg ebben a témaban évente. Természetesen mindenki igyekszik magat a legjobb szinben
feltlintetni, hogy elnyerje a kiszemelt, vagyott allast. Vannak azonban olyan szempontok és
gyakorlati tudnivalok, amelyekrdl kevesebb sz6 esik.

Alapos felkésziilés az interju el6tt

A j6 6néletrajz (CV) megirdsa kilon ,,tudomany” szigoru szabdlyokkal, err6l most nem lesz
sz6. Arrodl viszont igen, hogy amennyiben lehet6séglink van a felvételi interju id6pontjanak
megvalasztasara, kerljik el az ebéd el6tti valamint a munkavégzés befejezése el6tti id6sza-
kot. A HR-es vagy felvételi tanacsadd gondolatvilaga ugyanis ezekben az idészakokban tébb-
nyire mar mashol jar. Egy toborzé cég felmérése szerint a legkedvezébb id6épont az interjura
kedd fél tizenegy, ilyenkor mar ,lement” a heti vezet6i értekezlet, megtortént az elektronikus
levelek atnézése, megvalaszoldsa, rdadasul kedden még nem faradtak a ,felvételiztet6k”.



Minél inkabb akarjuk az allds, a pozicié megszerzését, anndl jobban kell felkésziilni a cégbdl.

Sziikséges részleteiben is elolvasni a vallalat honlapjat, kiildetését, szervezeti felépitését, te-
vékenységi korét, tulajdonosi szerkezetét. Vissza kell keresni - elolvasasi céllal -a cégrél meg-
jelent cikkeket. Erdemes felkésziilni tébbek kdzott a cég tarsadalmi felelésségvallalasi céljai-
bdl, szponzoralasi és jétékonysagi akcidibdl, lgyfélkezelési gyakorlatabdl, a dolgozdk és a ve-

zet6k viszonydbol, nem kevésbé informalis szervezetébdl. A sort még hosszan lehet folytatni,
s tobbnyire hiteles forrasnak tekinthetdék a vallalatnal dolgozé baratok, ismerdsék informaci-
i is.

Tekintsik a felvételi interjut kotetlen beszélgetésnek és akkor valdszindleg kisebb lesz a stressz.
Nem érdemes szerepet jatszani, el6re betanult szoveget felmondani, mert egy rutinos inter-
juztaté pontosan tudja, hogyan lehet kizokkenteni a palyazot, miként lehet ,lerdntani a lep-
let”. Ett6l fliggetlendl nagyon fontos az alapos felkésziilés, de sajat személyiséggel, sz6hasz-
nalattal kell eladni magunkat. Ez ugyanis hitelességet sugall, ami nagy t6ke az allaspiacon.

Ne feledjik, hogy allasinterji amolyan kétirdnyl utca, ahol a felvételizteton keresztil a cég

is ,vizsgazik”, tehat amikor erre lehet6ség nyilik, tegyilink fel magunk is kérdéseket. De el6bb
még néhany gondolat a taladlkozas és a bemutatkozas elsé pillanatairél. Meghatarozok lehet-
nek a felvételiz6 megitélésében az els6 benyomasok.

Kézfogas, szinek, tetkok, testbeszéd

Kézfogasunk legyen hatdrozott és magabiztos. Ulésiink legyen természetes, tartasunk pedig
egyenes. (Erdemes megjegyezni, hogy a varakozas perceiben a titkarsagon vagy a recepcién is
altalaban megfigyelés alatt van a jelentkez6, a HR-es meg szokta kérdezni ezeket a munkatar-
sakat, hogy toltotte el az id6t az interjualany.) A mobiltelefont az épiletbe vald belépéskor ki
kell kapcsolni, el kell tenni, tehat nem zizeg6re allitani, nem kitenni az asztalra.

Az 6ltozkodési tandcsok, javaslatok mar szinte mindenki szamara ismertek, itt csak néhany
fontos szempont keril ismertetésre. A HR-esek korében végzett felmérések szerint a fekete
és a kék szinl ruhazat (a holgyeknél ehhez még hozzajon a bordd), valamint a bércipd a ,,nye-
ré”. A férfiaknal az egyszin( 6ltény mar nem alapkovetelmény, de az egymadssal szinben har-
monizalé zakd, nadrag és nyakkendd igen. Természetesen a megpadlyazott allds, pozicid is be-
folyasolja az ajanlott 6ltozkodés, nem kevésbé a kiegészit6k (ékszer, toll, éra, stb.) szinvona-
lat.

Az amerikai Salary.com altal megkérdezett HR-esek és toborzdasi szakemberek 76 szazaléka
valaszolt ugy, hogy akinek tetovalasa és piercingje van, az kevesebb eséllyel indul versenybe
az alldsok megszerzéséért. (Az Egyesiilt Allamokban a felmérések szerint a koztisztviselSk 8
szazalékanak van testtetovalasa, a turizmusban viszont a dolgozdk 20 szdzalékanak.)

A Business Insider cim( szaklap szerint a kozeljovSében a cégek HR-osztalya olyan szoftvert
vethet be a jel6ltek elbirdlasdban, amely elemzi, hogy az illet6 hangja megnyer6-e, nyugtaté
hatdsu és bizalomkeltd, vagy nem. Ennek f6leg a személyes kontaktusra, segitségnyujtasra,
kiszolgalasra alapuld dgazatokban van fontos szerepe, mint amilyen az egészségligy, a
turizmus és a kereskedelem.



A testbeszéd, a gesztikuldlds, a szemkontaktus a profi felvételiztetd érdekl6désében kiemelt
figyelmet kap. A testbeszéd szakértGi ugy tartjak, hogy az emberek valamelyest
alkalmazkodnak a tarsasagukban lévé ember testbeszédéhez. Ha ezt nem tessziik meg a HR-
essel szemben, mert példaul tul sokat gesztikulalunk vagy az alkalomhoz nem ill6 testtartast
vesziink fel, azzal csak annyit arulunk el magunkrél, hogy nem tudunk beilleszkedni és nem
tudjuk az adott helyzethez alakitani viselkedésiinket. (Nyilvan nem kell az illet6 mozgésait
utanozni, de ha a felvételiztet6 el6re d6l a székén és az asztalra tdmaszkodik, furcsan néz ki,
ha a jelolt passzivan hatra d6lve marad a székén a beszélgetés teljes ideje alatt.)

Rendkivil fontos ismét megemliteni, hogy mit csindlunk a keziinkkel. Ne razzunk kezet gy a
HR-essel, hogy a tenyeriink a talaj felé fordul, mert ez azt jelenti, hogy dominansak vagyunk.
Beszéd kozben ne tegylik zsebre a keziinket. Ez ugyanis azt jelentheti, hogy valami
takargatnivalénk van. Ne doboljunk az ujjainkkal, ez tiirelmetlenségrdl, izgdgasagrol
tanuskodik. Ne fonjuk 6ssze a karunkat a mellkasunk el6tt, mert ez kritikus, s6t akar
defenziv, védekez6 magatartasrol arulkodik. A nonverbalis kommunikacio segithet eladni
magunkat, de akar tonkre is tehet egy targyalast

Nem art, ha az interjuztatd személy életkorahoz szabjuk a valaszainkat. Nyilvan nem
érdemes neki olyan dolgokrdl beszélni, amikrél vélhet6en nincs tudomadsa. Persze ha a cég
célcsoportja a fiatal korosztaly, akkor érdemes az internetes sztarokrél, a divatos
zenekarokrdl, stb. is beszélni.

Ha tobben kérdeznek, ne sajatitsa ki figyelmiinket egyikdjik sem, id6nként valtogassuk, kire
nézink, hogy senkit se hagyjunk ki, mindenki Ugy érezze, személyes kontaktust létesitett
vellink. EIGsz6r azonban arra fokuszaljunk, aki az els6 kérdést tette fel, akkor még ne
nézegessiink masra. De ahogy kifejtjik valaszunkat, érdemes azt a tébbiek felé is intézni. A
valasz végén térjlnk vissza szemiinkkel a kérdez6hoz.

Igenek és nemek

Ami a felvételi interju tartalmi részének egyes kérdéseit illeti:
e sziikséges hangsulyozni a motivaciét
e ne titkoljuk az ,,el6tanulmanyok” soran megszerzett cégismeretiinket
e apolitika és a vallas kerlilendd témak
e akorabbi gyakorlatot, munkakoroket érdemes részletesebben is kifejteni
o keriilend6 az 6ntdmjénezés, valamint a tulzott szerénység
e ugyancsak keriilend6 a rossz tulajdonsagok és a gyengeségek emlitése
o afizetésigényt konkrétan és nem tél-ig formaban kell k6zoIni
e az el6z6 munkahelyeket, azok vezet6it nem szabad ,leszéIni”
e ugyanez vonatkozik a versenytdrsakra is
e tegylink fel magunk is kérdéseket

e ne beszéljiink maganéletiink témairdl, a gyereknevelésrél, érzelmi kapcsolatainkrol

Szinte minden interju sordn elhangzik a felkérés: ,,meséljen magardl!”. A személyzeti szakem-
ber ezzel azt teszteli, mennyire képes a palyazé a legfontosabb pontokat kidomboritani, mit



emel ki és mit nem szakmai multjabdl. Erdemes az allasajanlat alapjan mar otthon vazlatot 6sz-
szeallitani arrdl, mit kell kiemelni ki az iskolai végzettségbdl, a szakmai tapasztalatbél és a sze-
mélyes tulajdonsagokbdl. Ugyelni kell arra is, hogy a palyazati anyag és az interju sordn elmon-
dottak ne legyenek ellentmondasban.

Uj ,tudomany” a benyomas-keltés menedzsment

Az allasokeért, pozicidkért folytatott hatalmas verseny szinte észrevétlendl alakitott ki egy Uj
ytudomanyt”, a benyomds-keltés menedzsmentet, angol nevén impression management-et.
Ennek a folyamatnak az a |ényege, hogy a munkavallaldk az allasinterjuk, fizetésemelések, tel-
jesitmény értékelések sordn igyekeznek iranyitani, ellenérzésiik ald vonni azokat, akik réluk
hoznak dontéseket. Persze tavolrél sem mindegy, hogyan?

A benyomas-keltés iranyitasa kétéli fegyver: lehet sikeres, de az is el6fordulhat, hogy a don-
tési pozicidban lév6 személyben ellenszenvet valt ki. A szakemberek ezért javasoljdk a csak
mérsékelt ,,6nfényezést”. Ez utébbinak (ahogy a benyomas keltési folyamatnak is) tobb mod-
szere, technikaja ismert, ezek kozil itt csak néhany keril emlitésre.

Ovatosan kell banni a nevek emlitésével (, ezt is ismerem, azt is ismerem”), mert a tdl sok név-
vel vald ,,dobaldzas”, a tulzottan széleskorl ismeretségi kor gyanakvast kelthet annak komoly-
sagdarol. Ugyancsak onmérsékletre van sziikség akkor, amikor bemutatjuk tulajdonsagainkat,
képességeinket, készségeinket. Természetesen ne legyiink tul szerények, de ne is témjénez-
ziik tul magunkat, vagyis érdemes ezen a teriileten is megtaldlni az arany kdzéputat. Ugyanak-
kor hangsulyozzuk batran erésségeinket, pozitiv tulajdonsagainkat, valamint azt, mit profital-
hat a cég alkalmazdsunkbdl, jutalmazasunkbdl vagy éppen el6léptetésiinkbdl.

Mikdzben érdemes hangsulyozni a szakma, a munka, a k6zosség, stb. irdnti elkotelezettségiin-
ket, keriilni kell a behizelgést, vagyis a cég és a vezetdk, a felvételiztets erGteljes dicséretet,
felmagasztalasat. A hizelgés, az odadorgol6zés tobbnyire visszatetszést kelt.

Az allasinterjuk alkalmaval a felvételiz6k gyakran tesznek emlitést arrél, hogy mennyi szivessé-
get tudnanak tenni a cégnek, vagy éppen a HR-es szakembernek, nevezetesen Uj személyes
kapcsolatokat tudnanak teremteni, ezt-azt is el tudnak intézni, ide-oda is be tudnak juttatni,
stb. Messzire el kell keriilni a magan-szivességek emlitését, felajanlasat, s csinjan kell banni a
vallalat szamadra felajanlottakkal is.

Vannak ugynevezett ,igen-személyiségek”, akik mindig azzal értenek egyet, aki utoljara szolt,
utoljdra mondott véleményt. Mas véleményével val6 egyetértés az allasinterju szempontjabol
természetesen nem probléma, de az igen, ha mindig mindennel és mindenkivel egyetértiink.

Uj kévetelmények

A gyorsan globalizalodé (zleti vilagban a legfontosabb munkavallaléi tulajdonsagok k6zé tar-
tozik a szakértelem mellett az dllandd valtozdsokhoz valé alkalmazkodasi készség és képesség,
az érzelmi intelligencia, valamint a kilonb6z6&ségek (kulturalis, vallasi, politikai, faji, életkor,
stb.) j6 kezelése és ezek értékként valé menedzselése. A huszonegyedik szazad masodik évti-
zedének vége felé kbzeledve érdemes arra is felhivni a figyelmet, hogy az Uj szervezeti formak-



ban egyre tobb a projekt munkara alapozott tevékenység, ami a kordbbinal is nagyobb nyi-
tottsagot, egyiittmiikédési, alkalmazkodasi és innovacios képességet kovetel meg az allaske-
res6ktdl: vezet6ktél, beosztottaktdl egyarant Fontos tehat ezekre a kbvetelményekre, elvara-
sokra is gondolni az allasinterjuara valo felkésziilés soran.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant



A jovonk a tét
Fenntarthaté?

Olvadé jéghegyek az Eszaki-sarkon, mind gyakoribb fejfajasok, szmog paplan a
varosok felett, mlianyaghulladékkal szennyezett tengerek és éceanok,
kipusztul6 erddk, vészesen csokkend édesviz és nem megujulé energia
készletek, eddig szokatlan id6jarasi széls6ségek, klimavaltozas, globalis
felmelegedés — csak néhany jelenség és kifejezés, amelyek egyre tobbet
szerepelnek a médiaban, a politikdban, a napi kozbeszédben. Mindnyajan tandui,
alanyai vagyunk azoknak az eddig nem tapasztalt jelenségeknek,
folyamatoknak, amelyek erételjes, dont6n negativ hatassal vannak
egészséglnkre, kornyezetlinkre, a gazdasagra és a tarsadalomra.
Osszefoglaléan a fenntarthaté fejlédésrél van sz6, amellyel kapcsolatban mind
gyakrabban szélnak a vészharangok, s egyre tobb (mérésekkel, szamitasokkal,
tényekkel, stb.) megalapozott tanulmany |at napvildgot szinte azonos
kovetkeztetéssel: nincs sok ido, cselekedni kell!

Fogalmi hattér

A ,fenntarthaté fejl6dés” (sustainable development) kifejezés el6sz6r 1981-ben
jelent meg egy szakkdnyvben, a vilagszerte hasznalatos megfogalmazast pedig
az ENSZ ugynevezett Brundtland (Norvégia egykori miniszterelnoke) jelentése
adta. Eszerint a fenntarthaté fejlodés olyan folyamat, amely ,kielégiti a jelen
sziikségleteit anélkiil, hogy csokkentené a jovendd generaciok képességét,
hogy kielégitsék sajat sziikségleteiket”. A fenntarthatd fejl6dés harom -
tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti — alappilléren nyugszik, amelyeket
egylttesen, kélcsonhatasaik figyelembevételével kell mérlegelni a kiilénb6z6
fejlesztési stratégiak, programok kidolgozasa soran, valamint a konkrét
intézkedésekben és cselekvésekben.

A fenntarthato fejl6dés alapvet6, végso célja a szocialis jolét, a méltanyos
életfeltételek lehet6ségének biztositasa mindenki és egyarant a jelenlegi és a
jovébeli nemzedékek szamara. Ez azonban csak ugy lehetséges, ha kozben
fenntarthatd médon hasznositjuk a természeti er6forrasokat, elkeriljik a karos
hatdsokat, s kiilondsen a kérnyezet allapotaban bekodvetkez6
visszafordithatatlan valtozasokat.



Fontos megjegyezni, hogy a fenntarthatdsag fogalomkaore fejlodést jelent, és
nem novekedést. Herman Daly szerint a fenntarthato fejlédés ,fejl6dés a
kornyezet teherbirdsat nem meghaladd novekedés nélkil. A fejl6dés
mind&ségbeli javulast jelent, mig a ndvekedés mennyiségbeli béviilést.”

Alapelvek, ENSZ, célok

A fenntarthato fejl6désnek fenn kell tartania a természetes rendszerek és
forrasok azon képességeit, amelyeken a természet és a tarsadalom alapszik. A
masik fontos tényezd (amit viszont le kellene kiizdenie), a kérnyezet
elhasznalédasa, Ez utdbbit ugy kell elérnie, hogy kozben ne mondjon le sem a
gazdasagi fejl6dés, sem a tarsadalmi egyenl6ség és igazsagossag igényeirdl.

A fenntarthatésag alapelvei:

1. Amit a kdrnyezetbe bocsatunk, az nem haladhatja meg a kornyezet
befogadd/feldolgozd képességét.

2. Amit a kornyezetbdl kitermeliink, az nem haladhatja meg a kornyezet
Ujratermeld képességét.

3. A nem-megujuld eréforrasok felhasznalasanak a mértéke nem haladhatja
meg azt az Uitemet, amilyen aranyban helyettesiteni tudjuk 6ket
megujuld eréforrasokkal.

Az ENSZ kozgylilése 2015 szeptemberében fogadta el Agenda 2030 programjat,
mely 17 célhoz csoportositva 169 globalis feladatot tiz ki a nemzetek
kozOssége szamara a fenntarthato fejl6dés teriiletén. Ez az integralt és
fejlesztési keretrendszer — amelynek kdzéppontjaban a fenntarthaté fejlesztési
célok allnak — a szakemberek tobbségének egybehangzé véleménye szerint Uj
fejezetet nyitott az emberiség torténetében. Az egyitt megfogalmazott célok
ugyanis érzékeltetik a kozos felel6sségvallalast. A vilag orszagainak vezet6i
felismerték, hogy a rank varé kihivasokkal nem tud sikerrel megbirkdzni egy-
egy allam, azokban k6zos cselekvések 6sszehangolt végrehajtdsara van sziikség.

Erdemes felsorolni a 17 célt, ugyanis a fenntarthaté fejlédés tavolrél sem csak
a kérnyezet védelmét jelenti:

o szegényseég felszamolasa

e az éhezés megsziintetése

o egészséges jollét (igen, jollét, nem jolét)
e mindGségi oktatas

e nemek kozott egyenléség

e tiszta viz és alapvetd koztisztasag


https://hu.wikipedia.org/wiki/A_k%C3%B6rnyezet_elhaszn%C3%A1l%C3%B3d%C3%A1sa
https://hu.wikipedia.org/wiki/A_k%C3%B6rnyezet_elhaszn%C3%A1l%C3%B3d%C3%A1sa

e megfizethetd és tiszta energia

e tisztességes munka és gazdasagi novekedés
e ipar, innovacio és infrastruktura

o egyenl6tlenségek csokkentése

e fenntarthato varosok és kozosségek
o felel6s fogyasztas és termelés

o fellépés az éghajlatvaltozas ellen

e Ocednok és tengerek védelme

e szarazfoldi 6koszisztémak védelme
o béke, igazsag és erds intézmények
e partnerség a célok eléréséért

A fenntarthato fejl6dési célok tudatosan 6sszefonjak, integraljak a tarsadalmi, a
természeti és a gazdasagi jellegli feladatokat, mert alapnézete, hogy maguk a
problémak is 6sszefonddnak. llyen példaul a nagyon el6térbe keriilt
éghajlatvaltozas: a szakemberek szerint jelenleg ez tlinik a legsiirgdsebb, és
legnehezebben kezelhet6 problémanak. Véleményiik szerint, ha ezt sikeresen
kezeli az emberiség, akkor a tobbi cél kezelése ehhez képest mar
»gyerekjaték” lesz.

Eghajlatvaltozas és széndioxid kibocsatas

Az éghajlatvaltozas a szakemberek szerint szorosan 6sszefligg a széndioxid
kibocsatassal. Ma mar nemzetko6zi egyezmények igyekeznek szabdalyozni és
csokkenteni a kibocsatdst, amelynek visszaszoritasa meglehetdsen lassan halad.
(A statisztikak tanusaga szerint a legnagyobb kibocsatok az USA, Kina és
Oroszorszag.) Az egyes orszagokra megallapitott mennyiségi kvotak (amelyeket
az orszagok kozott lehet adni, venni) betartdsat szigoruan ellenérzik.

Sokat ront a helyzeten, hogy Trump elndok kezdeményezésére az USA kilépett
az ENSZ Parizsi Eghajlatvédelmi Egyezményébél. Az egyezmény az
liveghazhatast okozé gazok kibocsatasanak mérséklésével, a globalis
felmelegedéshez torténd alkalmazkodassal, valamint annak pénzigyi
kovetkezményeivel foglalkozik a 2020-as évtél. A vilag szinte minden orszaga
altal alairt egyezmény egyik célja a globalis atlaghémeérséklet emelkedésének
joval 2 °C alatt tartasa az iparosodas el6tti szinthez képest, majd az
er6feszitések folytatasaként a hémérséklet emelkedésének 1,5 °C alatt tartdsa
az iparosodas el6tti szinthez képest, ugyanis ez jelent6sen csokkenti az
éghajlatvaltozas kockazatait és hatasait.


https://hu.wikipedia.org/wiki/2020
https://hu.wikipedia.org/wiki/Alkalmazkod%C3%A1s_a_glob%C3%A1lis_felmeleged%C3%A9shez
https://hu.wikipedia.org/wiki/Alkalmazkod%C3%A1s_a_glob%C3%A1lis_felmeleged%C3%A9shez
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A legnagyobb széndioxid kibocsatd a nehézipar, de a nem elektromos
gépkocsik szamanak rohamos bdéviilése is sok kart okoz. Az atlagéletkor
emelkedése, a személyi és a koziileti fogyasztas novekedése ugyancsak
hozzdjarul (kbzvetve és kozvetleniil) a kornyezeti fenntarthatésag gondjaihoz.

A vilag lakossaganak gyors novekedése miatt az eddiginél nagyobb figyelmet
sziikséges forditani az élelmiszertermelésre is. A mez6gazdasagilag
hasznosithato terilet ugyanis véges, akarcsak bolygdnk élelmiszer és
természetes energia készlete.

Az er6forras-gazdalkodas igénye

Az emberiség jelenleg joval tobb er6forrast hasznal, mint amennyit a
fenntarthatosag megenged. Ebbd4I kovetkezik, hogy a jelenlegi (vildg)gazdasagi
rendszer csak jelent8s toébblet-er6forrasok felhasznalasaval képes miikodni. Ha
ezek az er6forrasok kimeriilnek, a gazdasagi tevékenység komoly veszélybe
kerlilhet. Mivel ma az er6forras-felhasznalds 87 szazalékat fosszilis
energiahordozdk képviselik, ezek fogyasa jelenti a legnagyobb
fenntarthatosagi kockazatot.

Az er6forras-fogyasztds, kornyezet és a fenntarthatdsag viszonya harom
lehetGséget kinal:

« ha afogyasztas tobb, mint amit a természet képes Ujratermelni, a
kornyezet pusztul, a fejlédés fenntarthatatlan

« ha afogyasztas akkora, mint a természet Ujratermelési képessége, a
kornyezet egyensulyban van, a fejlédés fenntarthato.

« ha afogyasztds Uteme alacsonyabb, mint a természet Ujratermelési
kapacitdsa, megujuld kornyezettel szamolhatunk, a fejlédés fenntarthaté

A legujabb kutatdasok, mérések szerint a kdnnyen kitermelhetd fosszilis
energiahordozdkat mar kitermeltiik. Ezek koziil is a legnyilvanvalébb a kéolaj
fogyasa. Ebben a kérdésben nem is annyira az adott er6forrds, példaul a
k6olajmez6 nagysaga a legfontosabb, hanem sokkal inkabb az, hogy meddig
érdemes kitermelni az adott mezé6t, vagyis egy hordd kéolaj felhasznalasaval
hany hordd kéolaj nyerhetd ki.

El6térben a megujulo energiaforrasok


https://hu.wikipedia.org/wiki/Olajhozam-cs%C3%BAcs
https://hu.wikipedia.org/wiki/Olajhozam-cs%C3%BAcs

A meglévd erbéforrasok csokkenésére a technoldgiai fejlédés jelenthet
megoldast, de a ndvekedés fenntartasa zart rendszerben, mint amilyen a Fold
is mindenképpen problémakat okozhat. Az energia problémakra megoldast
jelenthet a megujuld energiak mind szélesebb kori felhasznalasa, amivel
kapcsolatban a vilagban komoly kutatasok folynak. Ezeknek az
energiahordozdknak a felhaszndlasa egyre nagyobb népszer(iségnek 6rvend
mind az ipari, mind a haztartasi felhaszndlasban. Megujuld energianak
tekinthet6 a napenergia, a foldenergia, a szélenergia, a vizenergia, a
bioetanol, a biomassza és a biogaz.

A megujuld energiaforrasok jelent6sége elsGsorban az, hogy hasznalatuk
0sszhangban van a fenntarthato fejl6dés alapelveivel, tehat alkalmazasuk nem
rombolja a kdrnyezetet, ugyanakkor nem is fogjak vissza az emberiség fejl6dési
lehet8ségeit. Szemben a nem megujulé energiaforrasok (készén, kéolaj, féldgaz
stb.) haszndlatdval, ezek nem okoznak olyan halmozddé kdros hatasokat, mint
az Uveghazhatas, a levegfszennyezés, vagy a vizszennyezés.

Okolégia labnyom, biokapacitas

Korabban mar volt sz arrdl, hogy a fenntarthato fejlédésnek, az er6forrasok
fel- és elhasznalasanak szamos mérési mddszere és mérdszama van. Ezek kozil
talan a legismertebbek az Ugynevezett 6koldgiai labnyom és a biokapacitas. Az
el6bbi azt mutatja meg, hogy mekkora szarazfoldi és vizi terilet sziikséges egy
adott népesség igényeinek kielégitéséhez és hulladékainak elnyeléséhez. Tehat
azt a teriiletet jelenti, ami karosodas nélkil meg tudja termelni az aktualis
életvitellinkhoz sziikséges javakat (élelem, energia stb.). Mértékegysége hektar
per f6 per év. Az 6koldgiai labnyom mutaté alapjan megallapithato, hogy
Eurdpa orszagainak donté tobbsége (valamint az Eurdpan kivili fejlett ipari
orszagok) az 6koldgiailag fenntarthatatlan tartomanyban van.

A biokapacitas azt mutatja meg, hogy egy f6re mekkora terméterilet jut ; ez a
szam a Fold népességének ndvekedésével folyamatosan csokken. Egy orszag
teljes biokapacitasat az orszagban rendelkezésre allé termékeny teriiletek
hektarban mért nagysaga fejezi ki.

Az okolagiai labnyom és a biokapacitas 0sszevetése alapjan eldonthetd, hogy
valamely orszdg természeti t6kéje elegendb-e az adott orszag fogyasztasi,
illetve termelési tevékenységének a fenntartashoz. Amennyiben a kiszamitott



Okoldgiai labnyom meghaladja a biokapacitast, akkor 6koldégiai deficit van,
tehat az orszag okoldgiailag fenntarthatatlan médon mikodik.

A fenntarthatosag két oldala a vallalati szektorban

A fenntarthaté fejl6dési célkitlizések megvaldsitasa hatalmas beruhazasokat
igényel mind az allamoktdl, mind pedig az izleti élettdl, a vallalati szfératol.
Magyarorszagon példaul korabban soha nem latott mértékd, elsésorban kiilso
tamogatasi forras all rendelkezésre. A 2007 és 2013 kozo6tti id6szakban kozel
2300 milliard forint, a mostani unids koltségvetési ciklus végéig, 2020-ig pedig
az operativ programok és az Eurdpai Unid mas tematikus programjai keretében
tobb, mint 2800 milliard forint tdmogatas volt, illetve fordithatd jelenleg a hazai
kornyezet- és természetvédelmi beruhazasokra. (Az 6sszesen 5100 milliard
forint a jelenlegi hazai éves GDP mintegy 12 szazalékaval egyenld.)

A vallalati szektortdl a fenntarthato fejl6dés az egész vildgon oriasi
beruhdazasokat kovetel (kornyezetvédelem, kibocsatas csokkentés, stb.),
masrészrdl viszont igen nagy uzleti lehetdségeket is biztosit szamara. A
Fenntarthato Fejlédési Célok egyértelmien felszdlitjak az lizleti szektor minden
szerepldjét, hogy a fenntarthato fejl6dés kihivasainak kezelése érdekében
kreativ és innovativ megoldasokat alkalmazzanak. A célok egyuttal lehet6séget
nyujtanak olyan lzleti megoldasok és technoldgidk fejlesztésére és
bevezetésére is, amelyek a vilag legfontosabb fenntarthaté fejl6édéssel
kapcsolatos kihivasaira adnak valaszt.

Pillér-egyensuly

A fentiekben els6sorban a fenntarthato fejl6dés kornyezeti pillérének
legfontosabb vonatkozasairdl volt sz6. Nem kevésbé fontos a tarsadalmi és a
gazdasagi pillér célkitlizéseinek a teljesitése, a 17 célkitlzés tobbsége ugyanis
ezekrdl szol. Valdszinlileg csak atmenetileg keriltek ennyire el6térbe az
éghajlat valtozasi, vagyis a kornyezeti kérdések, amelyek az elmult 5-6 évben
latvanyosan ,,megbolonditottak” a vildgot. Nem lehet kérdéses, hogy a
fenntarthato fejlédés tarsadalmi és a gazdasagi pillére is ugyanannyi figyelmet,
intézkedést, beruhazast ,érdemel”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
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Munkahelyi parkapcsolatok

Flort, romanc, szerelem

»Hazinyldlra nem lovink” tartja a mondas, amit lassan érdemes lesz elfelejteni, ugyanis a
nemzetkozi felmérések tanlsaga szerint minden 6todik emberre a munkahelyen talal ra a
szerelem, és ezeknek a kapcsolatoknak kozel egyharmada hazassaggal végzddik. Szazadunk
eddig eltelt két évtizedében — a korona virus-jarvany idészakat leszamitva - a dolgozék egyre
tobb idét toltenek el munkahelylikon. Remélhet6en hamarosan Ujra benépesednek a
munkahelyek a vildgon, de a ,hdzon kivili” ismerkedési lehet6ségekben nem lesz valtozas.

Parkeres6 oldalakra, szorakozdhelyekre, barati tdrsasagokra szlkiiltek le a korabbi id6k
klasszikus, szélesebb ismerkedési lehet&ségei. Nem véletlen ezek utan a munkahelyi
parkapcsolatok, romancok szamanak ,,felpattanasa”, ami azzal is jar, hogy a parok, a
kollégdk és nem utolsé sorban a cégek egyre tobbet foglalkoznak a hazi flort napos és
kevésbé napos oldaldval, irott (mert ilyen is van!) és iratlan szabalyaival.

Id6- és ismerkedési lehetGség hiany

Ha egy férfi és egy n6 kdzott j6 a munkakapcsolat, és hatékonyan tudnak egyttt dolgozni,
felmerilhet benniik a gondolat, hogy talan a munkahelyen kiviil is nagyszer( parost
alkothatnanak. A kolcsonos szimpatia — legyen az akar azonnali, vagy az id6k soran egyre
fokoz6dd — oda vezethet, hogy a felek el6bb-utobb megosztjak egymassal érzéseiket.
Sokszor j6 alkalom lehet erre tobbek kdzott egy belfoldi vagy kilfoldi kiklildetés, vagy egy-
egy olyan helyzet, amikor a két fél tobbszor is kettesben marad példaul a hosszu
tulérazasnak készonhetben. A kollegidlis kapcsolatok olykor szerelmi, vagy mas kapcsolati
vaganyra terelédhetnek, hol mindenki szeme lattara, hol a legnagyobb titokban. (Erdemes
megjegyezni, hogy a munkahelyi parkapcsolatok sokszor csak addig izgalmasak, amig ki nem
deriilnek.) Azok, akik napi 12-14 6rat dolgoznak, szinte tobbet vannak a munkahelyen, mint
otthon. Nincs id6 tarsasagba jarni, szérakozni, sem ismerkedni. A tobboras 6sszezartsag
miatt szinte mar jobban megismerik a kollégdk egymast, mintha hazastarsak lennének. A
kozos munka 6sszekovacsolja a parokat.

Mind tobb tudomanyos kutatas, felmérés, szakirodalom foglalkozik a mind gyakoribb
munkahelyi parkapcsolatokkal, beleértve az egynem(ek kdzotti kapcsolatokat is. Itt nem
csak két ember kozeli viszonydrdl van sz6, hanem annak a munkara, a munkahelyi légkorre, a
bizalmas informacidkra, a vezetés hozzaallasara és még szamos mas tényezé6re (ezekrdl
késSbb még lesz sz6) kiterjedd hatasairdl is. Erdemes mar most leszégezni, hogy a vilagon
alapvet8en két ellentétes vezetdi allaspont van a munkahelyi szerelmi vagy alkalmi
viszonyokkal kapcsolatban.



Tiltas vagy megengedés?

Az egyik egy autoriter megkozelités — ide tartozik a tiltas vagy akar a biintetés. A masik egy
liberdlisabb allaspont, amely szerint a menedzsmentnek semmiféle joga nincs beleszélni a
maganéletbe, még akkor sem, ha az torténetesen a munkahelyen zajlik. (Idehaza

az Alaptorvény biztositja a maganélethez f(iz6d6 jogot, mely a munkahelyen is megilleti a
munkavallaldkat. Ebbdl kovetkezGen jogszerlen |étesithetnek parkapcsolatot kollégdikkal,
ezt a munkaltaté semmiféle belsé szabalyzattal nem tilthatja meg. A munkajogi térvények
szerint a munkavallalé csak olyan informacid kdzlésére kotelezhetd, amely Iényeges a
munkaviszony szempontjabdl, és nem sérti a munkavallalé személyhez f(iz6d6 jogat. Ebbdl
kovetkez6en a munkaltaté nem irhatja el6 a létrejott parkapcsolatok bejelentésének

kotelezettségét.)

Osszességében nem kétséges, hogy a munkahelyi szerelem kényes téma, amely bar
felpezsditheti a cég mindennapi életét, komoly bonyodalmakat és bizalmatlansagot is
szlilhet. Ugyan a tiltas vagy a biintetés a legtobb esetben nem m(ikédik, f6leg nem azonos
szinten Iév6 kollégak esetében, a fénok-beosztott kapcsolat hosszu tavon szinte biztosan
kedvez6tlen folyamatokat indit el a szervezeteknél.

Minden kapcsolat bonyolult, de a munkahelyi romancok egyediilallé kihivasokat
jelentenek, hiszen a kapcsolat alakuldsdra nem csak a két fél, de az 6sszes munkatars is
egyidejlileg hat. Tudatossag, atgondolt kommunikacio és felporgetett konfliktuskezelés;
ezekbdl a készségekbdl mindenképp érdemes felkészilni, ha egy dolgozé vagy fénok szivét
egy kolléga nyerte el.

Meglepd (?) statisztikak

Az amerikai Vault karrier-tanacsado cég 2019-ben mintegy 700 irodai dolgozot kérdezett
meg a munkahelyi parkapcsolatokrél. A megkérdezettek 58 szdzalékanak volt mar
romantikus irodai kalandja, 42 szazalékuk pedig kimaradt — eddig — ebbdl a ,m(ifajbdl”. Az
58 szazalék tobbségének (31 szazalék) véletlenszerdi, révid kapcsolata volt, 16 szdzalékuknak
pedig folyamatos, de nem komoly a kapcsolata. Huszonegy szazalékot képviselnek azok,
akiknek hosszu tavu és komoly a kapcsolata. A felmérésben résztvevék egytizede a
munkahelyén ismerte meg a hdzastdrsat. A délutani, esti irodai bulik, a lazitasok, a tobb
napos csapatépitések, a tanfolyamok, a prezentacidk stb. nagyszerii alkalmat biztositanak
az ,0sszejovésre”.

A Vault valaszaddinak 22 szazaléka ezeken a rendezvényeken, eseményeken jott 6ssze
munkatarsaval, 20 szazaléka pedig azért, mert egy részlegen, egy projekten dolgoztak. A
megkérdezettek 8 szazaléka lizleti utazas, 3 szazaléka pedig a k6z6s munkaba-jarasi ingazas
soran taldlt rd a pdrjara. A valaszaddk 10 szdzaléka a felettesével kezdett ki, a fénokok 16
szazaléka pedig a beosztottjaval.

Egy masik kutatas szerint minden nyolcadik, 20 és 35 év kozotti nével el6fordult mar, hogy
egy kollégdjaval agyba bujt. A megkérdezett holgyek 93 szdzaléka ugy vélekedik, hogy a
munkahelyi szerelem egyaltalan nem tabu. Az erotika és a munka a lehet6 legjobban illenek
egymashoz. A jelek szerint tehat a munkahelyi egymasra taldlasi tendencia er6sédik: egyre
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tobben talalnak vonzédasra, szerelemre munkahelyiikon. A modern vezetd6k ki tudjak
haszndlni a szerelmesekben rejl6 pozitiv energidkat, ugyanakkor a paroknak pedig arra kell
vigyazniuk, hogy a munkahelyi szerelem, illetve flort ne veszélyeztesse karrierjiket.

Hatékonysag, motivacio

A munkahelyi parkapcsolatok kutatdi mar az 1980-as években ramutattak: sokkal
hatékonyabban miikodik a csapatmunka, ha a tagok kozott jelen van egyfajta vonzodas.
Annak érdekében, hogy ezt a pozitiv, sok esetben szexudlis toltetl fesziiltséget
megteremtsék, érdemes lehet nemek szempontjabdl is , kevert” munkahelyi- és projekt
csapatokat |étrehozni. A vonzddas kdvetkeztében a munkatarsak ugyanis jobban akarnak
majd bizonyitani, ez pedig ndveli a hatékonysagukat. Akadnak szakemberek, akik ugy vélik,
ha feloldjak a kapcsolatok tiltasat, a munkahelyi miikddés emberibb, izgalmasabb, a
munkavégzés pedig , szenvedélyesebb” lehet.

Sokan vannak olyanok is, akik ugy vélik, hogy a munkahelyi kapcsolatok negativan hatnak
a hatékonysagra, véleményiik szerint kiemelten igaz ez a friss romdancok esetében. A
kapcsolat elsé évében ugyanis gyakori, hogy a feladatok helyett inkdbb egymasra figyelnek a
kollégak, az id6 el6rehaladtaval ez a jelenség azonban stabilizalédik, majd visszaall az eredeti
allapotaba. Mindez a motivacidra is igaz. Nem kétséges, ha egy paros ugyanazon a
munkahelyen dolgozik, az igényel némi plusz odafigyelést a harmonikus kapcsolat
fenntartasahoz. A féltékenységet és a pletykdkat sem konnyd kezelni, amelyek fokozottan
érintik az embert, ha kedvesével egy munkahelyre megy be reggel. Kiilondsen akkor van
gond, ha z(ir6s szakitds lesz a kapcsolatbdl, legrosszabb esetben egyik fél szexualis
zaklatassal is vadolhatja a masikat, ami alaposan ,alatehet” a karrierjének.

Nem kérdés tehat, hogy a munkahelyi parkapcsolatok szama egyre dinamikusabban bévil,
kérdés viszont, milyen hatdssal van a munkahelyi szerelem, az alkalmi kapcsolat a
szervezetekre? Ugyancsak fontos kérdés, hogyan valtozik a hatékonysdg és a motivacié a
paros kapcsolatok hatasara egy cégen belll? Az sem mellékes, hogy miben mas egy kolléga-
kolléga és egy beosztott-felettes paros ,miikodése”? Milyen szabalyokat érdemes,
sziikséges betartani? Ezek a kérdések nem csak a parokat, hanem a szervezeteket,
kivaltképpen a felsé vezetést és a HR részleget is mind inkdbb foglalkoztatjak.

Mire figyeljenek a parok?

Y4

Az azonos szinten dolgozé (nem alkalmi jelleg(i) kolléga-parok esetében idealis, ha eltéré
felel6sségli munkakoérben tevékenykednek, ha nem ugyanazon a részlegen, légtérben
dolgoznak, hanem van sajat életteriik. De ha mégis 0ssze vannak zarva a szervezetben és az
irodaban, akkor tanacsos lgyelnitik tobbek kozott arra, hogy munkahelyen és munkaid6ben:

e tisztdzzdak a hatdrokat és a k6z0s szabalyokat

e ne titkoldzzanak a kollégak el6tt

e csak szakmai vitakat folytassanak

e az enyelgésre ne a munkahelyet hasznaljak

o Orizzék meg és hangoztassdak sajat, egyéni véleményiiket



o g féltékenységi és veszekedési jelenetekre (ha egyaltalan) a munkahelyen kiviil és
munkaidé utdn keriiljon sor

e igyekezzenek fenntartani a munka-maganélet egyensulyt

e ne hasznaljak a kapcsolatot arra, hogy a tobbi munkatars ellen 6sszefogjanak

e amunkahelyi gondjaikat, problémadikat egymds k6zott hazon kivil beszéljék meg

e amunkahelyen egymast kollégdnak tekintsék

e haarra keriil a sor, a parok igyekezzenek baratként elvalni

Jobb, ha a fénok tud réla

A sort még hosszan lehet folytatni, de kilén érdemes hangsulyozni, hogy a felettest
altalaban ajanlott tajékoztatni a kialakult kapcsolatrél. Vannak ugyanis esetek, amikor
magunkat védjiik azzal, ha nem a f6ndk jon ra a kialakulé vagy kialakult roméncra. Erdemes
tehat elkerilni a tdmadasi felliletet, a rossz nyelveket és négyszemkozt réviden, tomoren
tajékoztatni a fGnokot.

Mivel egyszer ugy is kideriil, ezért jobb, ha els6 kézbdl kapja meg az informaciét a fénok,
nem pedig mastdl kell megtudnia. Sokkal tisztességesebb, és 6 is biztosan értékelni fogja,
hogy nyilt lapokkal jatszanak elGtte. Cége valogatja, hogy van-e egyfajta iratlan szabaly, etikai
kédex vagy ,hazirend”, ami szerint sziikséges ezt az informdciét megosztani a felettes
vezetével. Erdemes azonban megjegyezni: lehet, hogy a fénok elvarja, hogy elmondjuk,
azonban nem kotelezhet ra, mert erre nincs ilyen jogszabaly.

Parkapcsolati el6nyok a szervezetek szamara

Milyen el6nyokkel jarhatnak a szervezet, a véllalat szdmdra az ottani parkapcsolatok?
Néhany koziiliik, nem fontossagi sorrendben:

hatékonyabb, koncentraltabb munkavégzés

e jobb munkateljesitmény

e akolcsonds vonzalom, a szerelem Uj energidkat és kreativitast ,szabadit” fel, s ez jo
hatassal lehet a munkatarsakra is

e hatékonyabb stressz-kezelés

e t6bb pozitiv munka-tapasztalat

e nagyobb elkotelezettség a munka-tevékenység irant

e nagyobb elégedettség, elkotelezettség a munkakor irdnt

Jaték a tiizzel

Az élet és a szakirodalom szinte egyhanguan azt bizonyitjak, hogy a fénok-beosztotti alkalmi,
de foleg tartds érzelmi kapcsolat jaték a tiizzel. Az ilyen, ugynevezett hierarchikus
munkahelyi viszonyok igencsak problémasak, mivel hatalmi kiillonbségek vannak a partnerek
kozott. Nem sziikségszerdi, de ez a helyzet gyakran ellenségeskedésbe, vagy éppen az
egyenlé6tlen helyzet kihasznaldsaba torkollhat. Ha a fénoknek mar nincs a kapcsolathoz
kedve, akkor - ha gy alakul a helyzet - akar a munkdnak is bucsut inthet a beosztott. Az ilyen
tipusu kapcsolatok nemcsak a benne él6 felekre, de a teljes cég hangulatdra is hatnak:
kivételezés gyanuja, féltékenység, irigység, negativ pletyka, korrupcids gyanu — hogy csak



néhanyat emlitsiink a felettes-beosztotti kapcsolat szervezetre gyakorolt kedvezétlen
hatasairdl.

Ha egy felettesi-beosztotti érzelmi viszony szakitdssal, haraggal végz6dik, jobb, ha az egyik
fél munkahelyet valtoztat. Az esetek donté tobbségében nem a fénok tavozik a cégtdl.
Amor nyilai kiszamithatatlanok, s ha mégis kialakul egy felettes-beosztotti nem alkalmi
kaland, a hosszu egyttlét érdekében érdemes megfogadni egy pszicholégus aldbbi
tandcsait:

1. Ne legyiink arrogansak! Ezzel egészen biztosan még a legkedvesebb kollégat is
felhergeljik magunk ellen

2. Akedvesiinkt8l hallott bizalmas informacidkat kezeljiik bizalmasan

3. Lehet6leg koran fedjiik fel kartyadinkat. Ezzel figyelmeztethetjiik a kollégakat, hogy ne
el6ttiink panaszkodjanak a fénokre

4. Ne kétszinliskddjink és ne engedjiik kikérdezni magunkat - egyik oldalrél sem

5. Ne bdlogassunk kedvesiink minden szavara, elképzelésére

6. Alljunk ellen a ,helyzetbsl” fakadd esetleges anyagi és elSléptetési kivételezésnek

Hazai vélemények

Magyarorszagon is folynak felmérések, kutatasok a munkahelyi parkapcsolatokrél, azok
megitélésérdl. Erdemes megismeri ezek kdziil néhany megallapitast. A Randstad
Workmonitor egy kordbbi, 32 orszagra kiterjed6 felmérésében a 4050 magyar valaszadé 39
szazaléka tapasztalta mar, hogy a munkahelyén parkapcsolatok alakultak ki. A nemzetkozi
atlag 57 szazalék, vagyis a hazai munkavallaldk egy része vélhetden titkolja viszonyat a
kollégdjaval.

A megkérdezettek 40 szazaléka athelyezné a par egyik tagjat a cég masik részlegébe, 88
szazaléka pedig feleslegesnek tartand, hogy valamelyikiik kilépjen a cég kotelékébdl. A
yrandizok” kozott 13 szazaléknal egy munkahelyen kiviili taldlkozasbdl alakult ki a kapcsolat,
11 szazalék az ebédsziinetben melegedett 6ssze, 10 szazalék pedig a tuldrazas kdozben. A n6k
35 szazaléka randizott mar kdzvetlen vagy a hierarchidban feljebb 1évé féndkkel, a férfiaknak
pedig 23 szazaléka.

Etikai kédex, cégszabdlyok, szexudlis zaklatas

A szervezetek és a cégek a vildgon nem egyforman viszonyulnak a munkahelyi
parkapcsolatokhoz. Szinte minden szervezet rendelkezik etikai vagy magatartdsi kddex-szel,
ezeket a kérdéseket ott emlitik meg, illetve szabalyozzak. Az eurdpai orszagok tobbségében
a munkahelyi flortok, szerelmek nem tiltottak, ha nem sértik a munkaaddk érdekeit. llyen
lehet példaul bizalmas dokumentumok hazavitele, nyilvdnos megvitatdsa. (Sehol a vilagon
nem megengedett, hogy egy cég munkatarsa beszamoljon a konkurencianal dolgozé
kedvesének sajat munkanapjarél, targyaldsairdl, a vallalatnal folyé kutatasokral,
fejlesztésekrdl stb., esetleg bizalmas dokumentumokat mutasson meg neki.)

Az USA-ban az eurdpainal joval szigorubbak az elGirdsok ezen a teriileten. Az amerikai
cégek mintegy fele szabdlyzatban rogziti a munkavallaldk randevuira vonatkozé el6irdsokat.
Vannak cégek, ahol tiltjak a munkahelyi parkapcsolatot. Els6sorban azt, ahol fén6k-



beosztotti viszony van a felek k6zott, mivel igy fennall annak az esélye és veszélye, hogy
elfogult dontések szllethetnek. (Magyarorszagon van olyan nagyvallalat, amelynek etikai
kdodexe kifejezetten tiltja, hogy szexualis megjegyzéseket tegyenek vagy pornograf anyagokat
mutassanak egymasnak a munkavallalok. Kéztisztvisel6k esetében pedig egyaltalan nem
lehet hozzatartozdi kapcsolat fénok és kdzvetlen beosztott kdzott, és az élettars is
hozzatartozé.)

Sok nagyobb amerikai cég szerz6désben is rogziti a munkahelyi parkapcsolatokra vonatkozé
el8irdsait és a munkavallalé aldirasaval jarul hozza — hogy a vallalat szabalyainak megfelelGen
—nem viszi be a magdnéletét a munkahelyére, vagy felmond, ha intim viszonyt dpolna egy
kollégdval. A nagy cégeknél tehat szigortian veszik a munkavallalok kézti érzelmi kotédést.
A legtdbb helyen ennek ugyan nincsen irdsos nyoma, de informalisan mindenki tudtara
adjak.

A McDonald’s etikai kddexe tiltja az amerikai munkatarsak kozotti privat kapcsolatot, leirja,
hogy azoknak a dolgozdknak, akik kozvetlen vagy kozvetett jelentési kdtelezettségi
kapcsolatban allnak egymassal, tilos randevuzni és/vagy szexualis kapcsolatot létesiteni
ugyancsak egymassal.

Ennek az USA-ban viszonylag gyakori elGirasnak az elsGdleges célja nem a szerelmi
kapcsolatok ellehetetlenitése, hanem a szexudlis zaklatas megel6zése. A vallalatoknal
ugyanis attél tartanak, hogy a kapcsolat megromlasa utan az atlagosnal nagyobb
valdszintiséggel fordulhat el6 zaklatds. A szexualis zaklatds témaja az utdbbi 10 évben
igencsak elGtérbe kerilt a vildgon, amelyben nagy szerepet jatszik a ,me too” mozgalom is.
(A zaklatasrdl és a mozgalomrol majd egy késGbbi irasban lesz szé.)

Home office-on innen és tul

Pszicholdgusok szerint a tomeges munkavégzés home office-ban egyrészrél erésiti a
csaladon beliili kapcsolatokat, masrészrél pedig a kényszer( bezartsag szét is rombolja a
munkahelyi parkapcsolatok egy részét. Talan nem tlinik merésznek az a megallapitas, hogy -
figyelemmel az eddigi tendencidkra - a jarvany elmultaval varhatéan majd ujra fellangolnak
a munkahelyi paros érzelmek.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



LY 4

Fuzidk és felvasarlasok

Lefagyott a megapiac

A koronavirus-jarvany egyik legsulyosabb, a szakemberek szerint azonban csak atmeneti
ideig tarto lzleti karvallottja a cégegyesulési és felvasarlasi (mergers and acquisitions, M&A)
tevékenység, amely mar a pandémia el6tt is mutatott visszaesési jeleket. Ez a mostani
zuhanas azért is ad okot aggodalomra az Uzleti korokben, mert a vallalati 6sszeolvadasok és
felvasarlasok jelentik - mintegy 25-30 éve - a nemzetkozi t6kearamlas és az Gzleti
globalizdlodas egyik legintenzivebb formajat. Az elmult 2-3 hdonapban a tervezett
megalgyletek nagy része meghiusult, s egyel6re a kivaras és az alkudozas jellemzi ezt a
hatalmas ,iparagat”.

Fogalom-hattér

Egy hosszu id6n at szarnyald piac - ahol cégek fuzionaltak, vagy keriltek mas vallalatok
tulajdondba dollartizmilliardos nagysagrendekben - bénult le szinte hetek alatt a vilagjarvany
miatt. MielStt megismerkednénk a szédité szamokkal, érdemes meghatarozni, mit is jelent
ez a fogalom. Az egyesiilés soran két vagy tobb vallalat 6sszeolvad, amely megvaldsulhat
Osszefondddas vagy beolvadds utjan is. Két vallalat egyesilésekor Uj részvényeket
bocsathatnak ki, természetesen egy Uj cégnév alatt. Osszefonddas esetén a fuziondld cégek
megszlinnek, Uj jogi személy jon létre, amely az 6sszeolvadd vallalkozasoknak az altaldanos
jogutddja lesz.

A felvasarlasi ligyletben a bekebelezett cég a célvallalkozas. A felvasarld vallalatnak az
irdnyitds megszerzéséhez a célvdllalkozas sajat t6kéjének legaldabb 50 szazalékat kell
tulajdonolnia. llyenkor a célvallalkozdsban részesedéssel rendelkez6k eldénthetik, hogy a sajat
t6kerészesedésikre vonatkozdan elfogadjak-e az ajanlattevé cég ajanlatat. (Ha nem, akkor is
tobb lehetGség van a tobbségi tulajdon megszerzésére.)

A késGbbiekben még sok sz6 esik majd a megaiigyletekrdl, itt a ,,mUfajt” felidézend6 csak
annyit, hogy az ezredfordulén egyesiilt a Pricewaterhouse és a Coopers and Lybrand
konyvvizsgal6 és addtanacsado vallalatbirodalom (az utddcég neve PricewaterhouseCoopers
lett, ma pedig PwC), néhany éve a Google felvasarolta a YouTube-ot és az Androidot, s minden
id6k egyik legnagyobb cégfuzidja a Glaxo Welcome és a SmithKline Beacham gyogyszergyarak
egyeslilése volt, amelynek nyoman létrejott a GlaxoSmithKline (GSK) érids vallalat.

Szédito6 ligylet-statisztikak

A cégegyesiilési és -felvasarlasi tevékenységet az lzleti élet, s6t bizonyos szempontbdl a
vilaggazdasag barométerének is tartjak. Amikor robog a vildggazdasag, igen nagy szamban és
igen nagy értékben kottetnek M&A ligyletek, a recesszié kozeledtét pedig az is jelzi, hogy
jelent6s visszaesést mutat ez az dgazat a tranzakcidk szamaban és értékében egyarant.



2000 és 2019 kozott a vilagon 790 ezer fuzid és felvasarlas tortént a cégvilagban (tobbségiik
az Egyesiilt Allamokban), ezek dsszesitett értéke — nem tévedés! — 57 billié dollar volt. J4l
jellemzi a piac robbandsszer( novekedését, hogy mig 2006-ban az ligyletek szdma 63 ezer,
értéke pedig 11,5 ezer millidrd dollar volt, addig példaul 2018-ban ,csak” 49 ezer lgyletet
bonyolitottak le, de mar 3,8 billié dollar értékben.

A tavalyi esztendé mar a visszaesés jeleit mutatta a vildggazdasag ismételt gyengélkedése
miatt. A statisztikdk tanusaga szerint 2019-ben a hatarokon ativel6 Ulgyletek értéke 27
szazalékkal maradt el az egy évvel korabbitdl, a befektet6k ugyanis mar érezték a kordbbi
fellendiilés varhato visszaesését.

El6nyok és hatranyok az M&A agazatban
Erdemes réviden attekinteni a fuziés és felvasarlasi iigyletek néhany elényét:

e a piaci részesedés novelése abban az esetben, ha mindkét cég ugyanabban az
agazatban tevékenykedik

e szamos, a méretgazdasdgossag javulasabdl fakadé koltségecsokkentés, példaul a
nagyobb mennyiségli nyersanyagbeszerzésnél armérséklést lehet elérni az eladdnal

e azelosztd és a szerviz haldzat foldrajzi béviilése, kiterjedése

e a pdarhuzamos munkahelyi pozicidk, létszamok csokkentése koltségmegtakaritdst
eredményez; példaul nincs sziikség két gazdasagi igazgatéra, vagy éppen két HR
vezetlre

o két vagy tobb vallalat vezet8inek, dolgozdinak ésszer(i 6sszevondsa nyoman bévil a
kreativ szellemi t6keallomany

e Osszeadddnak a pénzligyi forrdsok, s ennek nyomdan nagyobbak az Uj befektetésekre
rendelkezésre all6 6sszegek

Szakemberek szerint a jol atgondolt, jol el6készitett és jol végrehajtott tranzakciok
meglehet6sen sok tovabbi elénnyel jarnak, de nem kizartak a kedvezétlen hatasok, tényez6k
sem. Néhany ezek kozul:

e ha egy vallalat nem akar célvallalkozas lenni, a mégis (nem igazan baratsagos modon)
megvaldsitandod felvasarlas jogi koltségei igen magasak

e egy adott Ugyletre vald Osszpontositas miatt elszalasztott mads, esetleg kedvez6bb
tranzakcidk nyeresége



e ha a piac, a t6zsdék kedvezétleniil fogadjak az ligyletet, s ez a részvények aranak
csokkenéséhez vezet

A céghazassagok elokészitése

A céghazassagok és- felvasarlasok egyértelmiien névekedési stratégiat, illetve annak
megvaldsitasat jelentik. Novekszik a cégméret, az ligyfélkor, a mikodési teriilet, a pénzligyi és
szellemi t6ke forrasok, a kutatasi és fejlesztési kapacitds, stb. A tranzakcids ligyletek
meglehetbsen koltségesek (példaul a megvaldsithatdsagi tanulmdnyok, a hazassagra 1ép6
cégekrél késziul6 Uzleti, stratégiai, kornyezetvédelmi, technikai és technoldgiai,
humanerdéforras, jogi, pénzlgyi, piaci, logisztikai, stb. elemzések elkészittetése erre
szakosodott tanacsadé és jogi szakcégekkel és-irodakkal nagy dsszegekbe keriilnek), ezért a
feleknek szinte 100 szdzalékosan biztosnak kell lennilik abban, hogy az ligylet megkotése igen
jelent8s el6nyokkel jar.

A részvényesek ugyanis a tranzakcioktol a részvényérték szamottevo novekedését varjak el.
Kiemelt figyelmet forditanak a méregdrdga, hdnapokon at késziilé ugynevezett due diligence
(kell6 gondossagi) tanulmanyra, amely a tervezett ligylet minden ,porcikdjat” tet6tél talpig
elemzi, s végll mérleget von a tervezett Ggyletrél az el6nydk és a hatranyok bemutatdsa utan.
Ez a dontéselGkészitd ,,féanyag” jelenti az lgyletek el6készitésének a ,szivét”.

2010-ben az 5 milliard dollart meghaladé ligyletek szama 944 volt, 2018-ban 2186, tavaly —a
visszaesés els§ évében - pedig 1758 volt. Néhany példa az emlékezetes nagy értékdii
tigyletekre:

e aVodafone Air Touch 1999-ben 205 millidard eurdért megvette a német Mannesmannt

e az Anheuser Busch Inbev 92 millidrd eurdért Iépett hazassagra az ugyancsak soripari
SABMiller-rel

e a Walt Disney 2017-ben 84 millidrd dollarért bekebelezte az ugyancsak filmipari 21st
Century Fox céget

e a Rosznyeft 42 millidrd eurdért vasarolta meg az ugyancsak kdéolajipari TNK BP
nagyvallalatot

Jarvany= csend és bénultsag a piacon

A koronavirus -jarvany terjedése miatt a flizios és felvasarlasi tevékenység marcius végére
gyakorlatilag leallt. J6l jellemzi az akkori helyzetet, hogy az USA-ban az elsé negyedévben az
Ugyletek értéke (253 millidrd dollar) 50 szazalékkal alacsonyabb volt, mint egy évvel korabban.
Az aprilis 13-i hét volt az els6 2004. 6ta, amikor nem sziiletett egymilliard dollarndl nagyobb
tranzakcié. A cégek sorra jelentették be, hogy eldlinak a tervezett ligyletektdl vagy pedig
inkabb elhalasztjak azokat.



A filmipari brit Cineworld bekebelezte volna a kanadai versenytarsat, a Cineplexet, de az
Ugyletet lemondtak, pedig azt mar a részvényesek is jovahagytdk. A Xerox visszavonta 34
milliard dollaros ajanlatat, amelyet a HP informatikai cégnek tett. A szaudi Aramco 69 milliard
dollarért meg akarta vasarolni az ugyancsak szaudi Sabic vegyipari 6ridascég tobbségi
részvénytulajdonat, de az Uj helyzetben az Aramco inkdbb aralkut kezdeményezett. Majus els6
felének egyetlen nagyobb érték( lgylete az volt, hogy a KKR amerikai befektetési birodalom
megvasarolta 4,3 millidrd dollarért a Wella és a Clairol hajapolasi vallalatok tobbségi
tulajdonat.

A Covid-19 okozta egészségligyi, gazdasagi és humanitdrius sokk tehat a tranzakcios piacnak is
,betett”. A termelési és a szolgaltatasi dgazatok nagy része leallt, ,sulyosan” megsebesiilt,
hatalmas anyagi veszteségek keletkeztek és keletkeznek. Alig van olyan terilet
(élelmiszeripar és -kereskedelem, gyodgyszeripar, web-aruhazak stb.) amely névelte vagy
szinten tudja tartani bevételeit. Az dgazatok leallasa, az (izleti tervek és a stratégidk kényszer(
atirdsa, a valtozasokhoz valé alkalmazkodas, a hirtelen tdamadt piaci és pénziigyi nehézségek,
az erGfeszitések a cs6d elkeriilésére, stb. uj helyzetet teremtettek. Olyat, amely ilyen
komplexitasban nem volt még a gazdasagtorténetben.

A jovo és az uj megkozelitések

Miutdn nem tudni, mikor ér véget a jarvany, hany évig szenvedik meg a nemzetgazdasagok
és a cégek a gazdasagi és lizleti valsagot, milyen allapotban vannak és lesznek a vallalatok,
érthet6 mddon szinte teljesen visszahuzdédtak a fuziondlni, felvasarolni szandékozé
befektetok. Kivéve azokat a vallalatokat, amelyek tovabbra is jelentés anyagi erével
rendelkeznek, s egyuttal olcson, nyomott aron szeretnének hozzajutni , kivérzett” cégekhez.
Mads szavakkal: nincs nagyon tavol a leszalld érték(i cégekkel valo egyesilés, vagy ezen
vallalatok felvasarlasanak a korszaka.

Befektetési szakért6k egybehangzé véleménye szerint az M&A piac egyel6re allni fog. A
tranzakciok helyét egy ideig a cégatalakitasok és vallalatmentések veszik at. De a korabbi
gazdasagi visszaesések és valsagok utan ez az ,Uzletag” nagyon hamar talpra allt, kérdés, hogy
a mai, nem tipikus valsag utan is igy lesz-e, vagy valamiféle , uj vilag” koszont be ezen a
teriileten is? Annyi bizonyos, hogy a befektet6knek, a befektetési alapoknak, a

hitelintézeteknek, a cégeknek a jovGben sok uj megkozelitést kell alkalmazniuk, Uj
eljarasokhoz kell hozzaszokniuk, példaul:

erdsiteni kell a kockazatértékelési tevékenységet

novelni sziikséges a dontésekben az igazgatétandcs felelGsségét

javitani kell a kapcsolatokat és a kommunikaciét a részvényesekkel

a tranzakcidk tdrgyaldsara, az elemzések elkészitésére hosszabb id6t szikséges
forditani



o acégfelértékelések, az elemzések hosszabb id6t vesznek igénybe, hiszen mind a vevdk,
mind az eladdék, mind a fuzidés partnerek a kordbbinal gondosabbak lesznek ezen a
teriileten is

e lelassul a vevék finanszirozdsa a hitelpiacok esetleges likviditasi bizonytalansagai miatt

e abankok az eddiginél még tébb biztositékot akarnak a kockazatok mérséklésére

e egyes tranzakciok hatdsagi jovahagyasa hosszabb ideig tart majd

Kérddjel kérdGjel hatan a révid és kozép tavu iizleti klimat és kilatasokat illet6en. Befektetési
szakemberek viszont Ugy tartjak, hogy a mai gazdasagi helyzetben és lzleti korilmények
kozepette azok a cégek lehetnek sikeresek viszonylag révid idon beliil, amelyek — t6bbek
kozott - gyorsan fel tudjak frissiteni stratégiai terveiket, megprébdlnak tébb labon alini,
mérsékelik a fuzids és felvasarlasi tevékenységiik kockazatait, felkésziilnek a felvasarlas elleni
védekezésre, s nem utolsé sorban elkeriilik a panikot.

Pillantas térségiinkre

Ami a k6zép- és kelet-eurépai M&A piacot illeti: a tavalyi adatok szerint térségiinkben 726
Osszeolvadasi és felvasarlasi ligyletet bonyolitottak le, ezek 6sszértéke 42,3 millidrd eurd volt.
Itt is mutatkoztak tavaly mar a visszaesés jelei, hiszen az lgyletek dsszértéke 12 szazalékkal
maradt el az egy évvel kordbbinal. Magyarorszagon tavaly az ligyletek szama 27 volt, értékik
pedig 6sszesen 253 millid eurd. A hazai tranzakcidk csaknem egyharmadat az informatikai és a
technoldgiai, 13 szazalékat pedig az energetikai és a banydszati 4gazatokban bonyolitottdk le.
Szakértok elGrejelzése szerint egyel6re térséglinkben sem lehet szdmitani a piac
megélénkiilésére.

Ugrasra készen

A McKinsey stratégiai tandcsadé vilagcég véleménye szerint a mostani jarvany egyik pozitiv
,hozadéka”, hogy a talpon maradd cégek gyors Gtemben igazitjak hozza (ha sziikséges teljes
egészében meg is valtoztatjak) stratégidjukat, szervezetiiket, létszamukat, termelési,
szolgéltatasi és logisztikai folyamataikat, globalizacios terveiket, stb. az Uj helyzethez. Annak
érdekében is, hogy ugrasra készen varhassak az iizletileg jobb id6ket, a tovabbi jobbnal jobb
céghazassagokat.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Globalis munkaero-toborzas

Nincsenek
hatarok

A Covid-19 jarvany el6re nem kiszamithatéan valtoztatta meg a munka vilaganak tobb
tényezdjét, jellemzgjét. A tavmunka térnyerése mellett nagy szamban jottek létre virtuadlis
vallalatok, ujfajta (tudatosabb) kapcsolatok alakultak ki a munkaadoék és a munkavallaléok
kozott. Az Uj generacidk pedig mind er6teljesebben keresik és kdvetelik a munka vilagaban
is a virtualis, digitdlis élményeket, vagyis az irodai helyett az otthoni munkat, az
ugynevezett hakni-gazdasagot, vagyis a szabaduszast, az onfoglalkoztatast. Mikézben a
pandémia a virtualis munkahelyek vilagméretii tesztelése volt, lokalisbdl globalissa lett a
munkaerétoborzas is. A szervezetek és a vallalatok HR részlegei a globalis munkaeré
piacrdl toborozhatnak és vehetnek fel Gj vezet6ket, munkatarsakat, és a tehetségkutatas is

globalis keretek k6zott folytathatd.

A Covid-jarvany idején és azéta is nem csak virtudlis vallalatok, hanem virtualis
munkacsapatok is mind nagyobb szdmban jottek létre, ,sziletnek”. Ez azt jelenti, hogy
szamos olyan feladat, tevékenység, projekt létezik, amelyek elvégzéséhez nem kell egyiitt,
egy helyen lennie a teamnek. Szoftverfejlesztés, gydgyszerkutatas, termékek és
szolgaltatdsok marketingje stb. a negyedik ipari forradalomnak készénhet6en példaul
végezhetd Ugy, hogy a csapattagok személyesen nem is talalkoznak, a vilag kiilonb6z6
pontjain tevékenykednek egy ,kozponti f6nok” irdnyitasaval. A globdlis kapcsolattartas ma
mar nem jelent nehézséget, rdadasul a virtudlis teamet foglalkoztatd cég jelentds
irodabérleti és egyéb koltségeket takarithat meg. A tavoli munkavégzés hosszabb tavon a
mindennapi élet része lesz. De nincsen akadalya a ,ritkitott” taldlkozasoknak sem: olyan
virtualis vallalatok, amelyek vezetdi és alkalmazottai akar csak kéthavonta taldlkoznak
személyesen, korabban csak elméletben |éteztek, de a kovetkez6 években ez a modell egyes
vallalatoknal akar alapértelmezett miikodéssé is valhat.

Globalis tehetségpiac, digitalis HR

A Deloitte kutatdsai szerint a virtudlis élmények és k6z0sségek piaca egyre jelentGsebb teret
hédit el ezek fizikai megfelel6itél: a millenniumi (25-40 évesek), illetve a Z generacio (6-24
évesek) tagjainak szocialis interakcids szokdsai ma mar sokkal inkabb a digitalis térhez
kapcsoldédnak. A véllalatok befogaddbb és elfogaddbb szervezeti kultura-kialakitasra tett
erdéfeszitései kiilonosen felértékelédnek egy olyan vildgban, amelyben a cégek a
megnovekedett mlkodési rugalmassag adta lehetGségeket kiakndzva aj tehetségforrasok
felé nyithatnak. A munkaltaték szamara mar most is hatalmas globalis tehetségpiac all
rendelkezésre. Az ENSZ Kereskedelmi és Fejlesztési Konferencidjanak (UNCTAD) 2020-as
jelentése szerint a kiilfoldi leanyvallalatokban foglalkoztatottak szama évente globdlisan 3-5
szazalékkal névekszik. Ezzel egyidGben, egyetemi és fGiskolai hallgaték tomegével aramlanak



a kulfoldi tanulmanyok és a nemzetkozi online programok felé. A jové képességei iranti
példatlan kereslet miatt a Deloitte arra szamit, hogy a szervezetek egyre inkabb
megprobaljak kiakndazni a globalis tehetségforrasokat.

A digitalizacid és a globdlis toborzas kérdése évtizediinkben megkeriilhetetlenné valt a HR
funkcid szamara is. A kovetkez6 években a human eréforras menedzsment, és ezen beliil a
digitalis HR megolddsok szerepe egyre inkabb felértékel6dik, és a sikeres szervezetek
m(ikodésének alapvetd eszkozévé valik. A Deloitte szerint a HR tertlet egyik legfontosabb
hagyomanyos feladata a szervezet szdmara legjobb munkaer6 biztositasa, felkutatasa és
megtartdsa. Ennek a folyamatnak fontos eleme az élmény alapu, digitalis megoldasokkal
tamogatott toborzasi és kivalasztasi folyamat, a munkavallald sikeres beillesztése a
szervezetbe, valamint a naprakész adatokkal tamogatott megtartasi stratégia kialakitasa. A
kovetkez6 években a human eréforrds menedzsment, és ezen beliil a digitalis HR
megoldasok szerepe egyre inkabb felértékelSdik, és a sikeres szervezetek miikddésének
alapvet6 eszkdzévé valik. A jarvanyhelyzet szamos céget kényszeritett atallasra részben vagy
egészen otthoni munkavégzésre. A home office térnyerésével bizonyos munkakorok,
tevékenységek esetében eltlin6ben vannak a munkavégzés helyének fizikai korlatai.

Munkavégzés kiilféldén

Mind gyakoribb jelenség tehat a kiilfoldi cégeknél val6 munkavallalas ugy, hogy a dolgozé
sajat orszagaban, otthonaban tartézkodik és onnan latja el a feladatait. Kiilondsen jellemzé
ez a fajta hatarokon ativel6 felallas az otthonrdl is végezhet6 munkdkon beliil a munkaltatdk
altal igencsak keresett szakmak — példaul IT szakemberek — esetében. Ennek kdvetkeztében a
munkaerdpiac egy része mindinkabb globalizalodik. A munkahelyvélasztds sordn egyre
gyakrabban a fizetések és juttatasok és kevésbé a cég elhelyezkedése jatszik dontd szerepet.
(Ma mar a nemzetkozi gyakorlat is azt bizonyitja, hogy a munkaerépiac egy része fokozottan
globalizalodik. (Itt érdemes megjegyezni, hogy az egyre nagyobb teret nyerd
tavmunkavégzéssel megnyilhat a lehet6ség a magyar vallalatok szamara is munkavallalék
kulfoldi toborzdsara.) Kiilondsen akkor, amikor a pandémia hatasara —a
PriceWaterhouseCoopers kutatdsa szerint - szamos munkahely megsz(int vagy atalakult,
ezért rengeteg munkavallalé gondolkodik karriervaltdsban. Ezt a megdllapitast tdmasztja ala,
hogy a PWC egy friss felmérése szerint az amerikai munkakeres6k mintegy 65 szazaléka uj
teriileten szeretne munkat talaini.

Globalis a munkaeréhiany

A pandémia is hozzajarult ahhoz az évszazad eleje 6ta tartozé irdnyzathoz, hogy az emberek
elkezdték atértékelni a munka és a maganélet egyensulyat. Egyértelmdlen az utdbbi javara.
Elindult egy tomeges felmondasi hullam, els6sorban a fejlett, Ugynevezett ipari orszagokban.
Milliok mondtak, mondjak egyszerre azt, hogy tobb szabadsagot, jobb kérilményeket és
fizetést szeretnének. Rengetegen kezdtek vallalkozni, tomegek valtak, valnak szabaduszéva.
Ennek a tendencidnak is , koszonhet6”, hogy napjainkra globalis munkaerdéhiany alakult ki.
Egy vildgcég HR-fbnokének megfogalmazdsa szerint manapsag nehezebb munkaerét taldlni,
mint vevét.



A globalis termelésben, szolgaltatasokban, kereskedelemben részt vevé vallalatok ma mar
mind nagyobb szdmban alkalmaznak kilfoldi munkaer6t. Sok az expatnak nevezett kiilféldi a
cégkdzpontban, de igen sok nem ottani allampolgar-szakember dolgozik a kiilfoldi
leanycégeknél. Ok egyrészrél az anyavdllalat kdzpontjabdl jonnek (ugyancsak expatként),
masrészrél pedig harmadik orszagbdl helyi vezet6ként, dolgozdként. Természetesen a
lednyvallalatok alkalmazottainak jelentds tobbségét a helyi munkaeré alkotja.

El6térben a tehetség-folydsék

A vilag egyik legnagyobb munkaeré-tigyekkel foglalkozé cégcsoportja, a ManpowerGroup
hatdrokon ativel6 megolddsokat javasol a vilagszerte fenndlld szakemberhiany megolddsara.
A Manpower szerint egyre tobb munkalehet&ség nyilik a globalis munkaerépiacon, de a
specifikus szakképzések a helyi igényeknek felelnek meg leginkabb, igy ezek a készségek a
munkavallaldkat a sajat orszdgukban vagy régidjukban tartjak. Valdjaban a munkaltatok
,tehetség folyosdkat” (talent corridors) céloznak meg, amikor specidlis készségkészletek
utan kutatnak. Vilagszerte minden negyedik munkaltatd a készség-hidnyok pétlasara
kilfoldrdl érkez6 tehetségekben latja a megoldast bizonyos munkateriletek esetében. A
mérnokok és a szakmunkasok irant komoly kereslet van és ezek azok a munkakoérok, ahol a
leggyakrabban foglalkoztatnak kiilféldi munkavallalét. Kina, India, az Egyesiilt Allamok és
Nagy-Britannia mind tehetség-forrasként szamontartott orszag.

A Manpower tapasztalatai szerint a munkaltaték vilagszerte tovabbra is nehézségekbe
utkoznek a kiilfoldi munkaerd-toborzas soran. Jellemz6en a vizum és a jogi akadalyok,
valamint a nyelvi kiilonb6z6ségekbdl adddoé problémak lekiizdése jelent gondot. Minden
harmadik munkaltaté aggasztdnak taldlja a hazai munkaerépiacrél elvandorld tehetségek
hidnyabodl fakadd negativ hatast. Ezek a munkaltatdk ugy gondoljak, hogy a vallalatok és a
kormany feladata lenne, hogy meggatolja a migraciot és visszavonzza a munkavallaldkat a
kulcspoziciok betoltésére. Vezetdi szinten az expatridlas még ma is kulcsszerepet télt be. Ma
mar vildgosan latszik, hogy azok a munkaltatok felelnek meg leginkabb a kereslet altal
tdmasztott kihivasoknak, akiknek hosszu tavu terveikben szerepel egy tehetség mobilitasi

stratégia a szakemberhiany megelG6zésére.

A globalis munkaerdtoborzas része az lizleti vilagban terjeszked6 cégek vilagméretii
stratégiajanak. Tulajdonképpen részben kiszervezik (outsource) a terjeszkedé marketing
stratégidjuk munkaer8észerzésének egy részét: szinte mindegy szdmukra, hogy a megszerzett
tehetséges (nem fizikai) munkaerd a kozpontban, vagy valamelyik kilféldi leanyvallalatnal,
vagy éppen tavmunkaban fog dolgozni. Ez utdbbi esetben lehetfség nyilhat a foglalkoztatasi
koltségek csokkentésére is, amennyiben az Uj munkaeré az anyavallalatanal egy joval

alacsonyabb vezet6i, dolgozéi jovedelm(i orszagban tevékenykedik.

Nemzetkozi toborzas



Mit is jelent a nemzetk6zi munkaerd6-toborzas, milyen folyamatokbdl all ez a tevékenység?
A nemzetkdzi HR menedzsment munkaeré bevonzdsi folyamata a cég és a célcsoport
igényeinek beazonositasabdl, a toborzasi terv elkészitésébdl, a munkakor és a javadalmazas
pontos megfogalmazasabdl, hirdetésbdl, a sziikséges munkaeré felkutatdsabdl, a jeldltekkel
valé interjuzasbdl, a legalkalmasabbak kivalasztasabdl, felvételébdl, majd azoknak a
vallalaton beliili szocializalasabdl all. Odahaza a cégkdzpontban, vagy barhol a vildgon, ahol a
vdllalat jelen van termeléssel, szolgdltatassal vagy mds tevékenységekkel. Milyen el6nyékkel

jar a nemzetkozi toborzas?

e acégkdzpont orszagaban nem talalhatd tehetségek, képességek bevonzasa

e asoknyelvi kdzosség lizleti el6nyeinek , kihaszndlasa”

o akilonboz6ségekbdl (életkori, gender, kulturdlis, vallasi, dontési képesség, targyalasi
stilus stb.) adddo elényoknek a felhasznaldsa az Gzleti tevékenységben

o koltségcsokkentés a virtualis toborzdson és foglalkoztatason keresztil

e aversenyképesség fokozasa, profitnovelés

e acsapatszellem erGsitése

e sokoldalubb projektcsapatok stb.

e acégimazs erdsitése a potencidlis munkavallaldk kérében is

Allaskeresés a kozosségi médidban

Mikdzben a szervezetek, a vallalatok és a HR-részlegek harcot folytatnak a tehetségek
megszerzéséért, a kozosségi média szerepe felértékel6dott az allaskeresésben. Az Egyesiilt
Allamokban példdul az allaskeres6k 98 szazaléka(!) a kdzosségi médian is alldsajanlatokat, 81
szazalékuk pedig nyitott pozicidkat talal a Facebookon. A munkakeres6k csaknem fele az
altala kedvelt markdakat koveti az interneten allaslehet6ségek figyelésére. Ami a mdsik oldalt
illeti: az amerikai HR-esek 78 szdzaléka szerint a kozosségi média toborzas csak er6sédni fog
a kovetkez6 években. Erdemes megjegyezni, hogy az eurdpai piac nem sokkal van lemaradva
az amerikai adatoktol.

Mind a belfoldi, mind a nemzetkdzi toborzds — csak Ugy, mint az egész HR tevékenység —
folyamatosan megujul a szazad eleje 6ta. A mesterséges intelligencia (MI) nem hagyja
érintetlenl a toborzasi folyamatot sem. A negyedik ipari forradalomban az Ml kiemelt
szerepet kapott és kap a toborzasban és a kivalasztadsban. Most ott tartunk, hogy a megfelel§
célszemély(ek) megtaldlasaban nem lehet sikert elérni a modern eszk6z6k , bevetése”
nélkul, hiszen azok haszndlata gyorsabba, teljesebbé és koltséghatékonyabbd teszi a
toborzast. Az 6néletrajzok feldolgozdsaban és a tokéletes jel6lt kivalasztasaban a
mesterséges intelligencia nagy segitséget jelent a HR szakembereinek. Megvizsgalja a
jelentkez8k azon a tulajdonsagait, amelyek leginkabb kompatibilisek az adott pozicié
elvardsaival, de emellett képes a kdzosségi média profilokbdl vagy nyilt forrasa vallalati
adatbazisokbdl is kinyerni a potencidlis munkaer6rél sz616 informacidkat. (Az el6rejelzések



szerint 2030-ra 800 ezerre n6 a robotokkal helyettesithet6 munkaer6 szama — példaul
pénztarosok, kérhazi ételosztdk, szalagmunkasok — szdma.)

Segit a mesterséges intelligencia és a chatbot

A chatbotok alkalmasak arra, hogy a jelolteknek visszajelzéseket kiildjenek vagy
megvalaszoljak a feltett kérdéseiket. Az Ml altal lebonyolitott online interjuk szoftverei is
segitenek kisz(rni, hogy ki lehet a megfelel6 ember a munkakoér betoltésére az alany
arckifejezése, szohasznalata vagy adott valaszai alapjan. Az intelligens szlir6k korszer(sitik a
toborzasi folyamatokat, névelik az tigyfélélményt és eltorlik az unalmas, monoton
feladatokat. A koltséghatékonysag mellett is szamos el6nye lehet a chatbotok
alkalmazasanak a kivalasztasok soran. A Chatbot Teams cég szerint a figyelem, a gyors
reakcidk és a felmerul6 kérdésekre érkezé atlathatd valaszok nagyban segitik a pozitiv jel6lt-
élmény kialakitasat, mely kés6bb a munkavallaldi elkotelezettség egyik forrasa lesz, és
csokkentheti a szintén koltséges fluktuacidt is. Az a kolléga, akiben az els6 perctél kedvezé
kép alakul ki munkaaddjardl, nemcsak motivaltabb lesz, de kivald ,nagykovete” is a cégnek,
vagyis a munkaltatéi markaépités fontos szerepléjévé valik. A mesterséges intelligencia altal
vezérelt chatbot tulajdonképpen egy extra er6forrasa lesz a HR-csapatnak, mely nagyban

javitja a terilet hatékonysagat.

A jov6ben minél inkabb el6rehalad a mesterséges intelligencia, id6vel annal inkabb
tovabbtanuldsra sarkalja vagy felvalthatja a toborzasi szakembereket. Szamukra ma mar nem
elegendd csak a kordbban tanult tudasra tdmaszkodni és rutinszer(ien végezni a feladatokat.
A technoldgiai eszk6zok megfelel6 hasznalataval, segitségével elérhet6, hogy a HR
szakemberek abban legyenek jok, amiért a szakmajukat valasztottak és ne kelljen id6t rabld
papirmunkakkal és monoton, biirokratikus feladatokkal foglalkozniuk. A tapasztalatok szerint
a mesterséges intelligencia hasznalata 45 szazalékkal felgyorsitja a toborzasi folyamatot.

Toborzasi legjobb gyakorlatok

HR-szakemberek egybehangzé véleménye szerint a globalis munkaerd- és tehetségtoborzas
nagyobb sebességre kapcsolt. Az eddigi tapasztalatok alapjan néhany legjobb-gyakorlat
tényez6re érdemes felhivni a HR-szakemberek figyelmét:

e nagyon pontosan kell megtervezni (célok és lehet6ségek) a toborzasi folyamatot,
amely sok vonatkozasban kiilonbozik a ,,csak” hazai toborzastdl

e rendszeresen figyelni kell az interneten a nemzetk6zi munkaer6 kindlati és keresleti
portalokat

o atlathatdsag, etikus és tisztességes cégmagatartds

e vonzo vallalati, munkahelyi brandépités

e akorabbi toborzasi folyamatok fejlesztése, kibvitése

e atoborzasi célpiacok szegmentaldsa, kiilonos tekintettel az ugynevezett feltorekvd
orszagokra (emerging markets)

e avonatkozé jogszabalyok naprakész ismerete



o készségeken és képességeken alapuld toborzas

o afelvételre jeloltek igényeinek minél teljesebb kielégitése, természetesen a
lehet6ségekhez képest

e legyen el6térben: a kiilonb6z6ség érték a szervezet szamara!

e legyen lathatd, érezhet( az erds szervezeti kultura

e atoborzashoz batran hasznaljuk a legkorszer(ibb digitdlis eszk6zoket, technikakat,
modszereket

Hataratlépés és alkalmazkodas az uj korszakban

Ma mar nem csak a termékek, a szolgaltatasok és a vallalatok Iépték at a nemzeti,
nemzetkozi hatarokat, hanem a munkaerd is egyre inkdbb ezt teszi. (Elég itt utalni a
kilfoldon dolgozé magyarok szamanak folyamatos ndvekedésére.) Természetes jelenségrél
van sz, amely része a globalizalédasnak. Mindenkinek csak a javat szolgalja a nemzetkozi
munkavégzés, a kilonboz6ségek megismerése, az interkulturalis ismeretek és gyakorlat
megtapasztaldsa, a nemzetkdzi csapatmunka, a munkavégzés uj formaiban (tdvmunka,
onfoglalkoztatas, rugalmas munkaidd stb.) valé részvétel, az Uj javadalmazasi rendszerek
megismerése, az Uj nemzetkozi technikak és technoldgidk elsajatitasa, a nyelvismeretek
bévitése és a sort hosszan lehet folytatni. Nem kétséges, hogy a nemzetkdzi (és bizonyos
fokig egy-egy orszagon belili, hazai) munkaerd (el)vandorldsban és a toborzdsban is Gj
korszak kezd6dott. Ebben a korszakban azok a cégek tartoznak a nyertesek kdzé, amelyek
valtani, alkalmazkodni tudnak a gyakorlatban is ezekhez az Uj folyamatokhoz, és maguk is
megfogalmazzak a 21-dik szazad harmadik évtizedének megfelel§ elvarasaikat.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Egyediil ma mar nem megy

Globalizacié — kozelrol

Szinte nincsen olyan gazdasagi, Uzleti, vezetéstudomanyi, politikai elemzés, cikk, tanulmany,
beszélgetés, el6adds ahol ne szerepelne valamilyen dsszefliggésben a globalizacio kifejezés.
A globalizal6das egyre gyorsulo és teljesebb folyamatat lehet szeretni, kritizalni,
elutasitani, egyet azonban nem lehet: nem tudomast venni réla. Kiilonosen az lzleti, a
vallalati életben fontos szerepet betolts fels6 és kozépvezetGk nem tehetik ezt meg, hiszen a
globalizacio cégliket és sajat menedzseri tevékenységliket ma mar alapvetden befolyasolja.
Nem csak a nagyvallalatok, hanem a kdzepes méretd, s6t Ujabban mar a kisebb cégek jé
része sem vonhatja ki magat (példaul alvdllalkozéként, beszallitoként, licenc vasarldként) a
globalizacio folyamatabdl.

A tavkozlési forradalom, a kereskedelem és a technoloégiak nemzetkdziesedése nyoman
gyakran hangzik el, hogy a , vilag egy falu” (global village). Ez a megfogalmazast Marchall
McLuhan hasznalta el8szor 1964-ben, akkor ez elsGsorban a film- és a televizids iparra
vonatkozott. Napjainkban pedig szinte a globalizacio jelképévé valt ez a kifejezés, akarcsak a
»,gondolkozz globalisan, cselekedj lokalisan!”

A globalizacié folyamata

Az elmult évtizedekben a vildggazdasag dominans eleme a globalizacio volt, vagyis az a
folyamat, amelyben a nagyvallalatok — élve a tGke és az aruk, bizonyos mértékig a
szolgdltatasok aramldsanak szabadsagaval és annak novekvé hatékonysagaval — arra
torekedtek, hogy versenyképességiiket, s ezen beliil leginkdbb a koltségszintjliket az
er6forrasok optimalis foldrajzi elhelyezésével javitsak.

Ennek eredményeként létrejott, elmélyiilt a termelés és a szolgaltatasok (bankok, biztositok,
stb.) jelent@s részének nemzetkoziesedése, amelynek soran a nagy hozzaadott értékd, draga
munkaerdt igényldé tevékenységeket — mint amilyen a kutatds, a termékfejlesztés, a tervezés,
illetve a kozponti pénziigyek és a globalis vallalati stratégidk kidolgozdsa — a nagy nemzetkozi
cégek a fejlett ipari orszagokban hagytdk. A kevésbé 6nalld és kevésbé képzett munkaerst
igényl6 munkakat pedig a fejl6dé és a feltorekvo gazdasagu (emerging) orszagokban 1évé
lednyvallalataikkal végeztetik el. Hazankban ezen a jelenlegi, meglehetGsen elterjedt
munkamegosztdasi gyakorlat alapjan m(ikodik példdul az autéipari vallalatok nagy része,
valamint szamos mas feldolgozdipari cég is.

A globalizacio egyrészrél fejlédést, beruhdzast, mindséget, piacnyitast, Uj technoldgiakat, sok

Uj munkahelyet jelent, masrészrél viszont valamiféle uniformizalast, igen pontos
szabdlyozast, egyformasagot, a megszokott markak felvasarlasok miatti elvesztését, stb. is



eredményezi. Erdemes megemliteni, hogy a globalizacié elsésorban folyamat és nem
jelenség.

A globalizacid lehet gazdasagi, pénziigyi, kulturdlis (ennek specidlis formaja a szimbdlumok
globalizacidja), informacids, technikai, technolégiai és nyelvi. De globalissa valtak a vallasok,
a sportesemények, s nem utolsd sorban a kereskedelem. A globalizaciés folyamatot a
nemzetek kozotti megdllapoddasok és nemzetek feletti intézmények szabdlyozzak.

Egy tanulmdny szerint ,a globalizdci6 er6sodésével a tarsasagiranyitas (a
vallalatkormanyzas) egyre inkdbb a figyelem ko&zéppontjaba kerdlt. A transz- illetve
multinacionalis véllalatok szamanak gyarapodasaval, szerepiik és hatdsuk névekedésével, a
tarsasagiranyitads Uj kérdései merilnek fel. A tobb orszdgban egyszerre jelen levé vallalatok
irdnyitasa soran nemcsak az anya- és leanyvallalat k6zott, hanem a vallalat vezetése, és az
alkalmazottak kozott is elkeriilhetetlendl kulturalis kilénbségek jelennek meg. A kilfoldi
befektet6k célja igy nemcsak a hatékony mikodés, és ellenérzés megvaldsitasa, hanem az
altaluk alkalmazott és a befogadd orszag vallalatkormanyzasi gyakorlata kozti szakadék
csokkentése is lett. Ennek a problémdanak a megolddsat szolgalja a multinacionalis jelleg
vallalati menedzsment, azaz az interkulturalis menedzsment kialakitasa.”

F6bb jellemzdk, uj kovetelmények

A globalizacié leginkabb a gazdasag, az Uzleti életben jelent meg és van jelen, de jelen van az
élet minden teriletén, beleértve a politikdt, a tudomdanyt és a kulturat is. Melyek a
globalizacio fébb jellemzGi? A teljesség igénye nélkiil:

a nemzetgazdasdgok mind inkabb nyitottabbd valnak

a kommunikacio gyors fejl6dése

a multinacionalis, transznacionalis vallalatok szerepének novekedése

a nemzetkdzi t6kemozgasok, kdzvetlen kilféldi beruhazasok ndévekedése

Uj pénzigyi miveleti tipusok és ,,m(ifajok” megjelenése,

globdlis falu (vildgfalu) kialakuldsa: hatarok mind inkdbb elvesztik
jelentéségiiket, példaul barmi torténjék a vildg egyik pontjan, az igen hamar
éreztetheti hatdsat mashol is

Y4

A globalizaciéo az Ulzleti életben a megszokottdl jocskan eltéré tervezési, szervezési,
szervezeti, cégvezetési, kommunikacids, vallalati kulturdlis, human eréforrds gazddalkodasi,
stb. kovetelményeket tamaszt. Ezek végsé megfogalmazdsa, végsé kialakitdsa még vdrat
magara, de mind toébb eleme mar ,szerkezetkész” és csak finomitdsokra van sziikség a
csaknem tokéletes miikodéshez.

A vilag gazdasagai mind inkabb 6ssze vannak egymassal kotve. Ez kélcsonos fliggdséget is
eredményezett nem csak a gazdasagban, hanem a pénzigyekben, a pénzigyi
intézményekben, valamint a természeti kornyezetiink és a fenntarthaté fejl6dés
alakitasaban.

A globalizacio egyik fontos ismérve a technologiai szektor vilagméreti térhoditasa, tobbek
kozott a tdvkozlésben, a kozlekedésben, az informacié-technoldgidban. Globalizadlodik a
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médiaipar is, valamint a kutatasi és fejlesztési tevékenység, az oktatas és a menedzsment
ismeretek alkalmazasa is.

Gyors Utemben fejlédik a vilagon a halézatosodas az lizleti életben is. Egyre tobb cég
rendelkezik egylUttm{kodd, kiszervezési, Uzletfejlesztési és atfogd toborzasi haldzattal.
Ugyancsak a globalizacié gyorsitotta fel a menedzserek sajat kapcsolati (formalis és
informalis) rendszerének bévitését, kiterjedését tobb kontinensre. A kapcsolatok, halézatok
valdban nem ismernek hatdrokat, s ezek rohamos béviilése mind a cégek, mind a vezet6k
szamara kedvezé.

Régi és 0j globalis ,,sztarok”

A globadlis vallalatok szdma jelent6sen novekedett az elmult két évtizedben, s a hagyomanyos
vilagcégek (Royal Dutch Shell, Toyota, Volkswagen, Siemens, AT and T, Coca Cola, stb.)
mellett egyre tobb nemzetkozi ,,sztar” jelenik meg, példdul a Samsung, a Kia, a Huawei, a
Bank of China és a sort még hosszan lehetne folytatni. Ezek a globalis cégek kiemelked6en
nagy t6keberuhazoék szerte a vildgon. (Erdemes megjegyezni, hogy Kina és sok kinai véllalat
Afrikaban terjeszkedik nagy Gtemben, hiszen ott még olcsd a munkaerd és nagyok az lzleti
lehet6ségek. Az is igaz, hogy az afrikai munkaerd képzésére nagy 6sszegeket kell forditani, de
mashol a vildgon nemigen van ilyen jelentés munkaer6 tartalék.)

A hatalmas kilfoldi fejlesztések mellett a globalis cégek sokat koltenek Osszeolvadasra és
cégfelvasarlasra. Mindkét tevékenységgel erGsitik, kiterjesztik vilagméretl jelenlétiiket,
gazdasagi hatalmukat. Nem kevésbé fontos a globalizacié el6rehaladasaban a fokozott
kiszervezési, alvallalkozéi, beszallitoi tevékenység.

El6ny6k és hatranyok

A megnovekedett licenc-értékesitési és franchise forgalom (gyorséttermek, szallodak,
média, ételek, italok, gydgyszerek, stb.) erdsitik a globalis cégek, termékeik és szolgaltatasaik
gyors terjedését, valamint a globalis markak szamanak emelkedését. Ezrével taldlhatéak meg
példaul a vilag szinte minden orszaganak élelmiszer Uzleteiben az azonos markak,
kedvenceink szinte mindenhol megvasarolhatéak. Ma mar nem els6sorban importbdl,
hanem jol ellen6rzott hazai gyartdsbol. Ennek nyomdan megallapithatd, hogy a globalizacié
magaval hozta és felerGsitette a termékek és a szolgdltatasok mindségének javitasat, a
minGség folyamatos ellendrzését.

Az elényok kozott el6kel6 helyett foglal el a megndvekedett sorozat (méret) gazdasagossag,
ami egyértelmlen koltségcsokkenté hatasu. A cégek globalis terjeszkedése nyoman (j
lendiletet kapott a sztenderdizalas, szabvanyositas. Elég itt csak az IKEA termékeire, vagy az
Apple iPadjére utalni.

Nem szabad megfeledkezni a globalizacid okozta hatranyokrdl sem. Ezek kozil feltétlendl
emlitést érdemel az egyenlStlenségek (kiilonbségek) kialakuldsa, mas szavakkal a szakadék
mélylilése a vildggazdasdg szereplGi kozott. Ugyancsak hatranyt jelent a globalizacio a
kevésbé fejlett orszagok szamadra, hogy a nagy nemzetkozi gazdasagi és pénzigyi
szervezetekben a fejlett allamok rendelkeznek nagyobb befolyassal.



Gyakran esik sz6 arrdl, hogy a globalizacié sok esetben a kultdra (termelési, értékesitési,
viselkedési, stb.) homogenizalasanak jar egyitt az Uzleti életben is. Igen, az elmult két-
harom évtizedben kialakultak egységes iranyitasi, teljesitménymérési, javadalmazasi,
jutalmazasi, munkaszerz6dési, stb. mddszerek és formak, ugyanakkor a vadllalatok arra is
torekednek, hogy a globalis cégkultiraban maradjon elég hely (20-25 szazalék) az egyes
nemzeti lizleti és egyéb kulturak szamara is.

Globalizacié és a human tényez6

A globalizaciés folyamatban a cégek igyekeznek nagy figyelmet forditani a ,,puha tényezére”,
az emberi er6forrasra is. Ugyanis a globalizalédas sorsa és minGsége nagymértékben fligg az
emberi tényez6kt6l: az érzelmi intelligenciatdl, a korszerl vezetési maddszerektdl, a
csapatépitést6l. Nem kevésbé a valtozasokhoz valé alkalmazkodasi képességektdl, a
valtozaskezeléstSl, az Uj technikdk, technoldgidk okozta stressz megel6zésétsl és
menedzselésétdl, a karrier-lehetdségektdl, stb.

A globalizdlédas egyik legfontosabb kisér6é jelensége és kovetkezménye a munkahelyek
nemzetkoziesedése, a multikulturalis munkahelyek megjelenése. Nem ritkasag, hogy egy-
egy vallalat vezetGi és munkatarsai tobb tucat orszagbdl verbuvalédnak, s ugyanennyi
kulturat képviselnek.

A vezetGknek pedig meghatarozé feladatuk lett az interkulturdlis ismeretek elsajatitasa
annak érdekében, hogy hatékonyan tudjak irdnyitani beosztottaikat. A globalizacios
folyamatban talan a legnagyobb kihivast a menedzserek szdmara a kilonboz&ségek
athidaldsa, a k6zos nevez6k megtaldalasa jelenti.

Néhany vezetdi fokuszpont

Erdemes attekinteni, hogy a globalizdlédott, vagy éppen most globalizalédé vallalatoknal
mire érdemes megkilonboztetett figyelmet forditaniuk a vezet6knek. Természetesen csak
példaszerlen, néhany tényez6t kiemelve:

e kiilonboz6ségek (kulturalis, vallasi, politikai, stb.) kezelése

e interkulturalis ismeretek megszerzése és alkalmazasa

e érzelmiintelligencia a tobbi vezetd és a dolgozék iranydba

e Uj technikak, technoldgiak bevezetésének 6sztonzése, ezek megismerése
e valtozaskezelési ismeretek megszerzése és alkalmazasa

o korszer( szervezeti struktura kialakitasa

o globdlis piaci és versenytarsi ismeretek

e hatékony belsé és kiils6 kommunikacio

e konfliktuskezelés

Negyven-otven évvel ezel6tt a ,vilagpolgar” kifejezésnek sok orszagban rossz politikai
,mellékize” volt. Ma viszont a cégek fels6 és kozép vezetbinek ez az egyik feladata.
Vilagpolgarok a sz6 globalis Uzleti, gazdasagi jelentésében, hiszen nemzetkdézi méretekben
kell gondolkodniuk, cselekedniiik az Uzletben. Természetesen szamukra tovabbra is a
legfontosabb feladat a helyi vezetés, de nem engedhetik meg maguknak azt a luxust, hogy



cégliiknek csak a hazai tevékenységére Osszpontositsanak. Nem konnyl feladat, nem
egyszer( dolog manapsag menedzsernek lenni...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
Vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant



Ujkori rabszolgak

Gyermekmunka, vilagcégek, ébreszto szamok

A Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet (ILO) minden évben kdzzéteszi jelentését a
gyermekmunka alakulasardl a vilaggazdasagban. A legutdbbi, tavolrdl sem
kellemes olvasmany a 2020-as esztend6t elemzi és a korabbi, viszonylag
kedvez6 tendencidkkal szemben borus el6rejelzést ad a kovetkezd évekre. A
termelési koltségek leszoritasa, a versenyképesség novelése, a nyereség
bévitése utani hajsza, s nem utolsé sorban a koronavirus-jarvany
kovetkeztében ismét novekedésnek indult a vilag orszagainak tobbségében
szégyennek szamitd, az 5-17 éves koru gyerekeket érinté illegalis
kizsakmdnyolo foglalkoztatas.

Az ILO nemzetkozileg elfogadott egyezményei alapjan a felszamolandd
gyermekmunkat olyan gazdasagi kizsakmanyolasként hatarozzak meg, amely
veszélyezteti a gyermekek iskolaztatasat, egészségét, illetve fizikai, szellemi,
lelki, erkolcsi fejlédését. A gyermekmunka jelenség vilagan beldl
megkUllonboztetjiik a veszélyes vagy kockazattal jaré6 munkavégzést, mely
esetében a tevékenység a gyermekre veszélyes és egészségtelen koriilmények
kozott torténik. Azaz nem megfelel6 biztonsagi és egészségligyi elGirasok,
illetve foglalkoztatasi feltételek eredményeként a gyermek fokozottan ki van
téve sérilésnek, betegségnek, illetve halalnak. Egészségtelen és veszélyes
munkakorilménynek mindsiilnek a tliz, a h6ség, az er6s napfény, a nyirkos,
poros, penészes és piszkos munkahely, a napi nyolc 6rat meghaladé
munkavégzés, a veszélyes munkaeszkdzok, a tul meleg vagy tul hideg
kornyezet, valamint az éjszakai munkaidé.

Gyermekjogok

A gyermekeket megilletd jogokat az ENSZ tagallamainak 1989-ben

elfogadott Gyermekjogi Egyezménye rogziti, melyet a magyar torvényhozas
1991-ben hirdetett ki. Ez az egyezmény biztositja, hogy az ENSZ- tagallamokban
él6 gyermekek védelmet élvezzenek a kizsdkmanyolassal, er6szakkal szemben,
illetve joguk legyen az ingyenes alapfoku oktatashoz, az egészségligyi
ellatashoz, de a jatékhoz és a szabadid6hoz is. Ennek ismeretében konnyen


https://unicef.hu/gyermekjogok/gyermekjogi-egyezmenyrol

belathato, hogy a gyermekmunka a valamennyi gyermeket megilleto jogot
sérti. A kizsakmanyold gyakorlat, az er6szak valamennyi gyermeket sulyosan
karosit mentalisan is, a kovetkezmények nagyon messzire vezetnek: a
bantalmazas, valamint az elhanyagolas hosszu tavon kétségtelenil a gyermekek
személyiségfejl6désére is kihat. A vilag legtobb orszagaban torvény tiltja a
gyermekmunkat. Erdemes megjegyezni, hogy 2002 6ta junius 12. a
Gyermekmunka Ellenes Vilagnap.

Szomoru és megdobbent6 adatok

Az ILO és az ENSZ Gyermekalapjanak (UNICEF) legfrissebb adatai szerint 2020-
ban vilagszerte mintegy 160 millié gyermek dolgozott. Sokan voltak
kénytelenek elkezdeni dolgozni az elmult id6szakban amiatt, mert sziileik
elvesztették munkajukat, vagy elhunytak a jarvany alatt. Az el6rejelzések
szerint 2022 végéig 9 millidval novekszik a gyermekmunkasok szama. Némi
bizakodasra adhat okot, hogy az évezred elején még 220 millié gyermek
dolgozott a megélhetésért.

A jarvany alatt igen sok feln6tt vesztette és vesziti el a munkajat, igy sok
csaladban a gyerekek valtak egyetlen pénzkeres6vé. A vidéki térségekben
kozel haromszor gyakoribb a gyerekmunka, mint a varosokban: a gyerekmunkat
végzOk 70 szazaléka, azaz kozel 112 millié gyerek a mezégazdasagi szektorban
dolgozik. Tovabbi 20 szazalék — azaz 31,4 millié — a szolgaltatoi szektorban, 10
szazalékuk, vagyis 16,5 millidan pedig az iparban (beleértve a banyaszatot is)
tevékenykedik. Igencsak jellemz6 a gyermekmunka az ugynevezett informalis
vagy szlirke gazdasagban Szomoru tény, hogy 2016 éta 6,5 millidval, 79
milliéra nott az olyan gyerekek szama, akik az egészségiikre veszélyes munkat
kénytelenek végezni.

A gyermekmunka altal érintettek csaknem fele Afrikaban él, de kdzel ennyien
vannak Azsidban. A 160 millié gyermekmunkasnak kozel fele 5-11 éves, 28
szazaléka 12—-14 éves és 24 szazaléka pedig 15-17 éves. Az életveszélyes
gyermekmunkanak mindsulé gyakorlat a 15-17 éveseket sujtja leginkabb, de
sok a 12 év alatti gyermek is.

A 160 millié gyermek kozul 58 szazalék fia, 42 szazalék lany. A szomoru
statisztikakhoz még annyit, hogy a vilagon él6 5-17 éves gyerekek egytizede
dolgozik.

A gyermekmunka néhany oka



Nem meglepd, hogy a gyermekmunka alapvetden a szegénységgel 6sszefiiggd
jelenség: a gyerekek a maguk és a csaladjuk tulélése miatt kényszeriilnek
dolgozni. A sz(ikosség a gyermekmunka elsédleges oka, de vannak mas
tényezok is:

megfelel6 min&ségli oktatas hianya

sok csaladnak nincsen pénze gyermekik, gyermekeik tanittatasara
helyi szokasok, elvardsok, valldsi hagyomanyok

hitelek torlesztésének, visszafizetésének kényszere

menekilt, migrans lét

helyi villongasok, haboruk

és a sort még hosszan lehet folytatni.

Ehbérért harom kontinensen

A megélhetésért munkara kényszerilt gyermekek szinte mindegyike éhbérért
dolgozik, anyagi és szellemi nyomorban él. Megalaztatasoknak, elemi szocialis
és orvosi ellatas hidnyaban sulyos betegségeknek vannak kitéve. A munkara
fogott gyermekek tobb mint fele dzsiai, de rossz a helyzet Afrika Szaharatél délre
esd részén, ahol minden hatodik kiskoru végez gyermekmunkat. Meglehet8sen
sok gyerek dolgozik a dél-amerikai kontinensen is. A vilagon a legtobb gyermek
Indiaban dolgozik, csaknem 30 milliéan.

Az UNICEF egyik sajtokozleménye igy jellemzi a helyzetet: ,banyak, rizsféldek,
sotét varrolizemek, vegyszer-gyarak. Helyek a vildagon, ahol gyermekek millidi
végeznek olyan munkat, amely veszélyezteti egészségliket, tanulasi
lehet8ségeiket, alapvetd jogaikat. Prostitucio, pornografia, drogkereskedelem,
kényszermunka, rabszolgasag. Helyzetek, amelyek a gyermekmunka
legrosszabb formait jelentik, és amelyek gyermekek milliot hozzak
kiszolgaltatott, kinzo, megalazo helyzetbe és veszik semmibe alapvet6
jogaikat”.

Nem tulzas azt allitani, hogy a gyermekmunka allandésitja a nyomort. Azok a
gyerekek, akik fiatalon munkaba allnak, kimaradnak az iskolabdl, ezzel pedig
elvész annak az esélye, hogy képzettséget szerezzenek és a munkaerd piacon
egyszer majd jobb poziciét foglaljanak el.

Cégek és agazatok felel6ssége



Eddig nem volt sz6 egyes ipar- és szolgaltatasi agazatok, valamint a cégek
szerepérdl és felel6sségérdl a gyermekmunkaval kapcsolatba. Mind tobb
vallalatot vadolnak azzal, hogy olyan részegységeket, alkatrészeket,
alapanyagokat, késztermékeket forgalmaznak, amelyek gyermekmunkat
tartalmaznak vagy teljes egészében gyermekmunkaval késziiltek. Az ilyen
vadakkal érintett cégek azzal védekeznek, hogy nagy a beszallitoik szama, igen
hosszuak, bonyolultak, szinte atlathatatlanok az ellatasi lancok. Tehat
lehetetlen minden szerepl6t ellendrizni, nyilatkozattételre kdtelezni, hogy
anyagaik, termékeik nem tartalmaznak gyermekmunkat.

Tul atlatszéak ezek az érvek, kiléndsen akkor, amikor sok vilagcég elismerte,
tudott arrdl, hogy beszallitoi gyermekmunkasokat alkalmaztak, alkalmaznak.
Nézzlink el6szo6r meg néhany agazati példat, amelyekben jél ismert cégek is
szerepelnek.

A ruhaiparban uralkodé Uj iranyzat, az ugynevezett fast fashion (egy szezonra
hasznalatos ruhdzati cikkek) napjainkra olyan mérték( versenyt hozott létre,
amely arra kényszeriti a vallalatokat, hogy minél olcsébb munkaerot
alkalmazzanak. A textil- és a ruhaipari hagyomanyokkal rendelkezé
Egyiptomban, Uzbegisztanban, Pakisztanban, Indidban, Bangladesben,
Thaiféldon és Kinaban foglalkoztatjak legnagyobb szamban a
gyerekmunkasokat.

A divatipar minden teriiletén dolgoznak gyerekek. Beninben sok gyerek a
gyapot magok el6allitasaval kapcsolatos feladatokat latja el, masok
Uzbegisztanban a gyapot betakaritasdban mikédnek kozre, Indidban a
fonalkészitésben, Bangladesben pedig tobb munkafolyamatban is aktivan részt
vesznek, masok a gyapot beporzasat végzik.

A lanc kovetkez6 allomasan, a fonodakban szintén viragzik a gyermekmunka.
Az indiai munkasok 60 szazaléka 18 éves kora el6tt kezdett dolgozni, a fiatalabb
munkdsok 15 évesen kezdték a munkat. A ruhagyarakban a gyerekek részt
vesznek a ruhadarabok dsszeallitasaban. Ezen kivil sokféle és gyakran
megterhel6 feladatokat latnak el, mint amilyen példaul a festés, gombvarras,
szabas, cérnadiszités, hajtogatas vagy csomagolas. A kisebb lizemekben a
gyerekeknek egészen osszetett munkakat is el kell végeznilik, példaul
himeznek, red6ket készitenek.



A svéd H&M mellett olyan nemzetkdzi lancok is példaul Mianmarban
gyartatnak, mint a Marks & Spencer, a Tesco, a C&A, az Aldi vagy a Gap. A
globalis szegénység ellen kiizdé Oxfam nemzetkozi jotékonysagi szervezet
munkatarsa ezzel kapcsolatban egy nyilatkozatban elmondta: 6k is vizsgaltak a
munkakorilményeket Mianmarban, és a legnagyobb problémat a
kényszertulorak és az alacsony fizetések jelentették. A minimalbér egy
nyolcdéras munkanapra alig tobb nyolcszaz forintnal, ez a vildgon az egyik
legalacsonyabb fizetés.

Banglades az Eurdpai Unié ruhaiparanak egyik f6 beszallitdja, az ide iranyuld
ruhaexport forgalma 2016-ban meghaladta a 11 milliard dollart. Ez az 6sszeg
kiilondsen figyelemre mélté annak fényében, hogy egy ruhadarab el8allitasi
koltsége munkabérrel egyiitt is fillérekbe keril, mikézben a nyugati
orszagokban ehhez képest igen magas aron értékesitik azokat.

Az olcs6 munkaerd vonzza a szegény orszagokba a divatipar nagy cégeit is,
amelyek a torvényeket figyelmen kiviil hagyva szivesen alkalmaznak
gyermekmunkasokat éhbérért. A gyartdok maximalisan visszaélnek a dolgozdik
kiszolgaltatott helyzetével, akiket semmilyen torvény nem véd.

Szabadsdag nincs, az sem ritka, hogy a feszitett tempd miatt a munkdasok a gépek
kozott a gyarban alszanak. Aki pedig betegség miatt kiesik a munkabal,
semmilyen segitségre vagy ellatasra nem szamithat.

Van megoldas?

Hogyan lehetne visszaszoritani a gyermekmunkat a divatiparban, mi a
megoldas? A Fair Wear Foundation nev( szervezet példaul |étrehozott egy tobb
mint 120 markat felvonultaté listat, amelynek résztvevdi elutasitjak a
gyermekmunkat.

Nemrégiben hangzott el az dgazatban, hogy a gyartdoknak létre kellene hozniuk
egy beszerzési regisztert. A divatmarkaknak atlagosan kétszaz vagy annal is
tobb beszallitojuk van. A gyaraknak fel kellene hagyniuk azzal a gyakorlattal,
hogy tul szoros hataridéket diktalnak, vagy varatlanul tetemesebb
megrendelést vallalnak el. Hiszen ahhoz, hogy a szoros GUtemtervet tartani
tudjdk, a gyarak gyakran alkalmaznak alvallalkozéként munkasokat anélkiil,
hogy a felvasarlo cég tudna errdl. Szintén Iényeges, hogy a munkasok tisztaban
legyenek a jogaikkal, és tudjak, hova fordulhatnak esetleges panaszaikkal.


https://www.fairwear.org/brands/%20

A nemzetkozi 6sszesitések szerint a divatiparban kozvetlenil vagy kozvetve
gyermekmunkat vesz igénybe tobbek kozott a Zara, a Forever 21, a Nike, az
Urban Outfitters, az Aldo, az Adidas, a Victoria’s Secret, s ezt a sort is hosszan
lehet folytatni.

Keser(i édesség és kavé

Az édesiparban is igen gyakori a gyermekmunka, tébbnyire nem a végsé
feldolgozasban, hanem az alap- és nyersanyagok termesztésében,
termelésében, példaul a kakadbab- és mogyord liltetvényeken. A Chicagoi
Egyetem tanulmanya szerint az 5-17 éves gyerekek csaknem fele, 45 szazaléka
végez veszélyes munkat a kakao-ultetvényeken Ghanaban és
Elefantcsontparton. Egy felmérés szerint a torokorszagi mogyoroféldeken a
munkasok jelentGs része gyerek: az Gltetvényen dolgozdk 13 szazaléka 16 éven
aluli, 25 szazaléka 16-17 éves. Sok biralatban és birdsagi eljarasban,
elmarasztalé itéletben volt és van része a gyermekmunka miatt tébbek kozott a
Hershey’s, a Nestlé, a Mars, a Cadbury, a Kit-Kat és a Crunch cégeknek.

A Startbucks és a Nestlé kavéagazata is jocskan kap a biralatokbdl,
botranyokbdl, perekbdél a gyermekmunka miatt. Példaul a guatemalai
kavéfoldeken, ahonnan a Starbucks és a Nespresso is beszerzi a kavéjat, 13 év
alatti gyerekek dolgoztak, s6t voltak kozottiik nyolcévesek is — derdlt ki a
Channel 4 egyik dokumentumfilmjébdl. A televizids stab hét, a Nespressohoz és
a Starbuckhoz kéthetd farmot keresett fel, mindenhol dolgoztak gyerekek. Ok
heti negyven érat dolgoztak embert prébald korilmények kézott, a napidijuk
pedig alig volt tobb volt, mint egy pohar tejeskavé ara. Természetesen vizsgalat
indult a botrany kapcsan; a Nespresso reklamarca, George Clooney Ulidvozolte a
vizsgalatot.

Kina sem kivétel

Kindban is viragzott néhany évvel ezel6tt a gyermekmunka, mara ez a ,m{ifaj”
jelentdsen visszaszorult a nemzetkozi tiltakozas és a bels6 szabalyozas
eredményként. Nem Ujdonsag, hogy az Apple késziilékeit nem az USA-ban,
hanem Kinaban szerelik 6ssze, ahogy egyébként a legtobb technoldgiai
terméket is. Az Apple ezt az egyik alvallalkozéjara, a hires-hirhedt kinai
Foxconnra bizta, ami szintén nem meglepd, elvégre a tech-vallalatok jelentds
része is igy tesz.

A Foxconn-gyarakban tapasztalhatd munkakorilményekrdl néhany éve elég
sokat cikkeztek a vilagsajtdban, és ezek az anyagok akkor nagy felhaborodast



valtottak ki, mert kiderult, hogy gyakran milyen embertelen koriilmények
kozott folyik a munka, egészen alacsony 6sszegekért. Olykor napi 14 orat is
dolgoztak az alkalmazottak, csak étkezni és aludni alltak meg, idejlik legtobb
részét kutyuk osszeszerelésével toltotték. A gyerekek tobbsége 11 orat
dolgozott naponta az Apple-telefonok dsszeszerelésén.

Kina jelenleg a vilag els6 szamu exportére, de a versenybe mar , beszallt” mind
nagyobb exporttal India, Banglades, Kambodzsa, Indonézia és Vietnam is. Nem
meglepd, hogy napjainkban semmi sem garancia semmire, mivel a vilagmarkak
is "alvallalkozok alvallalkozéinak alvallalkozéival" dolgoztatnak. Igy a
fogyasztoknak, vasarloknak igencsak kevés valds informacioé all rendelkezésére
arrél, milyen kézen-k6z6n megy at egy adott termék, mig hozzajuk elér.

A fejl6dé orszagok tobbségében nem ismeretlen a gyermekmunka.
Kamerunban példaul tébb ezer gyerek tolti az iskola helyett mindennapjait a
sokszor veszélyes aranybanyakban, barlangokban, ahol nemcsak egészségiiket,
de életliket is kockaztatjak a kis mennyiségl nemesfém miatt.

Nem lehet teljes azoknak a cégeknek a listdja, amelyek valamilyen formaban
,erdekeltek” a gyerekmunkaban. A mar felsoroltakon kivil érdemes
megemliteni a gazdasag szinte minden tertletérdl olyan , nagyagyukat”, mint a
Philip Morris, a British American Tobacco, a Microsoft, a Walmart, a Disney, a
Kellog’s, az Unilever, az Amazon, a BMW, a Volkswagen, valamint az Audi.
Ismételten fontos hangsulyozni, hogy ezen vallalatok dont6 tobbsége sem
kozvetlen formaban veszi igénybe a tiltott gyermekmunkat, hanem a vilagot
behaldzé ellatasi lancokon keresztiil, amelyek valéban nehezen
ellendrizhetéek.

CSR, vasarloi, fogyasztai felel6sség

S pont ebben (is) all a cégek tarsadalmi felel6sségvallalasa. Folyamatosan
kellene ellendrizni a logisztikai vonalakat, betartani az lzleti etika alapveto
szabalyait. Miutan az ENSZ igencsak régen betiltotta a gyermekmunkat, nem
lehet olyan profitérdek (sajnos van!), amely fontosabb lenne anndl, hogy a
gyerek gyermekhez mélté életet éljen, iskolaba jarjon.

Nem ad felmentést a cégeknek az sem, hogy sok fejl6d6 orszagban kiilonb6z6
okok miatt sok csalad egyetlen jovedelme a gyermekek munkdajabdél szarmazik.
Sok vallalat érzi is, hogy ,rossz fat tett a tlizre”, ezért adomanyként korhazi,
iskolai felszereléseket, esetleg élelmiszercsomagokat szallit a helyi
kozosségeknek.



Persze nem csekély a felel6ssége a fogyasztoknak, a vasarléknak sem.
Figyeljiink arra, hogy milyen cégtdl vasarolunk, és ha rossz érzéseink vannak,
ne csukjuk be a szemiinket. Nem véletlen, hogy mind tobb vallalat tiinteti fel
honlapjan és termékein, hogy még kdzvetve sem alkalmaz gyermekmunkat,
arucikkei tisztességes kereskedelem révén jutnak el a vasarlokhoz. Tovabbra is
kérdés, hogy sikeriil-e 2025-re vagy 2030 megsziintetni a gyermekmunkat a
vilagon. A szakemberek nem optimistak ebben a kérdésben azért sem, mert
egyel6re nem latszik fény a pandémia alagutjanak a végén.

Végil, de nem utolsoé sorban: Magyarorszagon a gyermekfoglalkoztatast 1840-
ben szabalyozta el6sz6r az Orszaggydilés. Jelenleg munkavallalé csak a 16.
életévét betoltott személy lehet. A torvényes kortilmények kdzott
megszervezett, 15 éves kortdl lehetséges szlinidei diakmunka nem mindsil
szabalytalan foglalkoztatasnak. A diakmunkasokat nem szabad tuléraztatni,
tovabba éjszakai miszakban, veszélyes munkakorokben sem lehet 6ket
alkalmazni. Mind a keresked6knek, mind a vasarldknak a vilag minden
orszagaban, igy idehaza is, érdemes nyitott(abb) szemmel jarni koériilnézni,
hiszen a gyerekeknek nem a munkahelyeken a helyiik.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant


https://hu.wikipedia.org/wiki/Magyarorsz%C3%A1g

Haldzatos szervezetek

Mozgasban az lizlet

A torténet Japanban kezd6dott az elmult évszazad 6tvenes-hatvanas éveiben. A laza, de
fegyelmezetten 6sszefonddo véllalatcsoportok, a keiretsuk (magyarul: céges, partneri
kapcsolatok) jelentették az azsiai orszag akkori gazdasagi csoddjanak alapjat és Iényegét.
Napjaink menedzser gyakorlata és irodalma megkiilonboztetett figyelmet fordit a
hierarchikust fokozatosan felvalté haldzatos cégszerkezetre, szervezeti felépitésre, amely a
tapasztalatok szerint hatékony, gyors, koltségtakarékos, hamar alkalmazkodik a
valtozasokhoz. Az Uj szervezési, szervezeti forma szamos el6nyérél és kevés hatranyardl még
lesz sz, eloljaréban csak annyit, hogy a divatos matrixot tulszarnyalja a haldzatos struktura.

A svéd divatipari 6riascég, a H&M (amelyet Kina nemégiben tiltott ki az orszagbdl) kozpontja
a skandindv orszagban van, a termékfejlesztést egy ausztral, az aruelosztast pedig egy
szingapuri vallalat végzi. A termelés Malajzidban folyik, a call center feladatokat pedig egy Uj-
zélandi cég latja el szerz6déses alapon. Hasonlé elvek alapjan m(ikédik a Nike is, amelynek
kozpontja els6sorban a marka épitésére, a marketingre, valamint beszallitéinak folyamatos
ellenérzésére dsszpontosit. Ezek a példdk el6 latasra a kiszervezésre (outsourcing)
hasonitanak. Igen, errél is, de ennél sokkal tobbrdél is sz6l a céghdldzat.

Haldzatosodas, halozatos szervezet

A halézatosodasi folyamat els6sorban a nagy multinacionalis és globalis vallalatokra
jellemzd. Egy-egy hdldzati tagsag a kis- és kozépvallalkozasok szamara is sok el6nyt
jelenthet, hiszen példaul az értékes know-how-jukért cserébe - csatlakozva a héalézathoz -
lehet6ségik nyilik a nagyobb vallalatok kapcsolatrendszerének hasznalatara.

A halézatos, haldzatot alkotd szervezetek tobbsége onallé cég és intézmény, amelyek egy
nagyvallalatnak beszallitéi, alvallalkozéi, kooperacids partnerei, pénzintézetei, szolgaltatdi
stb. Még az sem kizart, hogy a tulajdoni viszonyokat illetéen van kdzottiik némi kereszt-
tulajdonlds. Arra is van szamos példa, hogy egy dridsvallalat kiilonb6z6 egységei vannak
egymassal haldzatos Uzleti kapcsolatban. Példaul a General Motors jarm(igyartd
(személyautd, teherautd, haszongépjarmdivek stb.) cégei — amelyek a vilag sok orszagaban
onalléan, de az anyavallalat ,,ernydje” alatt tevékenykednek — évtizedek 6ta sok alkatrészt,
részegységet, tartozékot, szolgaltatast szallitanak, illetve nydjtanak egymasnak.
Természetesen pénzért, nagyon pontos logisztikai keretek kozott, és nem utolsoé sorban igen
megbizhatdan.

A halézatos szervezeteknek sok meghatdrozasa van, ezek kdzil érdemes megemliteni a
legfontosabbakat. Az egyik szerint” a haldzat, mint egyiittm{ikodési képz6dmény szorosan
kapcsolodé lizleti szervezetek csoportja, viszonylagosan vagy teljesen 6nallé egységek
osszekapcsolodasa”. Egy masik definicid szerint a halézat ,,szervezetek k6zotti



kapcsolatrendszer, amely a hal6zatot alkoto szervezetek sajat céljainak teljesitését,
megvaldsitasat szolgalja”. Egy természeti példahoz hasonlitva a halézat véllalat-populacidk
Okoldgiai rendszereként, kisebb és nagyobb vallalatok szerves egylittéléseként,
szimbidzisaként foghato fel.

Sziil6k: globalizacio, informatikai forradalom

A szervezeti, vallalati halézat tehat egy olyan Ujszerd, a piac irdnyitotta rendkiviil rugalmas
szervezeti forma, melyben a haldzatot alkotd, tobbségében 6nalld cégek szamos formaban
egyluttmikodnek valamely hossza tavu kozos érdek(ek)nek koszonhetSen. Ezeknek a
szervezGdéseknek a legf6bb mozgatdrugdja a jelenlegi, igen gyorsan valtozé gazdasagi,
pénziigyi, lizleti, szabdlyozasi, politikai, fenntarthatdsagi kornyezethez valé minél nagyobb
mértékid és minél gyorsabb alkalmazkodas. Igen fontos ismérv tehat, hogy a halézatok
Iényege nem a stabilitds, hanem az alkalmazkodas.

Egy olyan strukturardl van szé, amelyet csomoépontok és az ezeket 6sszek6to szalak alkotjak.
Példaul az Uzleti hdldézatoknal a csomdpontok jelentik az egyes, halézatban jelenlévé
szervezeteket, mig az 6sszekotd szalak a kozottiik 1étesiilé kapcsolatok, melyek egyébként
Osszefliggésben vannak egymassal és folyamatos hatdst gyakorolnak egymasra.

A haldzatok létrejottének oka a globalizaciéban, az informatikai és tavkozlési
forradalomban, nem kevésbé az internet megjelenésében keresendd. Ez az Uj szervezGdés
egyfajta valaszként értelmezhetd a globdlis piacon tapasztalhaté folyamatos verseny dltal
tamasztott kihivasokra. A halézatosodas tehat gyakorlatilag a versenyképesség egyik
Iényeges alapfeltétele lett.

Aki nem lép egyszerre

Szamos gazdasagi, szervezet-szervezési szakember szerint a nem tavoli jéovében mar a
vallalategylttesek szamitanak majd a gazdasag alapegységének, nem pedig az 6nallo
vdllalatok. Ugyanis, ha egy szervezet nem valik majd halézati tagga, nem lesz életképes,
nem fog tudni érvényesiilni a piacon. A halézatok alapjaiban valtoztatjak meg a
kozgazdasagi, Uzleti és vallalatszervezési 6sszefliggéseket.

Az Arthur D. Little vezetési tanacsadasi vallalat szerint a szervezeti struktura régi fogalom és
beidegzddés, és el kell felejteniink a hagyomanyos szervezeti formak leirasat. Ma a
gazdasagi és az lzleti életben minden mozgasban van. Nincsenek allandd, lerogzitett
kapcsolatok sem a vallalati szervezeten belil, sem azon kivil, s6t az is allanddan valtozik,
hogy mi van kinn, és mi van benn.

A szervezetek felismerték, hogy mikdozben kényelmes mindenkit minden pillanatban maguk
korul tudniuk a hierarchikus szervezetben, s a munkaeré idejének egészét folyamatosan
elérhetévé tenni parancsaik, utasitdsaik szdmara, ez mégiscsak szélsGséges és sok esetben
gazdasagtalan formaja a sziikséges er6forrasok feletti rendelkezésnek. Olcsébb a munkaerét
a vallalaton kiviil tartani, példaul egy beszallitonal vagy éppen egy sajat tulajdonu
lednyvallalatnal foglalkoztatva, és csak akkor megvasarolni termékeket és szolgaltatasokat,
amikor szlikség van rd. Visszaszoruléban van tehat a vallalatbirodalmakon beliili vertikalis
integracio.



Beszallitdi lanc, diverzifikalas

A haldzatosodas egyik 1ényege a tevékenységi kor sziikitése a kozéppontban allo cég
szamara, tobbnyire allandd kiils6 forrasokbdl torténé termék- és szolgaltatds beszerzésen
keresztil. J6 példdja ennek a gyakorlatnak az autdipar: a nagy autdgyarak egy-egy gépkocsi
ytartalmanak” atlagosan 80 szdzalékat(!) szerzik be alvallalkozoiktdl, beszallitoiktdl, akiktdl
masodpercnyi pontossagu szallitast kovetelnek meg az dsszeszerel§ gépsor kdzelébe. (A
raktdarozdas ugyanis egyre inkabb mar a multé.)

Ezek a beszallitdk mindent elkdvetnek, hogy pozicidjukat megérizzék az adott autégyar
halézatdban, hiszen ez a biztos bevételiik egyik zaloga. Emlékezetes, hogy a koronavirus
jarvany elsé hulldamaban jo ideig megszakadt a beszallitéi lanc Kinabdl, s az amerikai, de
elsésorban az eurdpai autdgydrak kénytelenek voltak szamottevéen visszafogni
termelésiiket, illetve bezartak. Az elmult hdnapokban hasonlé helyzet alakult ki — mas okok
miatt — a vilag iparanak chip-ellatasaban. A nagy cégek tehat mind inkabb arra torekszenek,
hogy beszerzési forrasaikat diverzifikaljak, vagyis bovitsék halézatukat.

Kiszervezéssel kezd6dott

A szervezeti halézatosodas ,,el6szobaja” volt (és ma is az) a termelési és szolgaltatasi
tevékenységek kiszervezése, az outsourcing. A cégek egy része évtizedek 6ta kiszervezi
konyvelését, formatervezését, marketing, munkaerd toborzasi, logisztikai stb.
tevékenységét, s6t, termelését vagy annak egy részét oda, ahol alacsonyabbak a gyartasi és a
szolgaltatasi koltségek. A kiszervezéssel jelentds szamu munkaerd, koltség takarithaté meg
a maga elényeivel és veszélyeivel egylitt. Az outsourcing még nem ,igazi” halézatosodas, de
vannak ahhoz igencsak hasonlé jellemzéi.

A véllalatoknak tehdat sokszor jobban megéri, ha tevékenységeit kiszervezi akar a Féld masik
pontjan lév6 céghez, vagyis kilonféle vallalati haldkat hoz Iétre. Nem kétséges, hogy a cégek
szamdra kiemelkedd fontossagu lett a halézati menedzsment, a halézatok iranyitasa,
szervezése, valamint az ezekben a kapcsolatokban rejlé hagyomanyos és kapcsolati téke. Ma
mar az egyes vallalatok nem csak maguk vannak jelen a piacon, hanem mas, akar teljesen
eltérd profilu cégekkel egyitt. Veluk 6sszefogva, szinergiakat keresve és taldlva, valamint
ezeket kihasznalva vesznek részt a piaci versenyben.

Az lizleti haldzati tagsag dont6en a piac altal diktalt feltételeknek megfelelé érdekviszonyok
mentén alakul, és addig marad fenn, amig az egyéni (céges) profittermelés igénye
folyamatosan teljesdil. A vallalatokat tehat elsGsorban a kiils6 kornyezeti valtozasoknak
valé megfelelés készteti arra, hogy rugalmas, gyorsan reagald halézatokba szervezédjenek.

Halozatos kulcskifejezések

A hdldzatos m(ikodés soran kialakultak és kialakulnak fontos kulcsfolyamatok, s ennek
megfelel6en kulcskifejezések is. Néhany példa:

e ellatasi lancok
e stratégiai szOvetségek
e Onszervez6dés



e egylttmikodés és koordinacid

e informacid megosztas

e moduldris szervezet

e er6forrasok megosztasa és Ujra kombinaldsa
e informatikai rendszerek 6sszekapcsoldsa

e tudastranszfer

e globdlis piaci lehetéségek megragadasa

e halbzat és kapcsolat menedzsment

Keiretsu, chaebol, szévetség

A hdldzatos szervezeti rendszerben (amely alig-alig hierarchikus) fliggetlen cégek ,,allnak
0ssze”, alkotnak szovetséget rovidebb-hosszabb id6re azzal a céllal, hogy a termelésben és a
szolgaltatasban egyrészr6l megosszdak a koltségeket, masrészrél pedig alapkompetenciaikat.
Ezeknek a tevékenységeknek és folyamatoknak voltak az ,Gsei” - és maig is tulél6i - a japan
keiretsuk, amelyek tobbnyire egy-egy finanszirozé bank (Sumitomo Mitsui Financial Group,
Mizuho stb.), koré szervezédtek. A Honda, a Toyota, a Nissan és még szamos jol ismert japan
cég napjaink keiretsu kozpontjai, amelyeket beszallitdk, alvallalkozdk, keresked6hdazak stb.
tucatjai vesznek koril. Erdekesség, hogy egy-egy keiretsu ,tagvallalatai” 5 szazaléknal nem
nagyobb tulajdoni hanyaddal rendelkezhetnek egy masik, koron belili cégben. A keiretsu-
rendszer hozzajarul a részvényarfolyamok jelent&sebb kilengéseinek megakadalyozasahoz,
megvédi a tagcégeket a felvasarlasi kisérletektél és lehetévé teszi a hosszabb tavra sz616
tervezést is.

Dél-Koreaban igencsak hasonlit a keiretsukhoz a chaebol elnevezési véllalati szovetségi
rendszer. Eurdpdban elsésorban a Deutsche Bank mutat keiretsu ,,jegyeket”, hasonldan az
indiai Tata Group, a brit Virgin Group és a kolumbiai Grupo Empresarial Antioqueno
vallalatéridasokhoz. Erdemes itt megemliteni a vildg nagy légitarsasdgait tomorité két nagy
szovetséget, az OneWorld-6t és a Star Alliance-t. A szOvetség tagjai természetesen tovabbra
is versenytarsai egymdsnak, de tobbek kdzott 6sszehangoljak menetrendjeiket, bizonyos
beszerzési forrasaikat, etikai kédexeiket, piaci tapasztalataikat, kommunikaciéjukat stb.

Napjaink halézatos szervezeti formai
A 21-dik szazad eddig eltelt részében a haldzatos szervezetnek harom formaja alakult ki.

1. Belsd haldézatos struktira. Altaldban azok a nagyvallalatok m(ikddnek ebben a
formaban, amelyek innovativok, az egyes szervezeteik profit centrumok és egymdssal
is Uzleti kapcsolatban allnak. Méretiiknél, diverzifikdltan gazdasagos
tevékenységiiknél fogva nem vagy alig szerveznek ki folyamatokat. A kordbban mar
emlitett General Motors j6 példaja ennek a formdanak.

2. Allando, stabil halézatos struktura. Az ebben a formaban miikddd szervezetek —
alaptevékenységliket megtartva — er6teljesen tdmaszkodnak a kiszervezésre, amely
kell6 rugalmassagot biztosit az értéklanc egyes elemei szamara. Az outsourcingban
résztveve kils6 cégek kiprébalt, megbizhatd, allandd, a megrendeld irdnyaba
elkotelezett beszallitok. A BMW — amelynek termelésében a kiszervezés mintegy 75
szazalékot képvisel —ugyan nem rendelkezik tulajdoni hanyaddal a szamara beszallito



cégekben, mégis gyakran eszk6z6l azokban beruhazasokat fejlesztésre,
kapacitasbévitésre. Erdemes még megemliteni, hogy a Dellnek (is) régi halézatos
szOvetségese a processzorokat gyartd Intel.

3. Dinamikus haldzatos struktura. Az ebben a formaban mikddé vallalatok, szinte
minden tevékenységet, folyamatot kiszerveznek, sok esetben még az dsszeszerelést
is kiils6 cégek végzik. A kozéppontban allé vdllalat — mikézben folyamatosan ellenérzi
beszallitoit — csak néhany tevékenységre koncentral: az lkea példaul a
kiskereskedelem bévitésére és erGsitésére, a Reebok pedig sportcikkei dizajnjara.

A hdldzatos strukturdkban a menedzsereknek kiemelked6en fontos a szerepiik, hiszen 6k
ellendrzik a kiilsé és a bels6 kapcsolatokat. Miutan szamos vezetGi feladatot a kiszervezés
nyoman a beszalliték, az alvallalkozok menedzserei latnak el, a haldzatos strukturaban
mUkodé vallalatok szervezete meglehet8sen lapos, vagyis csak kissé hierarchikus. Ennek
kovetkeztében a menedzserek egyenként sok munkatarsat tudnak iranyitani és feltgyelni,
mikozben gyors és hatékony a kétiranyd kommunikacio is.

El6ny6k és hatranyok

Mindent 6sszevetve, a haldzatos szervezetek sok el6nnyel jarnak, amelyek kozil érdemes
kiemelni:

o erGteljesebb dsszpontositasi lehetdség a sajat alaptevékenységre (ha egy cég
specialitdsa a ruhatervezés, akkor nem fog foglalkozni a termeléssel, az anyagok
beszerzésével, az készaru teritésével, kereskedelmével stb., noha tevékenységi
korébe ezek a teriletek is beletartoznak)

e alacsonyabb koltségek a kiszervezések nyoman

e rugalmassag, gyorsabb alkalmazkodas a valtozasokhoz (Uj irany vétele, atallas uj
termékekre, szolgaltatasokra)

Természetesen hatranyai is vannak ennek a szervezeti strukturanak. Ezek kdzé tartozik, hogy
a nagy haldézatokat nehéz ellendrizni, rdadasul a beszalliték tovabb is adhatjak a munkat, ami
még bonyolultabba teszi a kontrollt. Nem szamit ritkasagnak a kontroll elvesztése, hiszen a
kiszervezés bizonyos foku fliggéséget is jelent. Ugyancsak gondot okozhat az esetleges titkos,
bizalmas informacidk kiszivargasa. Ez akkor fordulhat (rendszerint véletlenil és vétleniil) eld,
amikor egy-egy alvallalkozo, beszallitd a versenytarsak részére is dolgozik és valamilyen
adminisztracids zavar, ,kavaras” torténik. Sokszor az is el6fordul, hogy a kiszervezés tartésan
dragabb lett, mint a tevékenység hdzon belil tartasa. Ez egyrészrél a nyereséget csokkenti,
masrészrél ilyenkor széba johet a tevékenység ,vissza-szervezése” is.

Térségiink sem kivétel

A rendszervaltds ota eltelt évtizedekben térségiink sem maradt ki a hal6zatosodasbol. A
multinacionalis és a globalis cégek tobb kelet-eurdpai orszagban (Magyarorszagon is)
mUikddtetnek tobbek kozott halézatos call centereket, vallalati pénziigyi feladatokat ellatd
kozpontokat, informatikai és tavkozlési tamogato részlegeket. Ezekben a ,mlveletekben”
mindenki jél jar. A multik viszonylag alacsony kéltségek mellett jol képzett munkaerét



alkalmazhatnak nagy szamban, a fogadd orszagokban pedig tobb ezer Uj munkahely jon létre
és korszer( tudastranszfer valésul meg. Igazi win-win helyzet, akdrcsak a hal6zatosodas.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Hatalom és politika a cégvilagban

Aki vesz, annak lesz

Vagyis aki kisvallalkozasndl nagyobb céget alapit, vallalatot vesz vagy éppen tobbségi
tulajdonra tesz szert, annak lesz hatalma. Tevékenységtdl, terméktdl, szolgaltatastol és
cégmérettll fliggben az lizleti életben, a versenytdrsak korében, esetleg a politikai életben, a
piacon, s nem utolsé sorban a vezet6k és a beosztottak felett. Persze van hatalmuk a
kiilonb6z6 beosztasu vallalati vezetSknek is, de a tulajdonosokéndl kisebb. A beosztott
vezetd ugyanis a cég vagy a részleg napi miikodéért, iranyitasaért felelSs, a kockazatot
viszont dont6 mértékben a tulajdonos vallalja.

Tudvalevé, hogy minden vallalatnak van formalis és informalis szervezete, s ez a
megallapitas a vezetésre is igaz. (Egy nagy amerikai cégnél néhany évvel ezel6tt a
vezérigazgato elektronikus levélben jelentett be egy tervezett, jelentds szervezeti valtozast a
dolgozdknak. A visszamérések azt mutattak, hogy a cimzettek nagy része a napi
levéltengerben nem olvasta el az értesitést, s igy nem tudott a varhaté valtozasrdl. Ezek utan
a vezérigazgatd a folydsdn bizalmasan kdzolte ugyanazt az informaciot az egyik k6zép-
vezet6vel. Harom ora elteltével a vallalatnal szinte mindenki tudott a tervrél, mikodtek az
informalis kommunikacids csatornak...)

Hatalmi halézatok, rendszerek, formak

Minden cégnek megvan a maga belsé hatalmi haldzata, és nyilt titok a legtobb cégnél, hogy
a nagy kérdésekben mar a fels6vezetdi értekezletek el6tt megsziiletnek a dontések az
informalis vezetés és szervezet ,pdkhdldjdban”. A 21-dik szazad els6 két évtizedében
jelentds valtozasok torténtek és torténnek a vallalati hatalmi rendszerekben, valamint a
belsé cégpolitikak alakuldsaban. Erdemes kdzelebbrél is szemiigyre venni ezt a két,
viszonylag rejtett, el6térbe nem keriil6 rendszert.

Nagyon leegyszer(sitve a hatalom szervezeti, vallalati szinten azt a képességet, lehet6séget
jelenti, hogy valaki, példaul egy vezet6, mast, masokat befolyasoljon. Ennek fényében 6t
menedzseri, személykozi hatalmi format kilonboztetiink meg:

e jutalmazd hatalom. A beosztott arra szamit, hogy a vezetd kivansagainak folyamatos,
j6 minGségd teljesitése jutalmat (fizetésemelés, bonuszok, stb.) eredményez

o kényszerité hatalom. A beosztott Ugy véli, hogy ha nem teljesiti a vezet6 kivansagait,
blntetésben (prémium megvonas, elbocsatas, stb.) részesil

e jogi hatalom. A felettesnek a szervezeti rangsorban betoltott szerepébdl fakad,
amelyet megbizdasa, kinevezése eredményez

o referencia hatalom. Azon alapul, hogy a beosztott azonosul a vezetével, 6t tekinti
példaképnek, olyan szeretne lenni, mint 6



e szakért6i hatalom. Beosztastodl fliiggetlenil a dolgozd olyan szaktudassal,
szakértelemmel rendelkezik, amelyek mindenkibdl elismerést, tiszteletet valtanak ki.

Szazadunkban elGtérbe keriilt az informacids hatalom, amellyel azok rendelkeznek, akiknek
hozzaférésiik van fontos, esetleg bizalmas informdcidkhoz, adatokhoz, s akik ellendrizni
tudjdk azokat. Ugyancsak hatalommal rendelkeznek azok, akik ezeket az informacidkat és
adatokat elemzik, 6ket napjainkban spin doktoroknak hivjak.

A tapasztalatok szerint a leghatékonyabb a referencia és a szakért6i hatalom, amelynek
kialakitasara torekednitlik kell a vezet6knek beosztottaikkal a személykozi kapcsolatokban. A
szakért6i hatalomnak — amelyet a jové vallalati hatalmdnak is neveznek — van a leger&sebb
kapcsolata a munkatarsak j6 teljesitményével és elégedettségével.

Csoportkozi hatalom

A szervezeteknél, igy a vallalatokndl nem csak személykézi, hanem csoportok, részlegek
kozotti hatalmi viszonyok is kialakulnak. Szdmos cégnél van hatalmi ellentét a marketing és
az értékesitési részlegek kozott. A marketingesek szerint az 6 tevékenységuik nélkil nem
lehetne novelni az eladasokat vagy éppen Uj piacokat taldlni. Az értékesit6k pedig azon a
véleményen vannak, hogy nincsen kiléndsebb sziikség a marketing részlegre, hiszen 6k
vannak ,kint” a piacon, 6k ismerik a lehet6ségeket és az igényeket. Hasonld hatalmi
ellentétek tapasztalhatdk sok esetben a kutatasi és fejlesztési részleg, valamint a pénzigyi
tervez6k kozott.

Erdemes réviden &ttekinteni a csoportkozi hatalom forrasait. Hatalommal rendelkeznek
azok a csoportok, részlegek a vallalatoknal, amelyek ellenérzésiik alatt tartjdk az ugynevezett
kritikus pontokat, példdul a kommunikacids és informacios csatornakat, valamint a formalis
és informalis személyi halézatokat.

Ugyancsak forrasa a csoportkozi hatalomnak olyan tevékenységek kézben tartasa és
ellenérzése, amelyek nélkiil mas részlegek nem tudnak teljesiteni feladataikat, elérni
céljaikat. llyen tevékenység példaul a HR részleg részérSl a munkaerd toborzas és felvétel,
vagy a céges informatikai rendszerek és eszkozok , kezelése”.

Tobb olyan tényez6 van még a vallalati és az Uzleti vilagban, amely stratégiai hatalmat
biztosit egyes részlegeknek. Példaul a képesség a bizonytalan helyzetek, hirtelen felmerilé
problémdak megoldasara. Nem lehet fennakadds varatlan aramsziinet esetén sem a céges
informatika mikodésében, tehat az IT-részleg ilyenkor (is) stratégiai hatalmi helyzetben van.
Az er6teljes kdozpontositds, centralizacid is jelentds hatalmat biztosit azoknak, akik ezt a
folyamatot iranyitjak, ellenérzik. (Vannak persze dgazatok, munkahelyek — atomerémdi,
fegyveres testlletek, stb.- ahol a zavartalan m{kodés megkdveteli a kozpontositas
kilénbo6z6 fokozatait, de ez az lizleti életre kevésbé jellemzd.)

Ugyancsak forrdsa a csoportkozi hatalomnak a valamilyen tevékenység azonnali nem
helyettesithetdsége. (Tudjuk persze a gyakorlatbdl, hogy szinte minden és mindenki



helyettesithetd, pétolhatd, ez csak id6 és anyagi forras kérdése.) llyen hatalmat jelent
tobbek kozott a sztrajk, a tomeges felmondas a dolgozdk részérél, vagy éppen az agyelszivas
lehetdsége.

Kulcsszerepben a filiggdség

A csoportkozi hatalom kulcsa a fliggdség kialakuldsa. Az elG6bbiekben felsorolt hatalmi
forrasok kozos jellemzGje, hogy egy részleg ellenGrzése alatt tartja mas részlegek igényeinek
a kielégitését. Ennek nyoman fligg6ség keletkezik, s az egyik részleg nagyobb hatalommal
rendelkezik bizonyos teriileteken, mint a tobbiek. Ugy tartjak, hogy az éra a vallalati életben
is korbejar, vagyis kevés olyan csoport, részleg van, amely ne rendelkezne valamilyen
csoportkozi hatalommal.

A hatalomnak van napos és negativ oldala. A napos oldal az ugynevezett k6z6sségi hatalom,
amely a tarsadalmi célkit(izések elérésére 6sztonoz és oriental. A hatalom negativ ,,arca”
lehet a személyes hatalom, amelyet a hatalommal biré vezetd, vagy beosztott sajat illegalis
anyagi gyarapodasara, céljainak gatlastalan elérésére, masok manipuldlasara hasznal.

Ahogy Steve Jobs csindlta

Az Apple legendas és karizmatikus vezérigazgatdja, a néhany évvel ezel6tt elhunyt Steve Jobs
egy interjuban elmondta, hogy a cégvezetés kezében jelentds hatalom 6sszpontosul, de
ennek mind nagyobb részét igyekszik delegalni a kozépvezet6khoz és a dolgozdkhoz. Ez nem
jelenti a felel6sség megosztasat, ,lepasszolasat”, hanem a hatalom k6z6s gyakorlasat
bizonyos kérdésekben és teriileteken. A hatalom részbeni delegdldasa (empowerment)
szazadunk elsé két évtizedének egyik Uj vezetési mddszere, amely nagyobb hatékonysagot
biztosit a vallalatoknak.

Szervezeti politika

Minden szervezet, intézmény, vallalat rendelkezik Ugynevezett szervezeti politikaval, az
egyének pedig politikai magatartassal. Fontos hangsulyozni, hogy a szervezeti politikanak
tobbnyire nincsen koze a napi ,,nagypolitikdahoz”, bar kétségtelen, hogy ez utébbi egyes
esetekben lehet rd kozvetett hatassal. Mindenesetre nem ez a jellemzé a szervezeti
politikara.

A szervezeti politika a hatalom és a befolyasolas érvényesitése a vezetés részérél kiilonféle
stratégidk és taktikak alkalmazasdaval. Egyéni politikai magatartasrol akkor beszélhetlink,
amikor valaki a hatalmat, személyi hatalmat nem a vallalati, hanem egyéni érdekei
érvényesitésére hasznalja fel. Konstruktiv az az egyéni politikai magatartds, amely
személytelen és a kdzosség, a vallalat érdekeit szolgalja.

A vezetési tandcsadok tapasztalata szerint egy cégnél akkor élénkiil meg a szervezeti
politikai tevékenység, amikor:



- avallalati célok nem egyértelmik

- adontéshozatal autokratikus

- ahataskorok, jogkorok zavarosak, félreérthetéek
- hidnyosak az anyagi és egyéb er6forrasok

- eluralkodott a bizonytalansag a szervezetben

Ebben a helyzetben felerGsodik a vallalaton beliili befolyasolas, amelynek szdmos médszere,
technikdja ismert. Ezek irdnyulhatnak felfelé (beosztott-fénok), lefelé (fénok-beosztott) és
oldal iranyba (beosztott-beosztott, f{Gnok-fGnok). A befolyasoldasi médszerek soraba tartozik
tobbek kozott a targyalas, az érvekkel valdo meggy6zés, a nyomasgyakorlas, a helyi koalicidok
és szovetségek létrehozasa, a bizalomba férk&zés.

A befolydsolasi taktikakra hatassal van a nemzeti és a vallalati kultura is. Amig a befolyasolas
a vallalati célok elérését szolgdlja, az kedvez6 az abban résztvev6k szdmdra. A szamos
maodszer és technika hatékonysaga jelentGs mértékben fligg a kitlizott céltdl, valamint
azoktol a személyektdl, akik a ,,célkeresztbe” kertltek.

Impresszié menedzsment

A befolyasolas egyik fontos mddszere a kellemes, j6 benyomas keltése, mas szavakkal az
impresszié menedzsment. Ezt akkor alkalmazza valaki, amikor 6nmagarél (vagy a cégérdl) jé
benyomast akar kelteni. Ennek a mddszenek az eszkdztardban megtaldlhatd az 6nfényezés, a
hires emberek nevének emlitése ismerdsként, a nagyotmondas, szivességek felajanlasa, stb.
Gyakran fordul el6 a jé benyomas keltésének menedzsmentje az allasinterjuk soran, a
fizetésemelések és jutalmazasok el6tt, stb., vagyis amikor szeretné valaki ,,eladni” magat
és/vagy a cégét.

A befolyasolasi taktikak akkor eredményesek, ha elGsegitik a szervezeti célok teljesiilését,
és ha a szervezetnél megértik, hogy ez kétiranyu utca, tehat kdlcsonos lehet. Ugyancsak az
eredményességet segiti el6 a nyilt és minden irdnyd kommunikacio és a befolyasolas
alanyainak, célpontjainak tisztelete.

Magatartas -Iranyitas

Gyakran kérdezik, hogyan lehet iranyitani a politikai magatartast, ,viselkedést” a
szervezetekben? Természetesen ezen a teriileten sincsenek csodak, de van néhany bevilt, a
vezetdk altal jol alkalmazhaté médszer. Mindenek el6tt a nyilt kommunikacid a szervezeten
belil, amelyhez szorosan kapcsolddik az elvart teljesitmények pontos megfogalmazasa.
Eredményre vezet a dolgozdk bevonasa a dontési folyamatokba, valamint a csoportok,
részlegek kozotti szoros egyuttmiikédés. A nem kell6 mennyiségben elérhetd, illetve
rendelkezésre allé er6forrasok (anyagi, emberi, technika, stb.) hatékony menedzselése
szintén j6 irdnyt szab a politikai magatartdsnak. A tamogaté és pozitiv szervezeti , éghajlat”
egyértelmden segiti a vezetGket a politikai magatartas kedvezG6tlen hatdsainak
megel6zésében.



A vezetGk és a beosztottak szamara tavolrdl sem k6z6mbdos, miként alakulnak a
szervezetben a hatalmi és a politikai viszonyok. Két olyan tertletrél van szé, amelyek
kézvetlen hatassal vannak az iizleti eredményekre. Erdemes tehat mindkét, viszonylag Uj
kérdéskort részletesen megismerni, tanulmdanyozni, hiszen a globalizal6dé lizleti vilagban a
cégeken bellli hatalom és politika kérdései mind inkabb el6térbe keriilnek.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadd, CMC

Certified Management Consultant



Szarnyal a hazhozszallitas-biznisz

Maradj otthon és rendelj!

/////

koronavirus-jarvany idején az egész vilagon. Mi sem jellemzi jobban ennek az dgazatnak a
»felpattandsat”, hogy a vilag elsé szamu webaruhdza, az Amazon a tervezett 100 ezer helyett
175 ezer Uj raktarost és futart vett fel néhdny nap alatt, s ezzel a vallalatbirodalom
alkalmazottainak szama 900 ezerre nétt. Kérdés, hogy a pandémia — remélhet6en minél
el6bbi - ,lecsengése” utan milyen konjunktiraval szdmolhatnak a hazhoz szallité cégek és az
internetes e-kereskedelmi aruhazak.

A polclesopréstdl az internetes rohamig

A COVID-19 jarvany a termel§ és a szolgaltatdsi agazatok és azok cégeinek tobbségét
sulyosan megsebesitette, néhany lizletag viszont szinte egyik hétr6l a masikra igen erételjes
noévekedésbe kezdett. Ezek k6zé tartoznak a vendéglGi ételeket hazaszallito céghdldzatok, a
nyitva tartd és az online szupermarketek, valamint sajat és szerz8dott hazhoz szallité
partnereik, s nem utolsé sorban a csomagszallité szolgalatok.

Februar masodik felében az USA-ban és Nyugat-Eurdpdban még a forgalom és a bevételek
csokkenésére panaszkodtak az ételt és élelmiszert, haztartasi vegyiarukat, stb. hazhoz
szallité cégek. Hasonld volt a helyzet marcius legelején, amikor a vasarlok maguk lattak
hozza a polcok lesopréséhez a szupermarketekben szinte az egész vilagon. Ez a
felhalmozasi, panikvasarlasi hullam nem tartott tovabb tiz napnal, s amikor tele volt a
»,kamra”, aldbbhagyott a roham.

A legszerényebb becslések szerint is a vilag lakossaganak egyharmada maradt és marad
otthondban a jarvany idején, ezeknek az embereknek a donté tobbsége ki sem mozdul a
lakasabol. A felhalmozott élelmiszerkészletek csokkenésének potldsara marcius masodik
felében megindult a vilag legtobb orszagaban — a szupermarket-halézatok legnagyobb
orOmére - az internetes rendelési roham, amely a kijarasi korlatozasok enyhitésével sem
esett vissza |ényegesen, kiiléndsen az id6sebb, jobban veszélyeztetett korosztaly részérdl.

Zuhan a vendéglék, szaguld a szupermarketek forgalma

Ami a meleg ételeket illeti: az 6nként otthonmaraddk, a tdvmunkdban dolgozdk egy része
tovabbra is f6z odahaza; sokan hobbibdl, idémulasztdsbél most kezdtek el f6zni, s nem kevés
azoknak a szama, akik éttermekbdl szallittatnak haza ebédet és/vagy vacsorat. (Ismeretes,
hogy a legtobb orszagban a nagyon szigoru, Gjraszabalyozott higiéniai elGirasoknak



megfelel6 vendégldk, gyorséttermek csak elvitelre és hazhoz széllitasra nyithatjak meg
konyhdikat.)

Marcius kézepére az amerikai vendégl6k forgalma az egy évihez korabbihoz képest 20
szazalékkal, majus k6zepére pedig mar 60 szazalékkal esett vissza, s hasonléak az adatok
Eurdépaban is. Ugyanakkor a szupermarket-lancok bevételei 90-110 szazalékkal novekedtek
minden kontinensen. Az amerikai Walmart Grocery, Instacart, Shipt, Target, Prime, Fresh
Direct, Stop and Shop és a tobbi orszdgos szupermarket halézatndl oly mértékben néttek a
hazhoz szallitasi rendelések, hogy ezek kiszallitasi teljesitését sajat jarmiiparkkal mar nem
gyozik. Egyre tobb olyan szallitasi céggel kotnek szerz6dést, amelyek jelent6s teherautéd
flottaval rendelkeznek. (Majusi adatok szerint az amerikai lakossag 40-45 szazaléka rendel
szupermarketektdl, webaruhazakbdl élelmiszert. JOl jelzi az élelmiszerek hazhoz széllitasa
irdnti kereslet igen nagy titem(i béviilését, hogy az USA-ban naponta tdbb szézezerszer
toltenek le rendelési applikaciot.)

Nem panaszkodhat a forgalom és a bevételek béviilésére a Tesco, az Auchan és a Spar sem.
A Spar online megrendelései példdul Magyarorszagon 80 szazalékkal novekedtek, ugyancsak
idehaza a Tesco pedig a csaknem 30 szallité jarm(ivel rendelkezé Ice Cube (,,alapjaratban”
vendéglé6i jégkockakat és egyéb jégtermékeket gyartd) céggel kotott megdllapodast a
kiszallitasok teljesitésére, amelyhez a sajat jarmdpark mar nem elegendd. Az Auchan pedig
Ujdonsagként haromféle, nagy dobozba csomagolt ,,tulélé csomagot” kinal azonnali elvitelre.

Dél-Koredban is szarnyal az élelmiszerek hazhoz szallitasa, amely egy hdonap alatt 150
szazalékkal b6viilt. Kindban az orszagos haldzattal rendelkezé Meituan lanc kapja az online
megrendelések 80 szdzalékat, a hazhoz szallitds érintésmentesen (non contact) torténik, a
fizetés pedig bankkartyaval az interneten.

Rendelni j6, mert...

Az egészségbiztonsagi okok mellett mi magyarazza az élelmiszerek és a sok terméket
felolel6 haztartasi cikkek (beleértve a nagy lGzletté felfejl6dott személyi higiéniai termékek,
példaul maszk, fertétlenitészerek) online rendelésének a ,megugrasat”? Néhany fontos
tényez6:

e kifogydban az otthoni készletek

e nem kell bolyongani az lires vagy a még Ujra fel nem toltott polcok kozott
e nincsen tavolsagtartasi kényszer

e nem kell sorban allni a pénztarak el6tt

e nem sziikséges boltrél boltra jarni a hianycikkek beszerzésére

e nem kell cipekedni

e érintésmentes, a megdllapodott id6ben torténd kiszallitas

Online vagy személyes?

A szupermarket halézatok szamara nagy kérdés, hogy a vasarldk a jarvany vége utan is
kitartanak-e az online rendelések mellett. Szakért6k véleménye szerint lehet ugyan
csokkenésre szamitani, de sokan megizlelték és megszerették ezt a vasarlasi médot. Sokan
viszont azt allitjak, hogy a személyes vasarlas éiményt jelent, a termékek ,,élnek”, maradnak



tehat a hagyomanyos bevasarlasnal. Hosszabb tavon azonban nem kétséges, hogy az online
fog gy6zni. Nem csak az élelmiszerek, hanem a ruhdzati, szérakoztaté elektronikai,
lakberendezési, stb. termékek teriletén is. (A jarvany egyébként az egész vilagon sok céget
kényszeritett arra, hogy online-ra, webdruhdzra térjen at a boltbezdrdsok miatt. Ennek
nyomadn hatalmas kereslet tamadt az ugynevezett webshop logisztika irdnt.)

2019-ben egyébként az USA, Kina és Japan voltak a legnagyobb online forgalmat
lebonyolité orszagok. Tavaly Eszak-Amerika és Eurdpa online piaci részesedése mintegy 50
szazalék volt, az dzsiai-csendes dcedni térségé pedig 42 szazalék. Ez utdbbi részardanyban Kina
62 szazalékot képviselt. A kinai online piac évi 33 szazalékkal boviil, s a szakérték jarvany
el6tti elGrejelzése szerint az azsiai orszag 2022-re atveszi az vezetést az USA-tél az eladasok
értékében.

Az Egyesiilt Allamokban az online értékesitések dsszege tavaly elérte a 3,3 billié (nem
milliard!) dollart, a névekedés az elmult esztendbkben évi 22 szazalékos volt ebben a
szektorban. Ebben az értékesitési 6sszegben kiemelt szerepet jatszik az Amazon cég,
amelyrdl a kés6bbiekben még lesz sz6. De el6bb — a teljesség igénye nélkil -ismerkedjink
meg az étel hazhoz szallitasi piaccal, annak fontosabb szereplGivel és irdnyzataival.

Vendéglobdl haza

Mikdzben az USA-ban a kiskereskedelmi forgalom a marciusi 8,3 utén aprilisban 16,4
szazalékkal (ezen belll példaul a ruhazati cikkeket kindld boltoké 89 szazalékkal) zuhant, az
ételt haza szallité cégek bevételei minden korabbit meghaladnak. (Erdemes megjegyezni,
hogy ebben a ,mfajban ,az Egyesiilt Allamok a piacvezetd, de fontos piaci szerepld Kina,
Japan, Kanada, Németorszag és Nagy-Britannia is.)

Eurdpaban tavaly az étel hazhoz szallitasi piac forgalma 16,5 milliard dollar volt, s még a
jarvany el6tt késziilt egy el6rejelzés, amely szerint ebben az dgazatban a kovetkez6 tiz
esztendGben évi 10 szdzalékos novekedés varhatd. Mar a jarvany kezdetekor gyakorlatilag a
vilag minden orszagaban igen szigoru higiéniai szabalyokat, szabalyozast vezettek be az
ételek vendégldi elkészitésére, hazhoz szallitasara, a jarm(ivek tisztasdgdra. Kindban példaul
az érintésmentes kiszallitast végzd futarok ruhajan kijelzének kell mutatnia az illeté
testhémérsékletét. Mas orszagokban pedig a futdrok a m(iszak alatt nem ehetnek, nem
dohanyozhatnak, ugyanis mindkét ,mdvelet” éhatatlanul a szaj megérintésével jar.

Cégharcok a b6viil6 piacért

Ma az USA leggyorsabban névekvd étel hazhoz szallitd cége a start up-nak szamitd
DoorDash, amely egy éve megvdsarolta az elit éttermekbdl szallitd Caviart. A piaci capak
kozé tartozik a Grubhub, amely szdmara majus kdzepén 6 milliard dollaros felvasarlasi
ajanlatot tett az Uber ételszallitd (izletdga, az Eurdpaban is nagy ,jatékosnak” szamitd
UberEats. (Az Uber taxi és gépkocsi iparaga a jarvany miatt igencsak veszteséges, ennek
nyoman a vallalat az elsé negyedévet 2,9 millidrd dollar deficittel zarta, s kénytelen volt
f6allasu dolgozdinak 14 szazalékat elbocsatani. Az UberEats bevételei viszont az elsé
negyedévben 53 szazalékkal béviltek.)



A Grubhub igyekszik egymilliard dollarral felsrofolni az arat, de az ligyletet — ha létrejon —a
versenyhatdsagnak is meg kell vizsgalnia. (A 2004-ben alapitott Grubhub korabban igencsak
nyereséges volt, az idei elsé negyedévben azonban 34 millié dolldr veszteséget halmozott fel,
nem birta a versenyt az UberEats-szel és az Amazonnal.) Amennyiben az UberEats szamara
sikeres lesz a bekebelezési tranzakcio, az dridscég piaci részesedése az USA-ban 55 szazalék
lesz, mig a DoorDash a piac 35 szazalékat tudhatja a magaénak. Latnivald, hogy a jarvany
»megdobta” ezt a piacot is, s a szereplSk igyekeznek is —amig lehet - minden gyiimdlcsot
leszakitani.

Az amerikai étel hazhoz szallitd vallalatok nem csak hazaviszik az ételt, hanem komplex
szolgaltatast nyujtanak az ket igénybe vevd éttermeknek, tobbek kdzott marketinget,
étlapszerkesztést, lizletszervezést, telefonrendelések felvételét és tovabbitasat. Az éttermek
fizetnek csatlakozasi és marketing dijat, kezelési koltséget a kiszallité cégeknek, valamint a
hazhoz szallitott ételek értékének atlagosan 10 szazalékat. Nem t(inik rossz lizletnek...

Jol megy a csomagszallito és futar cégeknek is

Igencsak megndvekedett a jarvany alatt a forgalma a kordbban is Gzletileg sikeres nemzeti és
nemzetkozi csomagszallité vallalatoknak. Ebbe a multikérbe tartozik tobbek kozott a DHL, a
Fedex, a UPS, a TNT, a DPD és a GLS. A piacvezet6 a DHL, amelynek vilagpiaci részesedése
2018-ban 39 szazalék volt. Tavaly a csomagszallité dgazat 430 millidrd dollaros vilagforgalmat
bonyolitott le, a piac 581 ezer vallalata 4,1 millié dolgozét foglalkoztatott.

A jarvany idején a csomagszallité és futar cégek nagyobb forgalmat bonyolitottak le, mint
karacsony vagy az ugynevezett Black Friday kérnyékén. Csak aprilisban a kiszallitott
csomagkiildemények darabszama 175 szazalékkal haladta meg az el6z6 évit. Orszagon
belll dltaldban 24, nemzetkozi viszonylatban pedig 24-96 éra a kiszallitasi id6, amely az
elmult hénapokban megnovekedett egyrészrél a hatarok lezarasa, masrészrél pedig a
légiforgalom szinte teljes ledlldasa miatt.

Amazon, Alibaba

Kordbban mar sz6 volt arrél, hogy jelentésen béviilt a webaruhdazak forgalma, mindenekel6tt
a Jeff Bezos altal 1994-ben alapitott Amazoné. A gardzsban alapitott, konyvaruhdznak indult
cég ma gyakorlatilag mindent arusit és a vilag sok orszdgaban van jelen raktarakkal,
regionalis elosztd kozpontokkal. Az elmtlt 6t évben az egész vilagot behal6z6 webaruhaz-
birodalom részvényeinek arfolyama 560 szazalékkal névekedett.

Az idei els6 negyedévben az Amazon bevételei 22 szazalékkal béviiltek, s elérték a 73
milliard dollart, vagyis a 10 ezer dollart masodpercenként. Ugyancsak az év els6 harom
honapjaban a részvények arfolyama 27 szazalékkal n6tt. Bezos 2018-ban megel&zte Bill
Gatest, s ma § a vilag leggazdagabb embere 143 milliard dollaros vagyonnal.

Bezost és a cég fels6 vezetését az elmult honapokban sok tdmadas érte amiatt, hogy nem
torédnek a dolgozék egészségének védelmével, a raktarakban nem voltak virus elleni
védébfelszerelések, s a cég sok raktaros és futdr munkatdrsa betegedett meg. (A dolgozok



egészségével nem sokat tor6ds cégvezetés napokon at nagyon kemény kritikat kapott a Wall
Street Journaltdél, amelynek Jeff Bezos a tulajdonosa. A sajtészabadsag kovetendé példaja.)
Az Amazon dolgozdinak sztrajkhulldma azt eredményezte, hogy most mar mindenkinek a
rendelkezésére allnak a cégnél maszkok és fert6tlenitd szerek. Emellett a raktari dolgozdk, a
futarok és a zoldségesek drabére a rendkivili nagy , hajtas” elismeréseként aprilisban az
USA-ban 2 dollarral, Nagy-Britannidban 2 fonttal, Eurépaban pedig 2 euréval nétt. A cég
szamara ez havi 350 millié dollar tobbletkiadast jelent, de ez az 6sszeg sokszorosan
megtéril a rendelésallomany tartds felduzzaddsa kdvetkeztében. Természetesen az
Amazonhoz befuté megrendelések kiszallitasi ideje is megnovekedett, de emiatt a vasarlok
most nem zugolodnak.

A vilag masodik legnagyobb webdruhaza, a kinai Alibaba is ndvelte a forgalmat, de az els6
negyedévben a jarvany miatt részvényeinek arfolyama 7 szazalékkal csokkent. Még nem
ismertek az idei els6 harom hdnap forgalmi adatai, a tavalyi negyedik negyedben az Alibaba
bevétele 23,2 millidrd dollar volt, 38 szazalékkal tobb, mint egy évvel kordbban. Az Amazon
és az Alibaba a vilag online kereskedelmének egyharmadat (!) bonyolitja le. Nem
panaszkodhat a forgalom alakuldsdra az ugyancsak kinai JD com. webaruhaz sem, amely a
tavalyi utolsé negyedévben 24,5 milliard dollaros bevételre tett szert, az idei elsé negyedben
pedig részvényeinek arfolyama 24 szazalékkal névekedett.

Mit hoz a jov6?

Nem kétséges, hogy a koronavirus jarvany nagy vesztesei kozé tartozik tébbek k6zott a
turizmus, a szallodaipar, a légiipar, a butorgyartas és-értékesités, a szérakoztatdipar, a luxus-
és szépségapolasi cikkek, a ruhazat ipar. Viszont mindazok az online és hazhoz szallité
agazatok, amelyek a bezartsag sziilte keresletet és igényeket elégitik ki min&ségi szinvonalon
j6 konjunkturat, nagy fellendiilést élveznek, 6k a jarvany lizleti nyertesei. Kérdés, hogy ebbdl
mennyit tudnak meg®6rizni a jarvany utani idékre, s mennyire alakulnak at ezekben a
honapokban a vdsarldi szokdsok. Ma csak annyi allapithaté meg, hogy 0j vilag kezd6dott az
online és a hazhoz szallitasi biznisz tobb agazataban is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Hol az ember?

Utimorzsak

Nyar lévén, g6zerbvel beindultak a belfoldi és a kilfoldi utazasok. Az eurdpai replilGterek egy
részén uralkodd kaotikus allapotok kdzismertek, hasonldan a légitarsasagok ugyancsak egy
részénél tapasztalhaté munkaeréhiany, jarattorlések, késések, vérlazitéd ligyfélkezelések és a
sor még hosszan folytathatd. Tébb éves, Covid-19 okozta kényszersziinet utan robog az
idegenforgalom. E sorok irdja is kiilfoldon jart az elmult hetekben egyrészrdl oktatasi céllal,
masrészrdl turistaként. A kovetkez6kben a szerz6 néhany gazdasagi tapasztaldsat osztja meg,
olyanokat, amelyek talan sokak szamdra mar ismertek, de 6 ,racsoddlkozott”.

Az Uti cél egy francia varos, illetve annak egyik egyeteme volt. A célallomasra nem volt
kozvetlen jarat Budapestrél, hanem at kellett szallni egy nagy eurdpai repiil6téren
ugyanannak a légitarsasagnak egy masik jaratdra. A mdskor igencsak szervezett, olajozottan
m(ikddé replil6téren mind a betonon, mind pedig az utasvardkban szemmel lathaté
kapkodas, fesziiltség volt tapasztalhato.

Nyelvi lelemények — felel6sség nélkiil

Taldn ennek is lett az eredménye, hogy a céldllomasra a feladott poggyasz nem érkezett
meg. Az utas kereste az elveszett és a megkeriilt csomagok (lost and found) iroddjat, hogy az
6 és bérondje adatait felvegyék. A keresés nem jart eredménnyel, egy rakoddémunkas
kozolte, hogy ilyen iroda mar nem létezik, az utas faradjon egy szamitégéphez, ott
intézkedjen, ott panaszkodjon. (S mi van azzal, aki nem beszél nyelvet?) A szamitégép (ahol
mar tobben alltak sorban) ,felvette” az adatokat, s az érintett Iégitarsasag pedig néhany
percen belil emailben kozolte, hogy megkezdte a , késve érkez6” (delayed) csomag
keresését. Nem az elveszett, hanem a lekésett csomag felkutatasat! Egyuttal azt is vilagossa
tette a nem fapados légicég, hogy semmiféle anyagi felel6sséggel nem tartozik,
koltségtéritést nem vallal.

Az utas szamdra ez azt jelentette, hogy:

e azeltlint poggyaszokkal a reptéren csak szamitogép foglalkozik, ember nem

e acsomag nem lehet eltlint, csak késéssel érkez6 (mi van, ha végleg eltlinik?)

e alégitarsasag mossa kezeit, semmiféle anyagi segitséget nem ad a
legsziikségesebbek beszerzéséhez

e majd egyszer talan megjon a bérond

A légitarsasag késé este levélben kdzolte, hogy egy masik jarat elhozza a , késve érkezg”
csomagot, és a , kiszallitasi igynok” majd eldonti, mikor viszik ki a szallodaba a b6rondot.



Ez az utas érkezése utdni nap délel6ttjén meg is tortént. De az utas az érkezés estéjén
kénytelen volt megvasarolni egy bevasarlé kozpontban a legsziikségesebbeket, példaul
fehérnemdlit, fogkefét, borotvat stb. , Természetesen” a sajat zsebére. Ahelyett, hogy
ismerkedett volna a varossal, vagy késziilt volna az egyetemi foglalkozasokra.

Szép Uj vilag! A ,,fapados vilag” bekoszonte elStt a késén érkez6 (ha egyaltalan megérkezett)
poggyaszt elveszettnek hivtak. A |égitarsasagok foldi személyzete pedig anno kdzolte az
utassal, hogy milyen értékben szdmolhat majd el a légicég felé azonnali, slirg6sségi és
valdban sziikséges személyes holmi vasarlasokat. Minden jel arra mutat, hogy mind az
»emberes” karfelvevs, mind az elszamolhaté vasarlas gyakorlatanak vége. Sokatmondo,
hogy az utas iranyaba tértén6é kommunikacié szinte els6 kozlendGje a mindenfajta felelGsség
elharitasa. A fapadosok megjelenése, a tomegturizmus térhéditasa, a zsufolt repterek és
jaratok erre nem szolgdlhatnak magyarazatként. Inkabb a légiutazas egész folyamatanak az
»elgépiesedése”, valamint a mind hanyagabb, robot-szer( ligyfélkezelés. Feltehet6en ez
utdbbi, igencsak fontos tevékenységre sincs elég ember. Takarékossagi vagy mds okoknal
fogva. Megteszi a szamitogép is?

Borravalé a kijelz6n

Igencsak meglepetést okozott a borravalé gépesitése is. Egy vacsora utan a felszolgdld hozta
a szamlat és a kartyaelfogadd masinat. Miel6tt belitotte volna a szamla 6sszegét, a gép
kijelz6jén egy kis tablazat jelent meg. A vendég nem értette, mi koziik van a megjelené
szamoknak a vacsora szamldjahoz? Hamar megvolt a magyarazat. A kijelzén szdzalékok és
Osszegek jelentek meg: ha 5.10, 15, 20, 25 szazalék a borravald, akkor mennyi lesz a
kartyaval fizetend6 szamla végdsszege. A szoftver azonnal kiszamolja, nem kell a vendégnek
a fejét tornie. Erdekes médon, a lehet8ségek kozott a nulla szazalék nem szerepel, mas
szavakkal: a borravalo kotelezG! Pestiesen szélva, lgyes...

Egyetem és szalloda

Feltehet6en biztonsagi okok miatt nem egyszer(i az egyetemi be- és kilépés, kiilondsen a
latogatdk szamara. A hatalmas f6bejaratndl vagy 10-15 athaladé kapu van, amelyek egy
chipkartya odaérintésével nyilnak befelé és kifelé. A tanarok, az adminisztrativ dolgozdk és a
hallgaték rendelkeznek be- és kiléptet6 kartyaval. A vendég-latogatd viszont emailben kap
egy QR kodot, amelyet ki kell nyomtatni és azt oda kell tartani az érzékel6hez. Vagy felismeri
vagy nem. Ez utdbbi esetben lehet segitséget kérni a nem mindig ott tartézkodd biztonsagi
6rtél. Persze meg kell magyarazni, miért is kérjiik a be- és kibocsatast. Ha nincs a helyén az
ember, akkor a vendégnek se be, se ki.

A haromcsillagos szalloddaban este 10 6ra utdn mar nincsen ember a recepcion, nincs, aki
kinyissa a bezart ajtét. Viszont be lehet csengetni a szomszédos szalloda portdjara, ahova be
lehet és kell menni és a reggeliz6 helyiségen keresztiil-haladva el lehet jutni a
haromcsillagosba. Ahol valdszin(leg koltségcsokkentési okok miatt nincs ember éjjel a
recepcion. Nem szolgdlja a biztonsagot, hogy a ,,szomszéd” nem kér, nem kérdez semmit a
beengedett személytdl, vagyis szemben az egyetemi gyakorlattal - nincs belépési kontroll.

Marka és mutaciok



Ha mar a szdlloddkrdl van sz6. J6 par éve a nagy nemzetkozi szallodalancok egy része sajat
neve, sajat brandje alatt alacsonyabb kategoriaju, kevésbé jol felszerelt, olcsébb hoteleket is
m(ikddtet. Ezeknek a masodik, harmadik vonalbeli szallodaknak a ,nagy” markanév mellett
van ugyan valami megkllonboztetd jelz6jik (gazdasagos, takarékos, egyszer( stb.). de
egyértelmd, hogy a ,mutacidk” felhigitjdk a markat. Taldn nem teljesen etikus a ,nagy”
markanév haszndlata az alacsonyabb kategéridju szallashelyeknél figyelemfelhivo
megkiilonboztetés nélkil. Arrél nem is szélva, hogy a foglalasi honlapokon is kdnnyen at
lehet siklani ugyanazon szdllodalanc magasabb minGségl és fapados hazain.

Meglepetés a svajci exportban

A szerz§ a célallomassal szomszédos Svajc néhany varosaban is eltoltott turistaként par
napot. A kiilsé szemlél6 szamara az alpesi orszagban nincsenek gazdasagi valsagjelek, tele
vannak — dontéen hazai — vendéggel a kdvézdk, a szalloddak, a boltok pedig vasarlékkal. A
szolgaltatasi szektorban nem tapasztalhatd munkaer6hiany és a mindségben sincs
hanyatlas. Viszont igencsak meglepd és érdekes gazdasagi fejlemény, hogy tavaly - hetven
év utan elGszor - nem Németorszag vezette Svdjc legnagyobb exportpiacainak listdjat, helyét
az Egyesiilt Allamok vette at. Az elmult hisz évben az Egyesiilt Allamokba irdnyuld svajci
export megharomszorozédott, és elérte a 47 milliard svajci frankot. Az USA-ba irdnyuld
export évente 6,3 szazalékkal n6tt még a 2008-09-es pénzligyi valsag és a koronavirus-
jarvany idején is. A Németorszagba iranyuld svijci kivitel ugyanebben az idészakban
atlagosan 2,1 szazalékkal nétt. Az Egyesiilt Allamokba irdnyulé svajci export névekedésének
f6 motorja a vegyi és gydgyszeripari termékek kivitele volt. Az agazat exportja 4,3 milliardrol
30,1 millidrd svajci frankra n6tt, a teljes kivitel 64 szazalékat adta. A vilag két legnagyobb
gyogyszergyartdja, a Roche és a Novartis svajci, az Egyesiilt Allamok pedig a vilag legnagyobb
és legjovedelmezébb gydgyszerpiaca. Erdemes megjegyezni, hogy a svajci éleimiszerek és
italok exportjanak ndvekedése lényegesen meghaladta még a gyogyszerek kivitelének
novekedési (itemét is, bar volumenben messze elmaradt attdl.

Ugyfélkezelés, tréning, kivalasztas

Idehaza és a vildg szamos orszagaban sok sz6 esik a munkaer6hianyrél, kiilonodsen a
kereskedelmi és az idegenforgalmi agazatban. Ugyanakkor a fejlett ipari orszagokban nem
kiemelked6 a munkanélkiiliség az egyre szaporodd recesszids- és valsagjelek kozepette. Hova
lettek az emberek a kereskedelmi és a szolgdltatd szektorbdl? Szamos szolgdltatas teriiletén
az ember (egyel6re) nem helyettesithet6 szamitogépekkel, robotokkal, mesterséges
intelligenciaval. Vagy mégis? (Néhany éve még nehezen volt elképzelhetd, hogy a
szupermarketekben automata pénztarak miikddjenek, s jelentésen csokkenjen az ember-
pénztarosok szama. Mara ez valdsag lett.) Taldn az sem lenne rossz megoldas, ha egyes
szakmadkban a bérek és jovedelmek is kiigazitdsra kerlilnének. Bizonyara ezzel sikeriilne
visszacsalogatni a pandémia idején meggyérilt repll&téri foldi személyzetet, a
légitarsasagok alkalmazottjait, a szakacsokat, a recepcidésokat stb. Az sem mellékes, hogy az

idei nydr eddig eltelt részének egyik legnagyobb tanulsaga az ligyfélkezelés és az



ugyfélszolgalati tevékenység — enyhén szdélva — erGteljes hanyatlasa. Ezen a teriileten a
megoldas kulcsa nem csak a bérek és a jovedelmek alakuldsanak attekintése, hanem a
tréning és a kivalasztas. Alkalmas, tlirelmes, pozitiv energidju, ratermett szakemberek
kivalasztasa.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Home office

Utazik a munka

Akaratunktdl fliggetleniil egy nagyszabasu, globalis , kisérletnek”, éles tesztnek vagyunk
tanui és egyben alanyai: a koronavirus-jarvany miatt szinte egyik naproél a masikra berobbant
az lizleti életbe (is) szerte a vildgon az otthoni munkavégzés, a home office (HO). A HO
torténete - mint alternativ munkavégzési forma - nem az elmult hénapokban, hanem tobb
évtizede kezd6dott, de a jarvany tette tomegessé. Egyuttal olyan folyamatok is elindultak a
HO teriiletén, amelyek jelent8s valtozast hoznak a vallalatok és a szervezetek életében,
munkafolyamataiban. Nem kevésbé a dolgozdk, elsGsorban az Ggynevezett irodistak
életében.

Tavmunka torténelem

Mar marcius els6 felében a nemzeti és a nemzetkozi cégek tébbsége nem a termelésben és
nem a szolgaltatasi szektorban foglalkoztatott dolgozéi szamara elrendelte az otthoni
munkavégzést, a tavmunkat, a HO-t. A Google, a Microsoft, az Apple, a Shevron, a Spotify, az
Amazon és szinte megszamldlhatatlan vallalat vezetése Nagy-Britanniatdl Japanon at Dél-
Koreaig pillanatok alatt dontott arrdl, hogy a céges koronavirus fert6zés elkeriilése
érdekében irodai dolgozoit kotelez6en home office munkavégzésre , kildi”.

A HO, a tdvmunka nem Uj jelenség, az Ugynevezett atipikus munkavégzési formdak kozé
tartozik: a részmunkaid&s, a megosztott munkaidében térténd, a hatdrozott (projekt)
id6tartamra torténd foglalkoztatas, a munkaerd kolcsonzés, az 6nfoglalkoztatas, stb. —mar a
jarvanyt megel6z6en az Eurdpai Unidban és idehaza egyarant a foglalkoztataspolitika egyik
folyamatosan erds6dd, a foglalkoztatottsagot javitd eszkozévé valt.

Az Eurdpai Bizottsag 2002-ben — a szocialis partnerekkel kotott megallapoddsban —a
tdvmunkat olyan munkaszervezési és/vagy munkavégzési formaként hatarozta meg, amely a
szamitastechnikat munkaviszony keretei kdzott veszi igénybe, illetve ahol a munkat —amely
a munkaado telephelyén is megszervezhetd lenne — a munkavallaldk attél rendszeresen tavol
végzik. Tavmunkavallalénak pedig az a személy tekinthetd, aki e meghatdrozasnak megfelel§
keretekben informacié- és kommunikacios technolégiai eszk6zokkel végzi a munkajat. Jack
Nilles, a tdvmunka atyjanak szellemes megfogalmazasa szerint, amikor huzamosabb ideig
nem a munkahelyi irodankban dolgozunk, akkor a ,,munka utazik”.

A gyaripar megjelenéséig a mezG6gazdasagi tevékenységen kiviil szinte mindenki ,,otthon”
dolgozott, de a HO-t mai formajaban elGszor allitdlag Los Angelesben vezette be néhany cég.
A varosban hatalmasak a tavolsagok (és nem igazan j6 a tomegkozlekedés), sok cégvezetd
és alkalmazott naponta tobb orat autézott oda és vissza lak- és a munkahelye k6zott. A
szamitégépek, munkaallomasok elterjedésével mar a nyolcvanas évek masodik felében


https://hu.wikipedia.org/wiki/Eur%C3%B3pai_Bizotts%C3%A1g
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tobb vallalat felajanlotta kozép- vezetdi és alkalmazottai egy részének a szamara az otthoni
munkat, amelyet akkor telecommuting-nak hivtak.

A konyveléstdl a toborzasig

Kezdetben a kdonyvelést, a szoftverfejlesztést, a programozast, az informatikai felligyeletet, a
bérszamfejtést, majd a marketing tevékenység egy részét, a munkaerétoborzast a végsé
kivalasztdsi beszélgetésekig, a stratégia-készitést, a teljesitményértékelés egy részét, az
Ugyfél- és diszpécserszolgalat egyes feladatait, a tavfelligyeletet, az ligynoki tevékenységet, a
tandcsadast, a kutatdst, az oktatast, a forditast, a sajtofigyelést, a honlap-karbantartast
,haziasitottak”, és a sort hosszan lehet folytatni. A jarvany idején pedig szinte minden irodai
munka otthonrdl folyik vezetGi és beosztotti szinten egyarant. Varhato, hogy ezeknek a
tevékenységeknek egy (nem is kis) része a jarvany utan is ,,otthon marad” majd.

Statisztikak a jarvany el6ttrol

Ez a munkavégzési forma annyira ,felkapott” lett az Egyesiilt Allamokban, hogy a nem
fizikai foglalkoztatottak 24 szdzaléka mar a koronavirus-jarvany el6tt otthonroél végezte a
munkajat. Eurépaban is mind népszeriibb a HO: az Eurostat adatai szerint 2018-ban a 16-
64 éves munkavallalék 5,2 szazaléka volt ,,tavmunkas”. A rendszeresen otthonrél dolgozok
aranya Hollandidban volt a legmagasabb 14 szazalékkal, Finnorszagban 13, Luxemburgban
11 szazalék volt az ardany. Magyarorszagon pedig 2,3 szazalék, joval magasabb mint példaul
Bulgaridban (0,4 szazalék) és Romanidban (0,3 szazalék). Régids 6sszehasonlitas: Szlovénia
6,9 Lengyelorszag 4,6, Csehorszag 4,0, Szlovakia 3,6, Ausztria pedig 10 szazalék. Nem
kétséges, hogy a mostani vilagjarvany idején ezek az aranyok minden fejlett orszagban
szamottevden felfelé modosultak, egyes becslések szerint az irodai alkalmazottak kérében
a 90 szazalékot is meghaladjak. Annyi ugyancsak bizonyos, hogy a globalis jarvany —
remélhetéen miel6bbi — lekiizdése utan a korabbi mérteknél joval magasabb lesz a cégeknél
a HO munkavégzési arany. (Err6l még a késGbbiekben lesz sz4.)

A bizalmatlansagtol az elfogadasig

A HO azon, viszonylag kevés munkatevékenység korébe tartozik, amely mind a
munkaltatd, mind pedig a munkavallalé szamara szamos el6nnyel jar. Nem volt ez mindig
igy, mert kezdetben a munkaltatdk nagy része (ma a felmérések szerint csak egyharmada)
bizalmatlan volt az otthonrdl dolgozdk teljesitményével és ellen6rzésével kapcsolatban. Ez
a bizalmatlansag azért is csokkent, mert mind tébb olyan szoftveres megoldas all
rendelkezésre, amely alkalmas az otthoni munka mérésére, ellenérzésére, s6t, szervezésére
is. Végsd soron a fénokok részére teljesen mindegy, hogy a tdvmunkas munkatarsak a nap
melyik szakaszaban dolgoznak, a lényeg az, hogy a megjeldlt idére, pontosan elkésziiljon a
kiadott munka.

Az informatikai és a tavkozlési forradalom egyik nagy hozadéka, hogy a HO igen sok
vallalatnal a cégkultura része lett. A 30 év alatti, ugynevezett Y generaciés munkavallaldk
esetében megfigyelhet6 az az iranyzat, hogy szamukra kiemelten fontos, sok esetben donté
kérdés a HO lehetGsége és a rugalmas munkavégzés.



El6ny6k a munkaltaté szamara
A munkaadd szamara jelentkezd elényok (a teljesség igénye nélkil):

e kevesebb irodai teriletre, butorra van szilikség

o csokkennek a mlikodési koltségek (ara, takaritas, stb.)

e a,hivatalos munkaidG” egy része nem vész karba magan beszélgetésekkel,
-telefonaldssal, emailezéssel, folyosdi pletykakkal, stb., otthonrél tehat jobban végig
dolgozzak a munkaidét

e szamos felmérés igazolja, hogy a munkavallalok gyorsabban dolgoznak otthonrodl és
ordban kimutathaté tobbletmunkara is készek (a kaliforniai Stanford egyetem két
éven at tartd kutatdsa szerint a HO hatékonysaga 13 szazalékkal magasabb, mint a
,benti” munkaé)

e azelvégzett munka elektronikusan biztonsagosan, védetten és gyorsan érkezik meg

e egyszerlbbé, rugalmasabbd valik a szervezeti felépités

e amunkavallalék kevesebb szabadnapot vesznek ki

e jutalomként is adhatd a tdvmunka

Infrastruktira és munkakoriilmények otthon

Az otthon dolgozdk szdmadra az egyik kdzponti kérdés a HO infrastrukturajanak kialakitdsa. A
cégek személyi szamitdgépet, laptopot, szoftvereket biztositanak az otthoni munkahoz.
Altalaban fizetik az internetet, biztositjak a védett kapcsolatot a munkahelyi szerverekkel és
adatbazisokkal, s minden olyan technikai eszkozt, segitséget megadnak, amelyekkel
z6kkenémentesen végezhet6k el otthonrdl a feladatok. A felmérések szerint a fejlett
orszagokban egy otthoni munkadllomas létesitése atlagosan kétezer dollarjaba keriil a
munkaadénak. (Erdemes megjegyezni, hogy a koronavirus-jarvany amerikai megjelenése
utan a nem kis szamu tavmunkas mindegyike 1000-1500 dollart kapott cégétél a sziikséges
informatikai tobblet beruhazasokhoz.)

Kuckd, csaladnevelés, HO el6nyok

Az otthoni munkavégzéshez nyugodt kériilmények kellenek, ezért a szakemberek azt
javasoljdk, hogy minden tavmunkas alakitson ki odahaza egy csendes sarkot, , kuckét”,
ahonnan zavartalanul dolgozhat. (Nem art egyébként a csalddot is ,,ranevelni”, hogy HO
munkat végziink: a kisebb gyerekekkel egy ideig parunk és a nagyobb testvérek is
foglalkozhatnak, lehetSleg ne kelljen minden 6t percben valamiért felallni a szamitégéptdl,
sth.)

Erdemes (nem fontossagi sorrendben) attekinteni, hogy a HO milyen fontosabb elénydkkel
jar a munkavallalék szamara:

e rugalmasabb, sajat id6beosztas, hatékonyabb id6menedzsment
e munkaval kapcsolatos utazassal, ingazassal nem kell id6t tolteni
e nincs a munkaidében helyhez-kotottség

e kreativitas kibontakozasa



e van lehetdség az elmélyedésre csendes kdzegben, nem zokkentik ki a dolgozét a
feladatbdl mindenféle irodai zavaro tényezék

o egyes felmérések szerint 25 szdzalékkal kevesebb stressz-hatds

e kdnnyebben megteremthetd a munka és a magdanélet kozotti egyensuly

e tObb ids a csaldd, a hobbik, a bardtok szdmara

Természetesen a HO hatranyokkal is jarhat az abban résztvevék szamara. Szakemberek
véleménye szerint az otthoni munka lezserebbé, kissé fegyelmezetlenebbé is tehet, ezért azt
javasoljdk, hogy tartsuk meg a napi rutinunkat, szokdsainkat odahaza is: keljlink fel id6ben,
Oltozzink fel célszerlien (lehetbleg ne pizsamaban legylink egész nap), ne majszoljuk at az
egész napot, tartsunk szlineteket a munkaban, mozogjunk és lehet6leg kommunikaljunk
bent és az otthon dolgozé kollégakkal, vezetékkel. Ugyanakkor ne bongéssziik folyamatosan
a kozosségi médiat, ne telefonaljuk at az egész napot, ne idegenedjiink el a kozosségtdl.

Az elidegenedés veszélye

Ez utébbi tényezd sok gondot okozhat a tdvmunkdban. Az USA-ban hamar észrevették a
munkapszicholégusok, hogy az otthoni munkavégzés egyre nagyobb elidegenedéssel jar a
munkahelytél és a kollégaktdl. Nem véletlen, hogy az amerikai cégek dontd tobbsége
bevezette, hogy a HO-ban dolgozéknak minden vagy minden masodik pénteken meg kell
jelenniiik a vallalati irodaban. Ilyenkor értekezletek, kozos ebédek vannak, természetesen
nem maradnak ki a folyosdi pletykak sem; a beszélgetések, az egylittlét erGsitik a
csapatszellemet és a véllalathoz valé tartozas, a lojalitas érzését.

A tdbmeges tdvmunkaval kapcsolatban fontos, hogy legalabb naponta egyszer legyen online
értekezlet a f6nok és az otthon dolgozok kozott, de nem szabad ,tulértekezni” a napot.
Ugyancsak sziikséges a rendszeres telefon és/vagy irdsos kommunikacié az azonos vagy
hasonlé munkat végzék kozott mind otthoni, mind benti viszonylatban. A vezet6knek
kotelességiik k6z6Ini a tavmunkasokkal elvarasaikat, a kapcsolattartas médjait és nem
utolso sorban az ellenérzések médszereit.

Vannak olyan elméletek és gyakorlatok is, hogy a hibrid megoldas a legkedvez6bb a
munkavégzés szempontjabdl, vagyis a HO és az irodai jelenlét ,keverése” munkavallaléi és
munkaltatoi igények szerint. Természetesen erre nincsen lehetdség a jarvany idején. (A
Dreamjo.bs és Az Ev Iroddja nemrégiben készitett kdzos felmérése szerint a megkérdezett
hazai vallalati vezet6k arra a kérdésre, hogy HR-szempontbdl mi a legnagyobb kihivas a
jarvanyigyi helyzetben, legtobben — 46 szazalék -a folyamatos valtozaskezelést valaszoltak.
A masodik legfontosabb kérdés a vezet6k szerint a dolgozoéi elégedettség fenntartasa és a
panik eloszlatasa, harmadik legfontosabb feladatként pedig az otthoni munkavégzés
kortulményeinek biztositasat, kialakitasat nevezték meg. Az el6bbi tényez8 a valaszokban 32,
az utébbi 17 szazalékot képviselt.)

A virus kozbeszolt

A HO-val kapcsolatos korabbi kutatasokat, felméréseket, aranyokat, lehet6ségeket a
koronavirus-jarvany dramai gyorsasaggal feliilirta. A torténelemben még soha nem volt



példa ilyen mértékl tdvmunkara, a vilag irodistainak nagy része ma mar otthonrol latja el
feladatait. Bar ahogy arra az IWG 2019-es kutatdsa rdmutat, a rugalmas munkavégzés évré|
évre elfogadottabba valt, aminek koszonhet6en a home office is egyre altalanosabb vallalati
gyakorlat lett. llyen mérték és gyorsasagu valtozasra azonban sem a munkavallalék, sem a
munkaaddk nagy része nem volt, nem lehetett felkésziilve. Ennek ellenére tgy tlinik, hogy a
kényszerhelyzetben nem sikeriilt rosszul a hirtelen atallas, a valtas a HO-ra. Nem hagyhaté
figyelmen kivil majd a jov6ben, hogy a tdvmunka technikai, informatikai, kommunikacids
kérdéseit viszonylag gyorsan meg lehet oldani, szamos vallalatnal azonban a sziikséges
kulturavaltas mar hosszabb id6t vesz igénybe, nehezebb feladatnak igérkezik.

A HO jovdje, a jovo irodaja

Noha még nem latni a fényt a jarvany-alagut végén, mind tobb szakértdi cikk és tanulmany
jelenik meg a HO jovéjérdl. Abban teljes az egyetértés, hogy a jarvany utan a , felpattanas”
folytatadik, de - érthet6 mdédon - nem maradnak meg a jelenlegi aranyok. A vallalatok
jelentGs része ,rdharapott” a HO-ra, a kényszerU kisérlet pedig az el6nyok és a hatranyok
mérlegelésére készteti, kényszeriti a cégeket. Szinte biztos, hogy a COVID-19 jarvany utan az
irodai munka sokban fog kiilénb6zni attél, ami példaul a tavalyi esztendd végén volt.

II'

A New York Times gazdasagi rovata majus elején felmérést végzett a ,,jové irodajard
reprezentativ alapon kivalasztott vallalati vezet6k korében. A legtébben azt mondtak, hogy a
jarvany elmultaval irodai dolgozdikra bizzak a valasztast: otthonrdl akarnak tovabbra is
dolgozni, vagy vissza akarnak térni kordbbi irodai helyikre. Ez utébbi azonban nem lesz
ugyanolyan, mint amilyen volt: a munkaallasokat a nyitott teri irodakban plexi lapok veszik
majd koriil, még , békeidGben” is be kell majd tartani a kétméteres tavolsagot, gyakori lesz
a fert6tlenités, s6t maszk-viselésére is kotelezhetik a dolgozdkat értekezleteken,
tanfolyamokon, csoportos rendezvényeken.

Valtozas idehaza is

Magyarorszagon a Profession.hu tavaly 6sszel felmérést készitett a tavmunkarodl szaz vallalat
megkérdezésével. A beérkezett valaszok alapjan a munkavallalék 80, a cégvezetSk 65
szazaléka tamogatta az otthoni munkavégzést. Egy, a jarvany kitorése el6tti felmérésen
alapuld el6rejelzés szerint tiz éven belll minden harmadik irodai, informatikai dolgozé
tdvmunkas lesz. Nem kizart, hogy egy friss felmérés rovidebb idétdvot és kisebb aranyt
allapitana meg. Annyi bizonyos, hogy idehaza is sok valtozas varhaté az irodakban. Ezek a
valtozasok természetesen nem lesznek fiiggetlenek a technikai feltételektdl és a
koltséggazdalkodastol sem. Nem kétséges, hogy iroda valahol mindig lesz.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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HR Covid utan
A jovo mar itt van!

A Covid-19 kivételes lehet&séget teremtett és teremt a humaneréforras-menedzsment (HR)
szamara, hogy az eddigi feladatai megerGsitése mellett hosszabb tavra is Uj
tevékenységekkel és folyamatokkal bévitse szerepét. A szervezetek HR részlegei egyrészrél
napi és stratégiai szinten vesznek részt a dontéshozatalban, masrészrél mind tébb
kezdeményezéssel dllnak el6 a pandémia alatti és utani teend6kkel kapcsolatban. Mint
minden valsaghelyzet, a vilagjarvany is lehet6séget teremt a HR-funkcid bévitésére, Ujra-
fogalmazasara, korszerdsitésére. Ehhez az atalakulashoz, atalakitdshoz j6 alapot jelent, hogy
egy nemzetkozi felmérés tanusaga szerint a vallalatvezetSk tobb, mint 80 szazaléka uUgy latja,
hogy a HR-szervezet vezet( szerepet toltott és tolt be a virusjarvany szervezeti kezelésében.

A HR részlegek és -szakemberek mar a Covid-19 jarvany az els6 hulldmban frontvonalba
kertltek: rajuk harult az lizletfolytonossdg human oldali biztositasa, allapitotta meg a KPMG
59 orszagra és 1300 HR-szakemberre kiterjed6 felmérése, illetve az ennek alapjan késziilt
tanulmany. A munkahelyi jarvany- egészségligyi feltételek megteremtésén tilmendéen
dont6en a HR-nek kellett levezényelnie a tdvmunka (home office szlikségallapot), és ezek
mellett sok mas egyéb ,tlizoltast” is nekik kellett hirtelen végrehajtaniuk. Kés6bb az
elhuzdédo valsaghelyzetben attevédott a hangsuly a hosszitavu tervezésre. (A KPMG egy
masik tanulmanya szerint az otthoni munkavégzésre vald atallassal a vallalati kulturaban a
technoldgiai teriilet megbecsiiltsége, szerepe nétt, valamint szorosabba valt az lizleti és a
technoldgiai részlegek kozotti egylttm(ikodés.) Erdemes megjegyezni: a HR felsdvezeték 60
szazaléka ugy véli, hogy a HR funkcidnak teljesen at kell alakulnia ahhoz, hogy képes
legyen alkalmazkodni az allandé valtozasokhoz. Ezt a véleményt a cégvezetbk 79 szazaléka
is osztja.

Hagyomanyos HR feladatok

A pandémia karriersokkot is okozott, amire nem volt és ma sem kénny(i reagalni. Uj
kihivasokkal, a virus el6ttihez képest megnovekedett munkamennyiséggel kell
szembenéznilik a HR részlegeknek és szakembereknek. Megvaltoztak, mondhatni felborultak
az évek 6ta tarté munkaerdpiaci folyamatok: a KSH friss adatai alapjan manapsag mar mind
komolyabb munkaeréhidnyrél beszélhetlink, mikdzben a koronavirus okozta gazdasagi
visszaeséssel kordbban (elsésorban az orszdgos karantén idején) szinte egy pillanat alatt
sz(int meg a munkaerdhidny a legtdbb dgazatban, és ennek nyoman 2020-ban és a tavalyi
esztendd elsé felében jelentésen megemelkedett a munkanélkiliek szdma. Gyakorlatilag egy
év alatt volt munkaeréfelesleg (leépités) és -hiany (toborzas) is.

Miel6tt sz6 esik a HR részlegek ujabb tevékenységeirdl a kovetkezé években, sziikséges
attekinteni a teljesség igénye nélkil azokat a — nem kis mértékben adminisztracios -
hagyomanyos feladatokat, amelyeket a HR szervezetek lattak, latnak el a mult szazad
kilencvenes évei 6ta:



e |étszdmtervezés: munkaerGigény felmerilésének vizsgdlata, munkaer6tervezés
elkészitése

e toborzas, kivalasztas: megtaldlni a megfelel6 kompetencidji munkaer6t az adott
munkakaorr.

e Dbeillesztés: ha megvan az emberiink fontos, hogy 6 is érezze, a csapat része. Tréningek
a hatékony beillesztésre.

e megtartas: napjainkban az egyik legnehezebbnek mondhaté HR funkcid. Nem elég
megtalalni, meg is kell tartani a kiilonb6z6 igény(i embereket, azon a munkaerdépiacon,
ahol mar mdsnap akadhatna vonzébb munkahely. A helyzetet tovabb bonyolitja, hogy
nem a HR-es dolgozik egyiitt a szakteriletek munkatdrsaival, mégis fontos a szerepe a
megtartdsban.

o leépités: legyen sz6 példaul egy munkatars vagy éppen egy osztdly megszlinésérdl, a
leépités kidolgozasa és végrehajtasa is a HR-hez tartozik

e javadalmazas, juttatas:az anyagi és nem anyagi jellegi kompenzdaciés rendszer
kiépitése, mikodtetése

e 0Osztonzés, motivalas: ezek kidolgozasa, egyeztetése ugyancsak a HR feladata

o teljesitmény-értékelés: a teljesitménymenedzsment kiépitése a hatékonyabb
szervezeti miikodésért. Célok meghatdrozdsa, nyomon-kovetése, értékelése.

e munkakorok elemzése, tervezése, értékelése: az egyes munkakorok tartalmanak
meghatdrozasa, kapcsolatrendszere, feladatai, a hozzajuk tartozé kompetencidk
feltarasa

o képzés-fejlesztés: a folyamatos képzések, tréningek tervezése, szervezése, sok esetben
lebonyolitdasa és nyomon-kovetése

e munkavédelem: a vonatkozo térvényi el6irdsok betartatasa, valamint a munkavallalék
fizikai és szellemi egészségének meglrzésére kialakitott rendszerek tartoznak ide

e HR kontrolling: az el6bb felsoroltak szdmokka, adatokkd alakitdasa, beszamoldk
készitése a vezetbk szamdra

e esélyegyenlGség biztositasa: példaul kismamakra, megvaltozott munkaképességliekre

valé odafigyelés, integralas

Nagy valtozasok a munka vilagaban



Tudvalevé, hogy koronavirus-jarvany uj helyzet elé allitott mindenkit: vallalkozékat,
munkaltatékat, munkavallaldkat. Nincs olyan, akit ne érintett volna igy vagy ugy, és nagyon
valtozd, hogy a kiilonb6z6 cégek hogyan reagaltak. Egy 2021-es, magyar kutatds példaul azt
mutatta ki, hogy a kkv-szektorban sokkal drasztikusabb lépéseket tettek, mint a
nagyvallalatok vildgaban. Az el6bbieknél, miutdn a jarvany elterjedt az orszdgban, drasztikus
kényszerintézkedések, azonnali leépitések, bérbefagyasztasok torténtek, mig a
nagyvallalatok jellemzd&en inkdbb a szocidlis problémakra és az egészségvédelemre irdnyuld
HR-fejlesztésekhez folyamodtak.

A Deloitte tanulmanya szerint a pandémia el6re nem lathaté Gtemben valtoztatta meg a
munka vilaganak tobb vonatkozasat is: a tdvmunka térnyerésén tul |étrejottek az akar
teljesen virtualis vallalatok, a munkaer6-toborzas lokalisbodl globalis lett. A munkaltatdk és
a munkavallaldk is tudatosabba valtak a fenntarthatésag terén. Koézben az ujabb generdciok
erGsebben keresik a virtudlis éiményeket, vagyis az iroddan kivili és kotetlen munkaidGben
torténd munkavégzési lehetdségeket. HR-szakemberek és szocioldgusok véleménye szerint a
virtualis élmények és kozosségek piaca egyre jelent6sebb tereket hddit el ezek fizikai
megfelelGitdl. A legujabb kutatasok szerint, a millenniumi (25-40 évesek), illetve a Z
generacio (6-24 évesek) tagjainak szocidlis interakcids szokasai ma mar féleg a digitalis
térhez kapcsolédnak.

A vallalatok befogaddbb és elfogaddbb szervezeti kultlra kialakitasra tett eréfeszitései
kiilonosen felértékel6dnek egy olyan vilagban, amelyben a cégek uj tehetségforrasok felé
nyithatnak. A munkaltatok szamdra mar most is hatalmas globdlis tehetségpiac all
rendelkezésre: az ENSZ Kereskedelmi és Fejlesztési Konferencidjanak (UNCTAD) 2020-as
jelentése szerint a kilfoldi leanyvallalatokban foglalkoztatottak szama egy esztendé alatt
globdlisan 3 szdzalékkal n6tt. Ezzel egyid6ben, egyetemi és f6iskolai hallgatok tomegével
aramlanak a kilfoldi tanulmanyok és a nemzetkozi online programok felé. A jové képességei
irdnti példatlan kereslet miatt a Deloitte arra szamit, hogy a szervezetek egyre inkabb
megprobaljak kiakndazni a globalis tehetségforrasokat.

A HR-tevékenységek kib&vitésére és atalakitasara (errél a késébbiekben részletesen lesz szd)
azért is szlikség van, mert az el6rejelzések szerint jelentds valtozasok varhatéak mar a
kovetkezd években a munka vilagaban. A mar idézett KPMG-felmérés szerint:

° a vdlaszadok egyetértenek abban, hogy a jelenlegi munkaerd 17 szdzalékara nem lesz
szlikség a jov6ben. Az elbocsatdsok elkerilhetetlenek, részben a digitalizacio, részben a
gazdalkoddsi mutatdk egy részének kedvezbtlen alakuldsa, részben pedig az Uj kdrnyezet
diktalta szervezeti valtozasok miatt. A megmaradd munkaer6 kozel 40 szazaléka részben
vagy egészben tdvmunkaban lesz része a szervezeti allomanynak.

. a munkavallalék 35 szazaléka atképzésre vagy tovabbképzésre szamithat az
elkovetkez6 két évben
° a valaszadok tobb mint kétharmada az atképzést és a tovabbképzést az egyik

legfontosabb feladatanak tartja, ezt mégis csak 33 szazalék latja ezt kivitelezhet6nek az
elkdvetkez6 12-24 hénapban



° mig a cégvezetbk 44 szazaléka azzal szamol, hogy harom év alatt a munkavallaléi tobb
mint felét digitalis tovabbképzésben tudja részesiteni, a HR vezet6k csupdn 11 szazaléka
szamol egy ilyen mérték(i HR-fejlesztéssel.

Kopogtat a holnap HR-e

Azok a HR-részlegek, amelyeknek a szervezetekben a Covid-19 okozta humaneréforras
problémak mellett van koncepciodjuk, fels6vezetsi tdmogatasuk, idejik és nem utolsé sorban
anyagi eréforrasuk, mar megkezdték a holnap HR tevékenységeinek a kiépitését,
bevezetését. A mindennapi ligyintézéstol tavolabbra tekint6 humanmenedzsment a
folyamatok miikddtetése, javitasa elé helyezi a human nézépontbdl valé
szervezetfejlesztést. Ez egyszerre jelenti a munkatarsak hatékony, proaktiv,
problémamegoldd egyuttmikodési rendszerét, valamint az ligyféligények és -fokusz
érvényesitését. ElGtérbe keriilt a jov6re vald 6sszpontositds: a munkaerd formalas, a
szervezeti, ezen bellil a vallalati kultura fejlesztése, a szervezeti digitalis transzformacio és
az adatvezérelt HR megvaldsitasa, a munkavallaléi éimény megteremtése stb. A kdzeljové
jové HR vezetdje U] tipusu egyltttmikodést képvisel, 6sztonzi az innovativ vallalati kulturat,
és a vallalati célok mentén hatdrozza meg a prioritasokat. Nem ,, adminisztrator” vagy
,profilozd”, hanem értéket teremt, ezért méltan foglalhatja el helyét a stratégiai vezetés elsé
vonalaban.

Kiemelten fontos lesz a vallalatok szamara a kovetkez6 id6szakban, hogy tlizoltas helyett
hosszu tavu stratégidkban gondolkozzanak. Erdemes sajat adatbazisokat épiteniiik, és
komoly eréforrasokat fektetni a sajat munkaltatéi markajuk épitésébe: a jeloltekért
folytatott harc egyik kulcskérdése a bér utan, az adott vallalat piaci megitélése. A
viladgjarvany elStérbe allitotta a szervezeti valtozasok sziikségességét is. Fontos egy olyan
szervezet felépitése, amely felkésziilt a kbvetkezd viroldgiai kockdzatokra, amelyek az
elkovetkez6 években esetleg felmerilhetnek.

Gyors utemd HR-digitalizacio

A virusjarvany felgyorsitotta azt a folyamatot, amely elkeriilhetetlenné teszi a HR funkcio
digitalizalasat, mikozben a digitdlis HR-megolddasok szerepe erételjesen felértékel6dik. A HR
teriilet egyik legfontosabb feladata tovabbra is a legjobb munkaeré biztositasa, felkutatasa
és megtartasa a szervezet szamara. Ennek a feladatsornak fontos elemei a 21-dik szdzad
kovetelményeinek megfelel§ élmény alapu, digitalis megoldasokkal tAmogatott toborzasi-
és kivalasztasi folyamat, a munkavallalo kézpontu beillesztés a szervezetbe, valamint a
naprakész adatokkal tAmogatott megtartasi stratégia kialakitasa. A digitalis és jatékositott
megoldasok (példaul az online tovabbképzés, a mesterséges intelligencia alkalmazdsa a
vallalati elemzésekben, valamint az online és személyes céges kdzosségépités) alkalmazasa a
munkavallaléi élmény kiilonb6z6 teriiletein komoly el6nyt biztosithat a legjobb
munkavallalék megszerzéséért folytatott versenyben a szervezetek szdmara. A Deloitte egyik
itthoni vezet6 munkatarsanak véleménye szerint a kovetkezé évtizedben a digitialis
megoldasok és az el6rejelz6 kockazati elemzések fogjak a hatékony HR stratégia alapjat
biztositani.



Humaneré6forras szakért6k szinte egybehangzé véleménye szerint a HR-feladatok
ujrafogalmazasanal - a Covid utani idészakra 6sszpontositva- hat teriiletre kell
megkiilonboztetett figyelmet forditani:

1. a HR-rel kapcsolatos koltségek hatékonyabba tétele a feladatok
prioritizalasaval és a kidasok mérséklésével

a HR folyamatok fejlesztése fokuszpontok meghatarozdsaval

a munkatarsak tapasztalatainak, gyakorlatanak erésitése, fejlesztése
,jov6biztos” HR-képességek kialakitdsa

a tobbnyire digitalis HR-re valo atallas felgyorsitasa

a HR-tevékenységek strukturajanak és teljesitésének rugalmasabba tétele egy
esetleges Ujabb valsaghelyzet menedzselésére

o UV s wWwN

Kulcsszerepben a szervezeti kultura

A HR-részlegek szamdra a szervezeti kultura, fejlesztése, finomitasa, esetleg megvaltoztatasa
igen fontos feladat lesz mar az egész kozeli jov6ben. A szervezeti kultiranak meg kell
felelnie a rugalmasabb munkavégzési formaknak (tdvmunka, hibrid munkavégzés, vagyis
2/3 nap home office és irodai munka, vagy forditva). A dolgozdk kozotti k6zosségi
dinamizmus a valtozd munkavégzési koriilmények nyomdan mar nem lesz a régi, példaul
kevesebb lesz a személyes, jelenléti érintkezés. Nem konny( feladat a vezet6k szdmara a
»,SZ€tszort” munkatarsak irdnyitdsa, szervezése, ellenGrzése, érzelmi tdmogatasa, a kozosség
fenn- és megtartasa. A nyilt parbeszéd, a rendszeres és boséges kétoldali kommunikacié
féonokok és beosztottak kozott igencsak segiti a vezet6ket a problémak feltarasaban,
megértésében.

A kiilonb6zG6ségi, az egyenlGségi és a beleértési szervezeti politikak és programok
bevezetése el@segiti olyan szervezeti kultira és kérnyezet kialakitasat, amelyek tdmogatjak a
bizalmat, az empatiat, a kozosség egységét és az elkdtelezettséget. Nem lehet kétséges, hogy
ahogy béviil a tdvmunka, a szervezeteknek (kiilonosen a HR-részlegeknek) mindent el kell
kovetnilik alapértékeik megé6rzése érdekében, valamint a dontéseknél lehetéleg el6térbe
kell helyezni a dolgozdk érdekeit. (Miutdn a pandémia alaposan atrendezte és atrendezi a
vallalatok pénziigyi helyzetét, szamos cégnél szilkség van az 6sztdnzési rendszer egészének,
illetve egyes elemeinek az atalakitasara, ujrafogalmazdasara hosszabb tavra, beleértve a
vezetGk és a dolgozdk anyagi és nem anyagi jellegli kompenzalasdnak esetleges rovidtavua
csokkentését is.)

Az Uj HR tevékenységeknek fontos része nem csak az informatika, hanem az adatbazisok
altal is vezérelt dontési rendszerek kialakitasa a humanerdéforras terlleten. A felmérések
szerint a vildgon a HR-részlegek hdromnegyede szamos szoftvert haszndl a mindennapi
munkdban, s a Covid utani id6szakban a digitalizacio mar nem csak a toborzasra és
kivalasztasra (mesterséges intelligencia segitségével), hanem — tébbek k6z6tt - a
teljesitmények értékelésére, a képességek és készségek célorientdlt hasznositasara, a
tavmunka és a személyes jelenléti munka integralasara, a munkaerdé-elemzésre, az
egyuttmiikodés szervezésére és a hatékonysag, valamint a termelékenység alakulasanak



elemzésére is ki fog terjedni. A HR munkaban a digitalizacié mar nem ,jo, ha van”, hanem
parancs szerepet tolt be.

Szorosabb részlegkozi egyiuttmiikodés

A humdneré6forras menedzsment részlegeknek ezentul szorosabban kell egylittm(ikodnilik a
pénzligyi, az informatikai és mindazokkal a szervezeti egységekkel, amelyek részt vesznek az
0j, a Covid utani korszak szabalyainak kifejlesztésében és megvaldsitdsaban. Olyan
kérdésekre kell valaszt és megoldast talalni, mint:

e hogyan fogjak a vezet6k a jelenlegi munkavégzési szabalyokat, normakat, értekezlet-
Utemezéseket és kommunikacios stratégiakat hozzaigazitani az Uj
kovetelményekhez?

e miként fogja finanszirozni a tavmunkaban foglalkoztatottak informatikai eszkozeit,
internetét a vallalat?

e miként lehet majd pétolni a nyugdijba vonulg, illetve kirdgott munkatarsakat?

e hogyan kell megvaltoztatni a home officeban és részmunkaid6ben dolgozdk
munkakori leirdsat?

e hogyan lehet nyomon kovetni, ellenérizni a tdvdolgozdk munkaidejét?

e atavmunka kornyezetben miként lehet az Uj koriilményekhez hozzaigazitani a
tehetség-menedzsmentet, a munkafegyelem betartdsat, a javadalmazasi rendszert,
valamint a legjobbak megszerzését a munkaerd piacrdl, illetve a kiemelked§
tehetségek elvandorlasanak megakaddlyozasat?

e miként lehet fokozni a dolgozdk elkotelezettségét, céghliségét?

e hogyan és mennyire szlikséges valtozasokat végrehajtani a szervezeti kultaraban?

A kérdések és a feladatok sorat még igen hosszan lehet folytatni, annyi azonban
bizonyos, hogy a HR-tevékenységnek sem lehet teljes egészében visszatérnie a korabbi
gyakorlathoz, megoldasokhoz. ElsGsorban azért, mert az uj kihivasok (Uj foglalkoztatasi
formadk, er6s6dé piaci verseny a legjobb szakemberekért, generaciévaltas a vezetbk és a
beosztottak sordban, mesterséges intelligencia, robotizacid, szakmak megsziinése, (j
foglalkozasok keletkezése stb.) ij megoldasokat és nagy rugalmassagot kovetelnek
meg.

Uj globalis iranyzatok — uniformizalas nélkiil

Mindent 6sszevetve és a fentieken tul a kévetkezd esztendék emberi er6forras
menedzsmentje mind szervezetben, mind pedig a gyakorlatban sok Gj funkciéval béviil.
Ezek kozlil érdemes kiemelni a HR és a marketing 6sszekovacsolédasat annak
érdekében, hogy a szervezet minél vonzdébb legyen a munkavallalék szamara. Ugyancsak
Uj feladat a generacié menedzsment, vagyis az X,Y,Z és alfa korosztalyok zokkenémentes
egyltt dolgozdsanak elGsegitése. A munkaélményre és a jatékositasra azért is kell
figyelmet forditani, hogy a munkavégzés minél inkdbb élménnyé valjon. A szervezeti
kultdra alakitdsa nem 0j funkcio, viszont fontossdga, és az, hogy milyen formaban
torténik, mar nem mondhaté hagyomdanyosnak.



A HR tevékenységeket és a szervezeteket természetesen a Covid utani vildgban sem
lehet uniformizalni. A globalizaciéo — nem kevésbé a lokalizaciéd —azonban mind tobb
hasonlé megoldast, gyakorlatot, mddszert, eszkdzt kovetel meg, illetve tesz lehetGvé.
Ezért érdemes a legjobb gyakorlatokat figyelemmel kisérni és azokat atvenni barhonnan
a vilagbdl. A jové mar a HR-ben is elkezd6do6tt, s6t, egyes teriiletein mar itt is van.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



HR HATTER

o Atipikus foglalkoztatés
o Bérenkiviili juttatdsok, cafeteria

o Bérezés, kompenzacio stratégia

o Bérelszamolas, kifizetések iligyintézése
o Coaching, mentoring

o Elbocsatas, leépités, outplacement

o Egészséges munkahely, munkahely-ergonomia
« Erdekegyeztetés

e Gyakornoki programok kidolgozasa

e HR informatika

o HR kontrolling

o HR stratégia

o Interim-management

o Képzés, tréning

o Kompetencia-értékelés

e Munkaerd-kozvetités

e Munkajog

e Munkakdrtervezés

e Munkaiigyi kapcsolatok

e Munkavédelem

e Outsourcing

o Osztdnzés-menedzsment

e Relokaci6

e Szervezetfejlesztés

e Személyzetfejlesztés

o Teljesitmény-menedzsment, teljesitményértékelés

e Toborzas, kivalasztas



« Uj kollégak beléptetése
Toborzd/recruiter
A toborz6 az, aki kifejezetten az Uj emberek kivalasztasaért felel@s:

e egyeztetet a partnerrel/felettessel az Uj ember munkakoéri leirasarol
e megirja és kdzzéteszi az allashirdetést

e Dbelsé és kils6 adatbazisokban sz(r
e interjuztatja és értesiti a jeldlteket
e apartnerek/felettesek felé elemzést készit a jeldltekrdl

e segédkezik az Uj ember beléptetésében

HR generalista

O az a személy, aki az egész HR folyamatot atlatja, ebbsl adéddan altalaban kdzépvezetsi
poziciét takar, amihez legalabb 2-3 éves szakmai tapasztalat tarsul. Feladatai k6zé tartozik:

o toborzas- kivalasztast felligyeli, kialakitja a munkakdri leirasokat
e segit az Uj kollégak beléptetésében

o teljesitményértékelési rendszer kialakitasa és karbantartasa
o cafeteria és egyéb juttatasi csomagok kialakitasa és karbantartasa

e tréningek szervezése
Hid a vezetés és a dolgozo kozott

Ebben az élethelyzetben a munkakértervezés azt jelenti, hogy a feladatokbol
kiindulva kell meghatarozni az egyes munkakdroket. Mar megjelenik a
specializal6das. A létszamtervezés kapcsan a ndvekedés specifikussa valik: az
egyes feladatok hatarozzak meg a sztikséges létszamot. Mar szukség van
bértervezésre is. Felmerul a béren kivuli juttatasok rendszerének és a tulorak
elszamolasi rendjének kialakitdsa, az utazasi koltségek kezelése, gépkocsi hasznalat
tamogatasa, részmunkaidd engedélyezése, cafeteria bevezetése. A kivalasztas
maédja is formalissa valik. Figyelni kell a versenytarsakat, és igyekezni megnyerni a
jo szakembereket. Erdemes igénybe venni fejvadasz cégek, kdzvetiték
szolgaltatasait. A novekedési fazisban Iévé vallalat oktatasi stratégiajara a
készségfejlesztési, kommunikacids és egyuttmUikddési, konfliktuskezelési tréningek
a jellemz8ek. Vannak mar szakmai képzések is. Es érdemes gondolni a jévére is!
Fontossa valik az utédok kinevelése belsé eréforrasokbdl, az utédlas biztositasa -
idegen széval, a successor planning. A sikeres mikodés érdekében ki kell dolgozni
a kommunikaciéaramlas folyamatat. A megfelel6 informacidaramlas biztositasa
elengedhetetlen, a munkatarsaknak tudniuk kell ki kicsoda a cégben, mit csinal,
miért fontos a tevékenysége és az hogyan fligg 6ssze a tobbi terilet munkajaval. A



bérezés pedig mar a teljesitményhez igazodik. Erdemes fix és mozgé bérre
szétvalasztani, kulonosen bizonyos szakmaknal. Az értékesitésben, termelésben
dolgozdknal példaul a nagyobb aranyd mozgo bér a jellemz6. Egy jol kidolgozott
jutalékrendszer motivaléan hathat; a felsé hatara lehet nyitott vagy zart. A
felmondast a teljesitmény befolyasolja, de aki rosszul teljesit, is kaphat egy ujabb
esélyt.

4. Ha a cég karcsusodik, leépit

Mivel ebben a helyzetben az Uzleti tevékenység jelent8sen csokken, szikdul, a
~multifunkciés” munkatarsak megtartasa kerul. Ahhoz, hogy késébb ujbdl
novekedési palyara tudjon allni a vallalat, meg kell akadalyozni, hogy a j6
szakemberek elvandoroljanak. A munkakor-, |étszam- és bértervezéskor ez a
legfontosabb vezérelv. Uj munkatarsak felvételére nem keriil sor, a belsé
kivalasztas célja, hogy csak a legjobbak maradjanak. Mindezt egyértelm(
kommunikaciéval kell megtamogatni, hogy ne bizonytalanodjanak el a
munkatarsak. Fix bérezés a jellemzd. A teljesitményértékelés megmaradhat, de
inkabb motivacios eszkdzként. Mivel a rosszul teljesiték és a motivalatlanok
szétverik a csoportmunkat, az elbocsatas ilyenkor gyakoribba valik. Sajnos
idénkeént a jol teljesitoket is el kell kildeni gazdasagi okok miatt. Réluk a cég
gondoskodhat, példaul munkakeresési tréninggel (outplacement).

Ebben az élethelyzetben a munkakértervezés azt jelenti, hogy a feladatokbol
kiindulva kell meghatarozni az egyes munkakoroket. Mar megjelenik a
specializal6das. A létszamtervezés kapcsan a ndvekedés specifikussa valik: az
egyes feladatok hatarozzak meg a sztikséges létszamot. Mar szukség van
bértervezésre is. Felmerul a béren kivlli juttatasok rendszerének és a tulorak
elszamolasi rendjének kialakitasa, az utazasi koltségek kezelése, gépkocsi hasznalat
tdmogatasa, részmunkaid6 engedélyezése, cafeteria bevezetése. A kivalasztas
maédja is formalissa valik. Figyelni kell a versenytarsakat, és igyekezni megnyerni a
jo szakembereket. Erdemes igénybe venni fejvadasz cégek, kdzvetiték
készségfejlesztési, kommunikacids és egyuttmUikddési, konfliktuskezelési tréningek
a jellemz6ek. Vannak mar szakmai képzések is. Es érdemes gondolni a jévére is!
Fontossa valik az utédok kinevelése belsé eréforrasokbdl, az utddlas biztositasa -
idegen széval, a successor planning. A sikeres mikoddés érdekében ki kell dolgozni
a kommunikaciéaramlas folyamatat. A megfelel6 informaciéaramlas biztositasa
elengedhetetlen, a munkatarsaknak tudniuk kell ki kicsoda a cégben, mit csinal,
miért fontos a tevékenysége és az hogyan fugg 6ssze a tobbi tertlet munkajaval. A
bérezés pedig mar a teljesitményhez igazodik. Erdemes fix és mozgé bérre
szétvalasztani, kuldnosen bizonyos szakmaknal. Az értékesitésben, termelésben
dolgozéknal példaul a nagyobb aranyud mozgoé bér a jellemz6. Egy jol kidolgozott
jutalékrendszer motivaléan hathat; a felsd hatara lehet nyitott vagy zart. A



felmondast a teljesitmény befolyasolja, de aki rosszul teljesit, is kaphat egy ujabb
esélyt.

3. Ha a cég stagnal (szorit a cipd)

Mivel ilyenkor a kéltséghatékony mikodés és a kiadasok lefaragasa kerul a
kdzéppontba, el6fordulhat, hogy csdkken az Gzleti tevékenység. Jellemzd lehet a
munkakdrok 6sszevondsa a munkakortervezés soran. Szerencsés esetben nem
kell még elkildeni embereket, de a kdltségeket optimalizalni kell. A
létszamtervezésnél felmerulhet az otthoni munkavégzés, a részmunkaidés vagy az
atipikus foglalkoztatas lehet6sége. A foglalkoztatasi forma valtozasa hat a bérekre
is: el6fordulhat bércsokkenés, pétiékok megsziintetése. Ha a vallalkozas nem né
értelemszer(ien felvételi stop van. A tavozé munkavallal6 helyére sem vesznek fel Uj
embert, hanem 6sszevonjak a munkakdroket. Sokat segithet a bértervezésben, ha
olcsébb munkaerdt talalunk példaul ugy, hogy diakokat alkalmazunk,
egyetemekkel, képz6 intézményekkel kotink megallapodast. A gyakornoki
programoknak nagyon is helyuk van a vallalkozasok hr stratégiajaban. A
megszoritasok idején erdsen felértékel8dik a cégen beluli kommunikacié szerepe.
Folyamatos belsé kommunikacidra van sziukség, hisz fontos, hogy mindenki tudja,
mi miért térténik, hogy a bizonytalansag érzését megszuntessuk.
Teljesitményértékelés kell, de megfordul az arany. Ebben az esetben a magasabb
fix bér és a kisebb mozgé bér a jellemzé. Az is elképzelhetd stratégia, hogy a cég
visszatér a fix bérezéshez. Mivel a tulélés szempontjabdl nagyon fontos, hogy a
kulcsemberek ne menekuljenek el a cégtdl, részukre alakitsunk ki tdmogatoi
programot. A rosszul teljesit6kre viszont elbocsatas var.

A HR osztaly tevékenységeit az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:
Stratégiai szerep

Iranyelvek kidolgozasa (Milyen ruhaban lehet jarni, Ki kaphat tanulmanyi tAmogatast stb.)
A vallalati célok meghatarozasa
A személyzeti osztély céljainak meghatarozasa

Tanacsado szerep

Munkaer6 tervezés

Oktatas, képzés

Vezetbi képzés
Szervezetfejlesztés
Kapcsolattartas a kilvilaggal
Karrier-tervezés

Miikodéssel kapcsolatos szerepe



Toborzas, munkaerd-felkutatas
Munkaeré-kivalasztas

Bérrendszer, javadalmazas, 6szténzés kidolgozasa
Adminisztracié

Vallalaton bellli fegyelmi problémak kezelése
Munkakdrelemzés

Teljesitményértékelés

Alkalmazottak tajékoztatasa

The NEW HR

* No more ,personnel department”
« Assessment center

« Career development and planning

« Coaching, mentoring, tutoring

« Training and knowledge, skill development
* Recruitment

«  New forms of motivation



A HR-hatékonysag értékelése

Az értékmérés értéke
Az informatikai, a tavkozlési, a digitalis, valamint a robotikaval és a mesterséges
intelligenciaval kapcsolatos forradalom tobbek kozott azt is lehetdvé tette, hogy a 21-dik
szdzadban mar szinte minden mérhetd. Nem csak méterben, literben, id6ben, profitban,
hanem szamos tevékenység hatékonysaganak alakulasaban is. llyen példaul a vallalati
human eré6forras (HR) tevékenység, funkcié eredményességének mérése, amelyre ma mar
egész mutatérendszerek és szoftverek allnak rendelkezésre. igy mostanra mar messzinek
tlnik az a 3-4 évtizeddel ezel6tti id6szak, amikor a személyzeti részleg csak adminisztrativ
feladatokat — munkaidd nyilvantartas, bérszamfejtés, alkalmazottak személyi adatai stb. —
latott el és nem kapcsolédott a céges stratégiai célok megvaldsitdsahoz. Mi valtozott viharos
gyorsasaggal ebben a ,,m(ifajban”?

Nem kétséges, hogy az lizleti életben, a vallalatoknal és szinte minden szervezeti
strukturaban manapsdg a HR-részleg (legyen az csoport, osztaly, f6osztaly, igazgatdsag) az
ugynevezett tdmogatd funkcidk soraban kiemelt fontossaggal és szereppel bir. Ennek egyik
oka az, hogy a cégek versenyképességét, piaci pozicidit jelentés mértékben a személyi
adllomany mindsége hatarozza meg. Miutan a HR része a vallalatvezetésnek, tevékenysége
kozvetleniil kapcsolodik a céges stratégiahoz, célokhoz, valtozdsokhoz. Ezért is olyan fontos
az emberi er6forras részleg hatékonysaganak alakitdsa és mérése. Az elvarasok pedig
folyamatosan fogalmazédnak meg mind a munkavallalék, mind pedig a menedzsment
részérél.

Kulcsszerepben a KPI-k

Ahhoz, hogy egy vallalat m(kodése sikeres legyen, nélklldzhetetlen az eredmények
folyamatos mérése, a kiértékelés és visszacsatolds. Ez az dllitas a szervezetek HR
tevékenységére fokozottan igaz. Ebben a kérdésben jelentds szempont a kulcs hatékonysagi
mutatdék (key performance indicators, KPI) kivalasztdsa és ezek folyamatos mérése,
felllvizsgalata. Amikor a vallalat vagy a szervezet meghatdrozta kiildetését, azonositotta az
érdekeltek korét és meghatdrozta céljait, akkor szlikségessé valik, hogy mérni tudja az
el6rehaladasat ezen célok felé. Ezt a célt szolgaljak a KPI-k. Fontos kiemelni, hogy a KPI
mérdszamoknak kozvetleniil kapcsolddniuk kell a vallalat altaldanos stratégidjahoz,
célkitlizéseihez.

HR és stratégia

A dontési jogkorrel rendelkezé HR tevékenysége igen szerteagazo. Foglalkozik tobbek kozott
munkaerd toborzassal és kivalasztassal, teljesitmény értékeléssel, javadalmazasi
kérdésekkel, tanfolyamok és szakképzések szervezésével, a céges kultira alakitasaval,
tehetséggondozassal és a sort hosszan lehet folytatni. Latnivald, hogy szazadunkban
egyrészrél a HR a cégvezetés stratégiai partnere, masrészrél pedig szoros 6sszefiliggés van a
humdanmutatészamok és a cég stratégiaja kozott. Ez az 6sszefliggés viszont megkdveteli a



HR hatékonysaganak folyamatos mérését, elemzését, 6sszehasonlitasat az dgazat vezetd
vallalataival (benchmarking), és szlikség esetén a valtoztatasok azonnali végrehajtasat. A HR-
stratégia tervezése sok tényezd figyelembevételével késziil, amelyek kézil érdemes
kiemelni:

e amérdszamok definialasat

o adolgozdk visszajelzéseinek elemzését

e avezetbkkel folytatott megbeszélések elemzését
e afolyamatos felmérések kiértékelését

A HR hatékonysaganak mérése és értékelése

Amikor a HR hatékonysaganak értékelését végezziik, meghatdrozhatunk vallalaton beliili és
azon kiviili tényezdket is. A vallalaton beliil két f6 értékelési irany a mérvadd: a cégvezetés
és a munkavallalok véleménye. Feltétlenil érdemes megvizsgalni néhany mutatdszamot is,
amelyekbdl szintén lehet kovetkeztetni a HR tevékenység mindségére. A vallalaton kivili
tényez6k kozil az egyik meghatarozd csoportot az allaskeresék jelentik, de nem szabad
figyelmen kivil hagyni a szakmai partnereket sem.

A HR hatékonysdganak mértéke (vagy annak hidanya) jél mutatja, miként jarulnak (vagy nem)
hozzd a HR-részleg akcidi és egyes tevékenységei a vallalat Gzletmenetének alakulasahoz. A
gyakorlat azt mutatja, hogy egy hatékony HR-csapat nagy szerepet jatszik, jatszhat a
vallalat fejlédésében, kiillonésen akkor, ha a részleg vezetdGit a cégvezetés bevonja a
dontéshozatalba.

A hatékonysag mérése a HR teriiletén tobb szempontbdl is fontos: biztositja az emberi és
egyéb er6forrasok kedvez6 és komplex felhasznaldsat, segiti a koltségvetés, valamint a
munkaeré-igény tervezését, s nem utolsé sorban hatassal van az lizleti és a tdmogatd
folyamatok alakitasara, alakulasara. Nem kevésbé fontos, hogy a hatékony HR tevékenység
képes optimalizalni a vallalat human t6kével kapcsolatos stratégidjat.

A HR-részleg munkajanak megitélésekor tobbek kozott figyelembe kell venni a tehetséges
munkaerd toborzasat és tovabbképzését, a cég munkaerd megtartasi képességét, a
toborzassal kapcsolatos koltségeket és még sok egyéb tényezét, amelyek egy részérél még
lesz sz6. Igencsak fontos és hasznos a HR-funkcio id6szakos értékelése, amely ramutat a HR-
tevékenységek erGsségeire és gyengeségeire, lehet6vé teszi ez utébbiak kijavitdsat, biztositja
a humdnerdéforrds projektek 6sszekapcsolasat a cég lzleti célkitlizéseivel, s ravilagit arra is,
milyen hatdssal van a HR- részleg tevékenysége a vallalat (izletmenetére. Mindent
Osszevetve: a HR iddszakos értékelésének elsGdleges célja annak meghatdarozasa, hogy
ezen a teriileten mi miikodik jél, hol sziikségesek korrekciok annak érdekében, hogy még
sikeresebb legyen a szervezet, a vallalat.

A LinkedIn a mesterséges intelligencia kozremikodésével néhany szempontot javasol a
vallalati emberi eréforras teljesitményének mérésére. Példaul a KPI-k 6sszehangoldsa a
vallalati célokkal, gyakori felmérések a dolgozdk és a vezet6k korében, benchmarking
végzése az agazati legjobb gyakorlat és a versenytarsak figyelembevételével.



Mérdészam-hiany

A Gartner tandacsadé nagyvallalat felmérése szerint 2023-ban a szervezetek 58 szazalékanal
a stratégiai tervezés egyik f6 akadalya a HR-tevékenység mérészamainak hidnya. Ez a magas
arany is azt bizonyitja, hogy a vallalatoknak — akar vezetési tandcsaddk segitségével — meg
kell ,,alkotniuk” a stratégiai lizleti célkitlizésekhez kapcsolddd KPI-ket. (Itt érdemes hivatkozni
a Gartner egy masik, 2022-ben készitett felmérésére. Eszerint a munkahelyet valtoztaték 53
szazaléka szerint a véllalat otthagydsanak egyik f6 oka a cégvezetés tdmogatdsanak hianya.
Az érem masik oldala: a megkérdezettek 57 szdzaléka azért nem valtoztat munkahelyet, mert
elégedett a kozvetlen fénokével és a vallalatvezetés tdmogatasaval.)

F6bb HR-tevékenységek

Egy tevékenységelemzés szerint a HR-részlegek munkaja legkevesebb 40 témat, funkciot
olel fel. A HR-esek a legtobb idot és energiat hét témara forditanak: tehetséges munkaerék
toborzasa és megtartasa, teljesitmény menedzsment, cégkulturdval és lzleti etikaval
kapcsolatos kérdések, az alkalmazottak egészsége és biztonsaga, a tav- és a hibrid
munkavégzés szervezése, a munkatarsak jéléte és jolléte, s nem utolsd sorban a HR-
tevékenységek szervezése, blvitése, fejlesztése.

Egy esettanulmany tanulsagai

A Zappos ruhazati kiskereskedelmi lancrol késziilt esettanulmany részletesen bemutatja a
HR funkcio bdvitését, atalakitasat, értékelését. A cég gyorsan novekedett és a vezetés
felismerte, hogy jelent&s kiilonbség van a meglévé és a megcélzott vallalati kultura kozott. Ez
a tény és a dolgozdk kozott végzett felmérések, véleménykutatdsok arra vildgitottak ra, hogy
sziikséges a HR-stratégia ujra-fogalmazasa. Ennek keretében kidolgoztak, hogyan
kozvetitsék a cég értékeit a dolgozdk felé, hogyan bdévitsék és mélyitsék az alkalmazottak
vallalati elkotelezettségét, a vezetGi készségek és képességek ,felszinre hozatalat” ugyancsak
a dolgozdk korében — gyakoribb, komplexebb, jobb mindségii belsé kommunikacidval. Uj
vezetGi tréning programokat inditottak, folyamatos megbeszéléseket tartottak a cég
kulturalis értékeinek megerGsitésérdl sth. A belsé felmérések tanusaga szerint harom
esztendd alatt a vallalati kulturdval kapcsolatos dolgozéi elégedettség 81-r6l 86 szazalékra
novekedett.

A HR-hatékonysag mér6szamai

A kovetkez6kben elsésorban a HR-tevékenység hatékonysagara vonatkozé néhany
mérdszamrol, KPI-krél lesz sz6. El6ljaréban annyit, hogy a legfontosabb mérészamok azok,
amelyek kapcsolatban allnak a HR-stratégiaval. Minden HR-csapatnak eltéré céljai,
prioritasai vannak, példaul a dolgozék megtartasa korul kialakult valsag megoldasa, az
automatizalas és a munkaerd létszamanak alakulasa, a cég marka-hirnevének javitasa stb.
Ebbdl kovetkezik, hogy a KPI-k fontossagi sorrendje szinte minden szervezet szamara mas
és mas. Fontos tehat hangsulyozni, hogy el8szor a vallalat céljait kell meghatarozni, s csak
ezutan a KPI-ket. A HR céljainak és prioritasainak egyértelmden a vallalati stratégiat kell
»szolgalniuk”.



Néhany, a HR tevékenység hatékonysagara vonatkozé mérészam (éves szinten) a teljesség
igénye nélkil:

fluktudcid mértéke szervezeti egységenként

munkaerd megtartasanak ardnya a fluktuaciéhoz viszonyitva

Onkéntes tavozdk és elbocsatottak aranya

a nyitott allas-pozicidk betdltésének atlagos atfutasi ideje

munkaerd toborzas és egy fére juté toborzas koltségei, valamint a raforditott id6
az alkalmazottaknak a cégnél eltoltott atlagideje

el6léptetések szama az egyes szervezeti egységekben

munkavallaléi elkbtelezettségi mutatdk

az alkalmazottak atlagos termelékenysége, hatékonysaga

az Uj belépb6k mindsége, teljesitménye

a koélcsonzott munkaer6é minésége, koltségei

munkahelyi hidnyzasok szazaléka munkavallalék (beleértve a vezetbket is) és
részlegek szerint

tréningek, tanfolyamok hatékonysdaga, alkalmazotti részvételi mutatdk
egy f6ére jutd tréning- és tanfolyam koltségek

a vallalaton bellli mobilitas rataja

egy f6ére jutd HR-koltségek

egy f6re jutd munkaeré koltségek

egy-egy munkakdrre jutd éves dolgozdi, vezetbi bevétel

fizetések és bdnuszok versenyképessége

dolgozék demografiai mutataoi

ndi vezet6k aranya, jovedelmik dsszehasonlitasa a férfiakéval

kiilfoldi dolgozék aranya

egy f6ére jutd tulorak szama, s ezek koltségei

egy alkalmazottra juto profit

dolgozdi és vezetdi ,,elhasznalédasi”, kiégési mutatdk

egy dolgozo dltal generalt vallalati bevétel

dolgozdi elégedettségi mutatok

a dolgozok felé irdnyuld vezetSi kommunikacid szintje

A sort még hosszasan lehet folytatni. Igen fontos, hogy ezeket a mutatokat éves
osszehasonlitasban kell vizsgalni, mégpedig tobb évre visszamenden. igy kaphaté csak
pontos kép a jelenlegi allapotrdl. Arrél, hogy mi bizonyult mikod6&képesnek, mi maradt el a
varakozdasoktdl, van-e rossz irdnyba haladé hatékonysagi mutato stb. A HR mérészamok
kiértékelésének utolsd lépése, hogy a kapott informaciokbol milyen jovébe mutaté
trendek rajzolédnak ki, s milyen |épéseket kell megtenni a kovetkez8 évben az idei esztend§
mutatdinak alapjan.

Audit és emoji
Ismeretes, hogy gyakran keriil sor a HR-tevékenység hatékonysaganak és

megfeleldsségének auditjara. Ezek eredményeibdl a HR-funkcid javitasara a kovetkezé
altalanos feladatok szlirhet6ek le: a szervezeti kommunikacid javitasa, dolgozoi és vezetdi



visszajelzések folyamatok kérése és elemzése, folyamatos konzultdcié a cégvezetéssel.
Természetesen vannak még szép szammal tovabbi feladatok és mddszerek is. Ez utdbbiak
kozil az egyik manapsdag igen népszer(: egy-egy dontés el6tt gyakran kéri ki a HR a dolgozdk
véleményét Ugynevezett tetszik-nem tetszik teszttel. A vallalati étteremben, liftnél,
Iépcs6hdzban kihelyeznek 5 emoji arcot a varhatd dontéssel, intézkedéssel kapcsolatban. Az
elhaladok megnyomjak a banatos vagy a viddm arcokat, s mar készen is van a gyorsfelmérés.
Informativ, gyors és szinte naponta valtoztathat6 a téma. S az sem utolsé szempont, hogy
értheté...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Id6gazdalkodas

Rohan az ido

Nincs ra idém, be vagyok havazva, 24 éra is kevés a feladataim elldtasahoz, nem érem utol
magam, elsodornak a hatdrid6k, id6zavarban vagyok stb. Gyakran kényszerilink a magan és
az lizleti életben ilyen és hasonld magyarazatokra, mentség-keresésre. A felgyorsult,
globalizadlodé vildgban a kordbbindl is nagyobb kincs életlink egyik meg nem ujulé
eréforrasa, az id6. Nem véletlen, hogy az elmult 20-30 esztendGben az idégazdalkodas a
menedzser tudomanyokban és a gyakorlati lizleti életben kiemelt jelentGséget és szerepet
kapott, s talan alig van olyan lizletember, valamint mas terlleteken dolgozé vezet6 és
beosztott, aki ne vett volna részt idégazdalkodasi tanfolyamon, tréningen. Ez az a
»8yakorlat”, amelyet sohasem lehet teljesen elsajatitani, befejezni, inkdbb mindig javitasra,
csiszolasra szorul.

Az id6 elvont fogalom, meghatdrozasaval sokan kisérleteztek mar. Einstein szerint ,,az id6nek
egyetlen oka van: minden nem torténhet egyszerre.” Az id6 alapeleme az esemény, tehat —
szamunkra - az események egymasutanja. Mindezek adott Gitemben és sorrendben kovetik
egymast életlinkben. Sok esetben persze arra kényszerliink, hogy egyszerre, parhuzamosan
tobb tevékenységet is végezziink, ezt nevezziik egyidejl, tobbes feladatoknak (multitasking),
amelynek soran szinte lehetetlen minden feladatot szazszazalékosan teljesiteni.

Mi az id6gazdalkodas?

Az id6gazddlkodads az életmindség javitasat célzo alapelvek, gyakorlatok, készségek, eszk6zok
és rendszerek egy olyan csoportja, amelynek 6sszetevéi egylttmiikodve segitenek abban,
hogy t6bb értéket hozzunk ki id6nkbdl. Egyszer(ibben fogalmazva az id6gazddlkodas
onmagunk jobb menedzselését jelenti. Megadja annak az esélyét, hogy eldonthessiik mire
forditjuk ezt az értékes er6forrast, és segit abban, hogy megszervezziik és megtanuljuk,
hogyan toltsiik el idénket. Az id6menedzseléssel 6sszefliggé néhany fontosabb készségbe
beletartozik a tervezés, a fontossagi sorrend megallapitasa, a célok megallapitdsa, Gtemterv
kialakitasa és a munka mennyiségének irdnyitasa.

A hatékony id6gazdalkodas Iényege az, hogy minél tobb olyan tevékenységet végezziink,
amelyek bar nem slirgések, hosszu tavu céljaink szempontjabdl fontosak. Mivel ezek gyakran
olyan” befektetésként” jelentkeznek, amelynek nincs azonnali megtérilése (szakmai
fejlesztés, tanulds, fizikai vagy testi er6nlét karbantartasa, Gzleti kapcsolatok fejlesztése stb.),
altaldban ,,nincs ra idénk”.

Mérhet6en tul sok id6t forditunk mellékes, ,,fontostalan” tevékenységekre, melyek hatasa
a sikerre igen csekély. Mindenekel6tt probaljuk meghatarozni, melyek azok a — céljaink
elérése szempontjabadl legfontosabbnak itélt, de nem feltétlen siirgés — feladatok, amelyekre



mindenképp id6t kell majd forditanunk, mert a céljaink elérése szempontjabdl
kulcsfontossaguak.

Mindnyajunknak van valamiféle éves, havi, heti, napi id6beosztasa, idoterve, de tavolrdél sem
biztos, hogy jél gazdalkodunk az id6nkkel. Sokan készitenek heti, napi teendé listat (to do
list), s azutan meglep&dve tapasztaljak, hogy a kitlizott feladatoknak, teendGknek csak egy
toredékét sikeriilt megvaldsitani. S a teenddk csak halmozddnak, hasonldan az idGhiany vagy
a rossz id6gazdalkodas miatt el nem végzett feladatokhoz. Hozza kell szokni ahhoz, hogy
barmennyire is hatékonyan szervezzik meg a munkankat, akkor sem lesz elég id6nk minden
feladatot végrehaijtani.

Miutan egy nap mindenki szdamdra (sajnos) csak 24 6rabdl all, s illene valahogy megteremteni
a munka és a magdanélet egyensulyat is, érdekes attekinteni és alkalmazni néhany
idégazdalkodasi modszert és technikat. Nincs mas megoldds, mint az els6bbséget, prioritast
élvezd és igényl6 teendbk folyamatos meghatarozasa.

A prioritasok meghatarozasanal a kovetkez6 |épéseket célszerl kdvetni:

1. a célok definialdsa

2. a feladatok Osszegy(ijtése

3. fontossag szerint sorba rendezés
4. stirg6sség szerint sorba rendezés
5. a prioritasok végsé meghatarozdsa
6. az id6igény meghatdarozasa

7. az id6keret meghatarozdsa

Suirgds és/vagy fontos?

Mindenek el6tt a feladatok és a teenddk kozil szét kell valasztani a siirgdset és a fontosat.
A kiilonbség a kett6 kozott, hogy a siirgds azonnali figyelmet kévetel. A fontos dolgok is
nélkilozhetetlen feladatok, és komoly kévetkezménytik lehet, ha nem végzik el, azonban
nem kell rogton megcsindlni 6ket.

Szakért6k szerint az idégazddalkodas elsé szamu ellensége a slirgésség, mert az egyrészrél a
fontossag érzetét kelti, masrésztrél elhomalyositja az itél6képességet. Az igynevezett
Eisenhower matrix (amelyet az USA egykori elndkérdl neveztek el, aki foglalkozott ezekkel a
kérdésekkel) azt javasolja, hogy ami valdban silirg6s és fontos (valsag, hatdidés feladatok,
nyomaszto lgyek, halaszthatatlan megbeszélések, stb.), azt amint lehet, végezziik el. Ami
fontos, de nem siirgds (példaul izleti kapcsolatok dpoldsa, tervezés, felkésziilés), azt
tervezziik be.

A siirgds, de nem fontos teenddket (példaul bizonyos jelentések elolvasasa, beérkez6
Uzenetek azonnali megvalaszoldsa) lehetbleg csdkkentsiik, a végrehajtast pedig az



ésszer(iség hatarain belll delegaljuk munkatarsainknak. Ebbe a korbe tartoznak a
megszokdson alapuld feladatok.Végiil pedig a nem siirgds és a nem fontos teendéket
hagyjuk el. Ne toltstink id6t pletykak meghallgatasaval, felesleges tévézéssel vagy éppen a
céltalan kéborldssal az interneten.

Kulcsszerepben a tervezés

A hatékony id6gazdalkodas a jo tervezésen alapul, amely napi elemzéssel kezdédik, s
megmutatja, melyik intézkedés mennyi id6t vett igénybe, s ez lehetévé teszi a
legmegfelel6bb terv kidolgozasat. A tervezés soran érdemes kiemelni a stirgésséglik altal
kitlizott célokat. Akkor hatékony a tervezés, ha csak azokat a feladatokat foglalja magaban,
amelyekkel egy személy valéban képes megbirkdzni. Erdemes megjegyezni, hogy nem csak
személyes, egyéni, hanem szervezeti, vallalati id6gazdalkodas is létezik. Ez utdbbi sokkal
bonyolultabb, mint az egyéni id6tervezés és nem azonos egyéni idégazdalkodasi tervek
,0sszegével”.

Siirgos Nem siirgds
Q1 - Megesinaln (2 - Betervezni
o | +Ketzis ' i'e]xﬁgz-ules
O | « Nyomaszté iigyek : TE”H?E
E « Hatdridds feladatok + Erff gylijtés, pihends
I | o Tal&lkozdk » Egzltizik ceiszolisa
+ Hapcsolatok apolasa
03 - Delegélni, catkkenteni 04 - Elhagynd
m 1
8 |« Megszakitisak * Internet céltalan
E | » Beérkezd lizenstek, levelel | bingészése
“= | azonnali elolvasdsa & Thl sok TV nézés
E » Méhdny jelentés * Pletykdk
=

Elsenhower matrx

Emailezési praktikak

A hatékony idGtervezéssel és az id6gazdalkodassal kapcsolatban érdemes kiilon is foglalkozni

az emailek olvasasaval és irasaval. Sok id6gazdalkodasi szakember szerint reggeli id6szakunk


http://www.adaptiveconsulting.hu/wp-content/uploads/2015/10/Eisenhower_Matrix.png

egyik legrosszabb id6toltése az email olvasds. Tobb felmérés jutott arra a kdvetkeztetésre,

hogy a hatékony vezet6k soha nem olvasnak reggel emailt! Miért?

e mert atveszik az iranyitast. A legtobb email valamilyen feladatot general. Még akkor
is, ha nem a f6noktdl, vagy nem az tgyféltsl kapjuk. Ha a reggeli id6szakunkat
(amikor egyébként aktivitasunk magas fokon all) atadjuk a masok altal kijelolt
feladatoknak, akkor dént8en azzal fogunk foglalkozni, ami mdasnak fontos, nem pedig
azzal ami nekiink.

o mert felbosszanthatnak. Barmikor kaphatunk olyan levelet, amelyet hazugnak,
igazsagtalannak tartunk. Ez azonnal felbosszantja a legtobblinket. Mivel a
hangulatunk hatdssal van a teljesitménylinkre (rdaddsul az egész napi hangulatunkat
a reggellink befolydsolja a leginkabb), ezért konnyl belatni, hogy miért” veszélyes”

reggelente email olvasassal kezdeni a munkanapot

o mert elviszik az id6t. Még ha hatékony id6gazddlkodasi mddszereket kovetiink is,

akkor is igen sok id6t vehet el a jelentéktelen emailek olvasasa.

Az emailekkel egyébként célszerl évatosan banni, nem csak reggel. Az elektronikus levelek
olvasdsa egyes kutatasok szerint az alkoholhoz és a cigarettdhoz hasonlo fliggéséget
okozhat. Ha ebbe beleesiink, akkor dllandéan megszakitjuk a munkdankat, jelentésen
csokkentjiuk hatékonysagunkat. Mikor olvassunk akkor emaileket? Lehet6leg délel6tt, kora
délutan és a munkavégzés befejezése elétt. Erdemes azonban megjegyezni, hogy ezen a
terlileten sincsenek “aranyszabadlyok”, csak javasolni lehet, hogy mindenki alakitsa ki egyéni

email olvasasi szokasait, id6rendjét.
Id6rablo tevékenységek

Figyeljink oda a munka kodzbeni az ugynevezett id6rabld tevékenységekre is. Ezek kdzil csak
példaként emlithet6ek az sms-ek, a a magantelefonok fogadasa és kezdeményezése, a
facebook bongészése, a parttalan értekezletek, a masok helyett elvégzett munkak,
munkatarsaink varatlan betoppandsa csevegési céllal, otthoni dolgok és problémak
munkahelyrél torténé megbeszélése, és a sort mindenki hosszan tudnd még folytatni. Az
id6rablok és az id6rablé tevékenységek azért jelentenek gondot az id6gazdalkodasban, mert

megakasztjak gondolkodasunkat, a munkdnk folyamatat. A “rablétdmadas” utan ujra fel kell



épitentink gondolatmenetlinket, cselekvéseinket. Mit tehetiink az idérablokkal? Mindenek
el6tt épitsiik le, zarjuk ki a felesleges kommunikaciét, a munkahelyi pletyka-csevegést és
tudjunk nemet is mondani az “id6rabloknak”. S amennyiben nem feltétlentl sziikséges, ne
hivjunk 6ssze értekezletet. Ha ez mégis sziikséges, akkor hatarozzuk meg minden napirendi

pont targyalasi idejét, nemkilonben az egyes hosszaszdlasok percben kifejezett hosszat.

Vezetdi célok

A hatékony id6gazdéalkoddsi téma egyik nemzetkozileg elismert szakembere, Patrick Forsyth
szerint, jo id6gazdalkodas révén egy vezetl a kévetkez6 célokat érheti el:

o képes lesz nagyobb hatékonysaggal, hatasfokkal és eredményességgel m(ikodni

e konnyebben tud 6sszpontositani

e nagyobb valdszinlséggel éri el kitlizott céljait

e nagyobb valészinlséggel tud hosszu tdvon fejlédést elérni a munkaban

e tObb 6romre és megelégedésre tesz szert a tevékenységeiben

e jobban tudja 0sszeegyeztetni az otthont, a csalddot, és a munkahelyi kotelezettségeit
Néhany ,fogas” a hatékony idégazdalkodashoz

Mindenkinek megvannak a jo és kevésbé jo szokadsai, modszerei az id6gazdalkoddsra, van
azonban szamos altaldnos, a gyakorlat altal visszaigazolt jé tanacs, amelyeket nem
felesleges figyelembe venni. Ezek koziil érdemes kiemelni:

1. feladatlista rendszeres készitése tematikusan és fontossagi sorrendben

2. anaptarat naprakészen kell tartani, megjel6lve az egyes feladatok becsiilt
id@szlikségletét is

3. akétperces szabadly alkalmazdsa (ha 1 masodperc mérlegelés alatt kideril, hogy 2
percnél kevesebb ideig tart elvégezni az adott feladatot, akkor azt azonnal meg kell
csinalni)

4. a heti teend6k atgondoldsa vasarnaponként

5. napifeladat-tervezés. Bevalt modszer, hogy a kovetkez6 napi feladatokat,
id6beosztast el6z6 este tervezzik meg.

6. minden megbeszélésre célirdnyosan tudatosan kell felkésziilni

7. areggel és a délel6tt frissességének kihaszndlasa. A tapasztalatok alapjan a reggeli és
a délel6tti id6szak az egyik legértékesebb szellemi szempontbdl, ekkor tudunk a
leghatékonyabban dolgozni. Munkapszicholégusok szerint az ébredést kdvetd
masodik ératél kezdve két és fél éran at teljesitlink a legjobban. Ebbél kovetkezik,
hogy a legnehezebb és a legfontosabb elintéznivaldkat érdemes ezekre az 6rakra
hagyni.

8. kevesebb emailezés napkozben

9. holtid6k kihasznalasa (példaul konyvolvasas vagy zenehallgatas autébuszon,
villamoson)

10. 80-90 percenként kisebb munkasziinetek beiktatasa

11. ne vessziink el a részletekben

12. tanuljunk meg nemet mondani



13. rendszeres mozgas, lehet6leg napi nyolc 6ra alvas
14. a célok és a feladatok Ujragondolasa, ha az eredményesség és a hatékonysag csdkken

Az id6gazdalkodas természetesen nem csodaszer, de arra igencsak jo eszkdz, hogy
hatdridére elkésziiljink a feladatainkkal, csokkentse a munkaval kapcsolatos stresszt, novelje
a célorientaltsagot, rendszerezett gondolkodasra, dnfegyelemre és hatékonysagra szoritson,
és esetleg kevesebbet tulérazzunk munkahelyi és magan életiink jobb megszervezése
nyoman. Az sem mellékes, hogy megtanuljuk a hasznos és a felesleges tevékenységeket
elvalasztani, igy életlinkre kisebb hatast gyakorol az id6 nyomasa. Ezen keresztiil pedig
hatdssal lehetlink a szervezeti, a vallalati id6gazdalkoddsra, ami viszont kilén ,tudomany”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsadd
Certified Management Consultant



Innovacio és lizlet

Amibdl soha nem elég

A gazdasagi szakemberek szinte egybehangzé véleménye szerint az lizleti sikerek, a versenyképesség
és nem utolsd sorban a vallalati tulélés fontos kulcselemei az innovacids tevékenység, valamint a
kreativitas. Az innovaciot, a nagyobb anyagi eszkdzoket megmozgaté kutatast és fejlesztést (K+F)
elsésorban a nemzeti nagyvallalatok és a multinacionalis, globdlis cégek ,engedhetik meg”
maguknak. Ez persze nem jelenti azt, hogy a kis- és kozepes méret(i vallalatok kivonnak magukat az
innovacidbdl, de az ehhez sziikséges anyagi lehetGségeik tobbnyire igencsak korlatozottak. Mindez
azt jelenti, hogy ugyan az innovdcids tevékenység mérettdl fliiggetleniil minden cég szamara
»elérhetd”, szamottevd kilonbség van viszont a rafordithatd 6sszegek és kapacitasok
elérhet&ségében és mennyiségében.

Innovdcid, kreativitds, kutatds, fejlesztés

Az innovdacio gyakorlatilag egyid6s az emberiséggel. hiszen az §sember, amikor a kékorszakban
kifejlesztette az els6 pattintott dardahegyeket mar — mai kifejezéssel élve — innovalt, s ezzel Uj
vadaszati eszkozt és eljardst kisérletezett ki és vezetett be. Noha az innovacid végigkisérte az egész
torténelmet, nagyobb figyelmet csak a kapitalizmus és a tomegtermelés kialakuldsa kapcsan kapott.

Az innovaciod fogalmat 1934-ben egy hires osztrak- amerikai kdzgazdasz, Joseph Alois Schumpeter igy
irta le: ,,az innovacio egy kreativ otletbdl sziilet6 folyamatot jel6l, amely megvaldsitja az otletet”.
Ennek nyomdn ma az innovacio kovetkezs tipusait kiilonboztetjiik meg: Uj termék bevezetése, Uj
gyartdsi méd bevezetése, Uj piac megnyitasa, Uj nyersanyag- vagy félkész termék-forras megszerzése,
iparagi atszervezés.

A kreativitastol az innovacid annyiban kilonbozik, hogy ez utébbi olyan folyamatot jeldl, amelynek
egyik elsé dllomasa maga a kreativitds, vagyis az alkotderd, Uj otlet, elképzelés, koncepcid, amely
alapja lehet minden fejlesztésnek. A kreativitas (példaul feltalaldi 6tlet) akkor valik innovaciéva, ha
meg is valdsul (példaul a feltalalt ,,dolog”, eszkdz gyartasa megindul), vagyis ha az Gtletet, elképzelést
végll a napi gyakorlatban is alkalmazzak. Mas szavakkal: amikor a kreativitas innovativ termékké
valik.

Az ugynevezett Oslo kézikonyv 2005-ben uj, korszeriibb, dinamikusabb megfogalmazast vezetett be:
,»,azZ iNnnovaciod egy Uj, vagy egy jelentdsen javitott termék (aru vagy szolgdltatas), vagy eljaras, egy Uj
marketing mddszer, vagy Uj szervezeti modszer az Gzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy
a kiils6 kapcsolatokban”. A korabban hasznalt és elégségesnek tlint termék- és eljaras-innovacion
tual, az innovacioé Uj meghatdrozasa a marketing-innovaciot és a szervezési-szervezeti innovaciot is
beemelte a fogalomba.

Id6kozben az innovacid, a kutatas-fejlesztés, valamint a legjobb megtérilés biztositasa kiilén
szakmadv4, innovacié menedzsmentté nétte ki magat az egész vildgon. Az innovacié menedzsment
olyan céliranyos jogi, gazdasagi és iparjogvédelmi intézkedések dsszessége, amelyek lehetévé teszik
kutatas-fejlesztési és innovaciods projektek szakszer(i Iétrehozasat és hatékony lebonyolitasat.



Kiindulasi pontok

Szazadunk eddig eltelt részében az innovativ fejlédés alapvetéen két iranybdl indult el: a piac és a
technoldgiai bazis feldl. A két {6 meghatarozé hattérpdlus tehat a technoldgiai bazis és a piac. A piaci
indittatas egy, a fogyasztok részérdl felmeriilt igény kielégitésére technolégiat, megoldasi mdédszerek
keresését jelenti. A kutatds kiindulépontja itt a marketing, az igények pontos feltérképezése,
pontositasa. Az igények feltdrasa ravilagit a technoldgiai résekre, amelyek iranyt szabhatnak a
kutatasokhoz, igy befolydsolva az ismeretanyag-bdvités irdnyat. Az igy kialakulé fejlesztési folyamat a
hidnyzé technolégidk meghatdrozasaval nemcsak célokat fektet le, de egyuttal irdnyt mutat a
kutatdsra elkilonitett pénziigyi hattér optimalis felhasznaldsara. llyen, piaci indittatdsu kutatds
altaldban egy Uj gydgyszer kutatasa.

A technoldgiai indittatas ezzel szemben egy Uj technoldégiabdl indul ki, és annak felhasznalasahoz
keres lizleti koriilményeket. A technoldgiai bazisu innovacid igénybe veszi a marketinget, hogy
segitségével kutassa az igényeket, az alkalmazasi terileteket, abban piaci réseket keresve. Az is
el6fordulhat, hogy a marketing eszkozeinek segitségével aj igényeket teremtenek annak érdekében,
hogy a technoldgia gazdasagilag is hasznosithaté legyen. llyen, technolégiai indittatasu innovacié volt
mintegy 30 éve a Sony altal piacra dobott szalagkazettds walkman. A termék sikerének mértékét nem
tudtdk el6re megjosolni, sokaig haboztak, egyaltaldn piacra merjenek-e |épniilyen eszkozzel. A
taldlmany atiuté sikertorténete jol ismert.

El6térben az innovaciéo nemzetkoziesedése

Az elmult szazad nyolcvanas éveit6l az innovacié és a kutatasi-fejlesztési tevékenység mind inkabb
nemzetkozisedett és egyre inkabb koncentralédott a multinacionalis, majd a globalis vallalatoknal. A
statisztikak szerint napjainkban az innovacioés tevékenység tobb mint haromnegyede az OECD
orszagokban folyik, de egyre nagyobb szerepre tesznek szert ebben a folyamatban az Ugynevezett

P

feltorekvd allamok (Kina, India, Brazilia, Szingapur, Dél-Korea, stb.)

Nem kétséges, hogy a multik olyan jelent8s anyagi eszk6zdkkel rendelkeznek, amelyek révén
hajtéerdi a vilag innovacids folyamatanak. Hasonléan fontos ebben a tevékenységben, hogy a
multik, igen sok orszagban vannak jelen, s ennek kovetkeztében sok piac szamara tudnak
kifejleszteni a helyi igényeknek megfelel6 termékeket, szolgaltatasokat. A sokhelyszines jelenlét
nagyszer( lehetGséget teremt a helyi tudomdnyos és mUszaki kapacitdsok, képességek, szakemberek,
ismeretek, a nemzeti innovacids rendszerek bevondsdra a K+F folyamatdba. Nem jelent gondot a
multinacionalis cégek (gydgyszeripar, elektronika, autdipar, stb.) szamara kutatasi és fejlesztési
laboratdriumok, intézetek létrehozasa miikodésiik tobb orszagaban, valamint helyi tuddsok, kutatok,
fejleszt6k alkalmazasa.

Néhdny iparagban — gyégyszeripar, nagyobb létesitmények épitése, félvezetb-ipar, stb. —az innovacid
technoldgiai, mUszaki indittatasu. Ez természetes is, hiszen a vasarlék, a fogyasztok igénye ismert,
vagyis gyorsabb processzorokat, korszer(bb rak-ellenes gydgyszereket, nagyobb teherbirasu hidakat
akarnak. A versenyel6ny megszerzése, megtartasa érdekében fontos szempont az optimalis
sorozatnagysag a termelésben, valamint az ehhez kapcsolédé hatékonysagi, koltséggazdalkodasi,
munkaer6, stb. kérdések vizsgdlata és optimalizalasa.



A multik globalis és regionalis k6zpontjai sok esetben ,szétosztjak” az egyes orszagokban miikédo
leanycégeik k6zott az innovacios, a kutatasi és fejlesztési feladatokat (és koltségvetéseket)
dontden a helyi piaci és technologiai adottsagokra alapozva. Egyes lednyvallalatok csak az adott
orszagra, masok a régidra vagy éppen az egész vilagra innovalnak. Elterjedt gyakorlat az is, hogy az
egész vilagra szolé innovacio a vallalati kozpontban torténik és onnan ,teritik” az Uj termékeket,
szolgdltatasokat. Nem véletlen, hogy napjaink egyik legfontosabb (zleti filozéfidja a ,gondolkozz
globdlisan, cselekedj lokalisan” a kutatdsra és a fejlesztésre nem minden esetben alkalmazhaté.

Jonnek a feltérekvdk!

Korabban mar szé volt arrél, hogy a feltorekvé orszagokban er6s6dik az ottani innovacios
tevékenység. J6 példa erre a General Electric gyogyaszati berendezések lzletdagdnak Indidban
kifejlesztett Mac 400-as EKG késziiléke. Az Indidban 13 ezer f6t foglalkoztatd GE egészségiigyi
Uzletaga tobb helyi vallalattal szorosan egyiittm(ikédve fejlesztette ki a Mac 400-ast, amelynek ara
egyharmada az azonos képességl import berendezésnek. A kis sulyu, elemmel is mikods, konnyen
szervizezhet6 késziiléket az indiai ,,vidék” igényeinek megfelelen fejlesztették ki és Indidban is
gyartjak. Bangaloreban 2000 6ta miikodik a GE elsd és legnagyobb USA- kiviili kutatasi és fejlesztési
kdzpontja, amely szorosan egyittm(ikodik az ériascég hasonld profild New York-i, miincheni, sanghaji
és Rio de Janeiro-i egységeivel.

A GE egészségligyi lizletdganak éves bevétele megkodzeliti a 20 millidrd dollart, ebbdl India
részesedése mindossze 2 szazalék. Az indiai kutatdsi és fejlesztési kozpont termékeinek mind
nagyobb része kertl exportra, példaul az évi 7500 darab Mac 400-bdl kétezret a kiilpiacokon (féleg
Eurépdaban és az Egyesiilt Allamokban) értékesitenek. Ez egyuttal némi veszélyt jelent a GE szamara,
hiszen az odahaza kifejlesztett hasonld termékeinek értékesitését a fejlett orszagok piacain
veszélyeztethetik — a szakmai zsargon szerint kannibalizalhatjak - a feltérekvék igen jo minGségd, de
sokkal olcsébb termékei.

Az innovacidban meghatarozo szerepet jatszé multik egyre inkdbb decentralizaljak kutatasi és
fejlesztési tevékenységiiket, s olyan K+F kapacitasokat keresnek, amelyek olcsébbak a hazainal. Az
erdforrds szerzési torekvés feler6sodéséhez vezetett az a tendencia is, hogy egyes régiok, orszagok
bizonyos tudomdnyos és technoldgiai teriiletekre igyekeznek specializalédni. Az innovacidhoz
sziikséges inputoknak ez a koncentracidja ugyanis a kérdéses iparagakban hosszu tdvu versenyel6nyt
biztosithat. Kivalosagi kézpontokrdl, forré pontokrol beszélnek a szakemberek, amikor bizonyos
iparagak egy-egy régidban koncentraléddnak (példaul az informatika irorszagban, a gépkocsigyartas és
-Osszeszerelés Szlovakidban és Magyarorszagon).

Néhany jellemz6 adat az innovacié vilagabdl

A multinaciondlis vallalatok ndvekvé nemzetkozi K+F tevékenységére utal, hogy — becslések szerint -
a kllfoldon, kulfoldi leanyvallalatok altal végzett K+F atlagosan tébb mint 30-35 szazalékat teszi ki az
OECD-térség Osszes ipari K+F kiadasanak. A kutatasi és fejlesztési pénzek ma is a legnagyobb
aranyban az Egyesiilt Allamokba dramlanak, ezek dsszege fellilmulja az amerikai cégek ilyen jellegi
kilfoldi kiaddsait. A K+F mas orszagokba torténd kihelyezésében az eurdpai vallalatok a
legaktivabbak, becslések szerint az eurdpai multinaciondlis cégek kutatasi raforditasaik 30-40
szazalékat kiilfoldon koltik el (els6sorban mas eurdpai orszagokban), mig az amerikai és japan cégek
raforditasaiknak ,,csak” 15-20 szazalékat.



Idehaza az Audi és a Richter a listavezet6

Ami Magyarorszagot illeti: 2017-ben idehaza 517 milliard forintot koltottek innovacidra, kutatasi és
fejlesztési tevékenységre. Ennek az 6sszegnek mintegy 10 szazaléka az Auditdél szarmazott, a Richter
gyogyszergyar részesedése pedig a K+F kiadasokban megkdzelitette a 8 szdzalékot. A hat legtobbet
innovaciodra kolt6 cég raforditasa nagyobb, mint a magyar allamé. Az allam 2017-ben 164 millidrdot
koltott K+F-re: ebben benne van az egyetemek, az MTA kutatéhelyek és a cégek projektjeinek
tdmogatasa is.

Az Audi 2017-es 48 millidrdos kutatasi és fejlesztési raforditasa igen nagy 6sszeg: 2 millidrd forinttal
magasabb, mint az Magyar Tudomdanyos Akadémia allami tamogatasa volt ugyanebben az
esztend6ben. A magyar kutatéintézetek egyébként 6sszesen mintegy 5400 f6t foglalkoztatnak, igen
sok tudomanyos eredmény sziiletik, és az oktatasban is fontos szerepet vallalnak a kutatok.

Szakért6k véleménye szerint néhany nagyobb multi nélkiil a magyar innovacios koltés a harmadaval
lenne alacsonyabb. Egyébként egydltaldn nem biztos, hogy ezeket az pénzeket mind valddi
innovacidra koltik, nem pedig a nyereség cégben beliili mozgatasara és az adé optimalizalasara. Ezen
és az EU-s palyazatokon tul viszont meglehet6sen kevés vallalat kolt innovaciora, és ez mar a
szakért6k véleménye szerint kozéptavon is éreztetheti kedvezétlen hatasat a magyar
versenyképesség alakuldsaban.

Egy tanulmany szerint a magyarorszagi nagyvallalatok alapvet6en harom f6 teriileten végeznek K+F
tevékenységet:

gyogyszergyarak: itt van a legnagyobb hozzdadott érték, hiszen a magyarorszagi kdzpontu cégek,
elssorban a Richter, sajat Uj gydgyszereket hoznak Iétre, aktiv kapcsolatuk van a magyar
kutatdhelyekkel és egyetemekkel

szoftverfejleszt6k: a Nokia Solutions and Networks és az Ericsson jé példa erre. A kdzpont altal
kitalalt innovacidkhoz tobb szaz mérndk és informatikus késziti el a fejlesztéseket. Ezeknek a
cégeknek meglehet6sen gyenge a kapcsolata a hazai kutatéi szféraval.

gyarto cégek: az Audi a legismertebb példa, de tobb gyarto vallalkozas is hozott Magyarorszagra
mérnoki tevékenységet. Ez az ipari cégek kutatasi és fejlesztési tevékenységének alapvetben a
legkisebb hozzdadott értéki része, emellett gyenge a kapcsolat a helyi egyetemekkel,
kutatéhelyekkel.

A magyar nagyvallalatok donté része nem, vagy pedig igen keveset kolt kutatasra és fejlesztésre. A
kkv agazat pedig az unids és allami palyazatokon elnyert pénzeket forditja innovaciéra. Viszont
kilfoldon és ujabban idehaza is egyre tobben tanulnak, foglalkoznak innovacié menedzsmenttel,
amelynek fébb tevékenységei:

e innovacids stratégia, innovacios projekt meghatarozasa
o kutatds-fejlesztés minGsités
e iparjogvédelem, szerzGi jogi védettség megszerzése

e projekt finanszirozas megteremtése



e innovacios projekt szakszer(i menedzselése
e innovaciod, kutatds-fejlesztés addkedvezményei érvényesitése
e azinnovacids projekt gazdasagi, Uzleti ésszerliségének ellen6rzése

Biztosak lehetiink abban, hogy a kdovetkez6 évtizedekben az orszagok és a cégek nemzetkdzi
versenyképességében a mainadl is sokkal nagyobb szerepet fog jatszani az innovacid, valamint a K+F.
A bolcsen okos és a stratégiai szemlélettel rendelkez6 orszagok és vallalatok az el6rejelzések szerint
nagymértékben fogjak novelni kiadasaikat ezekre a célokra. Akar mas célok, fejlesztések, kiadasok
rovasdra is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant


https://innovacio-menedzsment.hu/adokedvezmenyek-ervenyesitese-innovacio

Belsé vallalkozok

Mindenki jol jar

Jovére lesz 40 éve, hogy a nemzetkdzi menedzser-szakirodalomban és gyakorlatban
megjelent az intrapreneurship kifejezés, amely magyarul belsé vallalkozét, vallalkozast
jelent. Arrdl van szd, hogy szerte a vildgon igen nagy (itemben névekszik azon cégek szama,
amelyek megengedik, lehetévé teszik, 6sztonzik, tdmogatjak, hogy az arra ratermett
dolgozéik vallalaton belili vallalkozékként is mikodjenek. Innovacio, kreativitas, proaktivitas
és még szamos ,,mend” tulajdonsag, készség jellemzi ezeket a dolgozdkat. S az eredmény
nem is marad el, igen sok eszkdz, szoftver, arucikk sziletett és sziletik a belsé vallalkozék
Otleteibdl és tevékenységébdl.

Bizonyara sokan emlékeznek még a mult szazad 80-as éveinek hazai ,,csodafegyverére”, a
véllalaton belili gazdasagi munkak6zosségekre (gmk). Ezek a szocialista-kiskapitalista
csoportok egyrészrél a vallalat alkalmazottai voltak, masrészrél pedig szerz6désben alltak a
céggel bizonyos feladatok elvégzésére, természetesen munkaid6 utan és kiilon
javadalmazasért. A gmk és a belsé véllalkozo kozott van némi hasonldsag, de az egyik f6
kiilonbség az, hogy az utdbbi dont6en ,,egyéni harcos” és olyan kompetencidkkal
rendelkezik, amelyek révén kiemelkedik az atlagdolgozdk tomegébdl.

Alvallalkozé, belsé vallalkozé

A kozepes és nagy méret( vallalatok tobbsége szamos kiilsé alvallalkozéval dolgozik,
amelyek elsGsorban specializdlodott cégek. Az alvallalkozdk, beszallitok serege szerz6déses
kapcsolatban all az 6ket igénybe vevs, vagy a tevékenységek egy részét hozzajuk kiszervez6
vallalatokkal. Ennek az egylttm(ikddésnek a keretében szerz6dés szabalyozza a dijazast, a
mindséget, a szallitasi hataridéket stb. Az alvallalkozo sajat kockazatara végzi a
tevékenységét.

A belsé vallalkozé mas alapokon miikddik egyitt ,kenyéradd” cégével. A részletek el6tt
azonban érdemes korulirni, milyen tulajdonsagok, készségek és képességek tehetik a
dolgozét belsé vallalkozéva. Vallalkozdi kulcskompetencianak tekinthetd tobbek kozott:
magas szintl tudatossag, onbizalom, kezdeményezb6készség, kockazatvallalas, kreativitas,
innovacio, problémamegoldas, kozgazdasagi és pénzligyi jartassag, kommunikacids és
prezentdcios készségek, tervezési képesség, csapatmunka, lzleti és tulajdonosi szemlélet.

El6térben a kulcskompetenciak

Ritka, hogy ezen kompetencidk mindegyikével egyetlen dolgozé rendelkezik, de a
tapasztalatok szerint koziiliik néhany is elég a belsé véllalkozéi , 1éthez”. A mar emlitett
nyolcvanas években a vallalatok els6sorban a kreativitast és az innovaciét igényelték
munkatdrsaiktél, napjainkban ennél szélesebbek az elvarasok. Természetesen nem csak a
mikro- és kisvallalkozdsoknak van sziikségiik fejlett vallalkozoi kompetencidju
alkalmazottakra (azaz belsé vallalkozékra), hanem a kdzepes és nagy méret(i cégeknek is.



A belsd vallalkozékat nem ,nevezik ki”, nem keresik allashirdetésekben, hanem 6k magukat
teszik azza, magukat ,,novik ki” a cégen belll kompetenciaik érvényesitésével, s nem utolsé
sorban fénokeik és a cég segitségével. A vallalatok legfontosabb innovacids eréforrasat a
kollégdk jelentik, vagyis az intrapreneur koncepcié akkor mikod6&képes, ha szamithat az
elkotelezett, a folyamatokat ismerd, és azok hibait és valtoztatdsi lehetfségeit is felismerni
képes emberekre. Azonban nem lehet rajuk maganyos harcosként tekinteni, akik egyediil
mentik meg a vdllalatot: az innovacidt elé6mozdité munkatarsaknak éppugy szervezeti
tamogatasra, rogzitett felel6sségekre és 6sztonzdékre, s6t, karrierlehetéségekre van
sziikségiik, mint a konyvelGknek vagy a HR Ggyintéz6knek.

Vallalkozas biztonsagi halé folott

Gifford és Elisabeth Pinchot, akik konyviikben el6szor haszndltdk az intrapreneur kifejezést, a
belsd vallalkozét olyan cselekvé almodozéknak tartottak, akik felel§sséggel vallalnak
innovaciot a vallalaton belil. Egy masik meghatdrozas szerint a belsé vallalkozé olyan
munkatars, aki felel6sséget vallal azért, hogy 6tleteibll nyereséges késztermékek sziiletnek.
Egy harmadik meghatarozas szerint a belsé vallalkozds egy olyan rendszer, amelyben a
vallalat lehet6vé teszi, hogy a belsé vallalkozé valédi vallalkozoként tevékenykedjen a cégen
belll. Ezen definicidk szerint a belsé vallalkozé mind sajat maga, mind pedig véllalata
szamara hasznos, nyereséges tevékenységet folytat. Azt is szoktak mondani, hogy a bels6
vallalkozas egy véllalkozas, amelyet egy biztonsagi halé (a munkat ado cég) véd.

Az ,intrapreneur” sz6 két elembdl all: belsé és vallalkozd. 1986-ban a legendds Steve Jobs a
Newsweeknek azt nyilatkozta, hogy a Macintosh csapata a belsé vallalkozoktél megszokott
minGségben végzi a munkajat. A Forbes magazin pedig 2014-ben azt irta, hogy a
legértékesebb munkavallaldk a belsé vallalkozdk.

A cégtamogatas biztonsagot ad

Ennek fényében nem véletlen, hogy a vallalatok anyagi tamogatast nyujtanak belsé
vallalkozéiknak, akik egyuttal hozzajuthatnak a kiilonféle céges anyagi és nem anyagi
forrasokhoz is. Az sem mellékes, hogy innovacioik, kreativitasuk kockazatait nem 6k, hanem
az 6ket foglalkoztatd cég viseli.

A tapasztalatok szerint azoknal a cégeknél er6s a belsé vallalkozdk tdamogatdsa, ahol a
vezérigazgato és a felsd vezetés jové-orientdlt, intuitiv a stratégiai dontések
meghozataldban, s nem utolsé sorban a transzformacios vezetési stilust képviseli. (Ez utdbbi
azt jelenti, hogy a vezetés egyrészrél képes alkalmassa tenni a vallalatot az alkalmazkodasra
a folyamatos valtozdsokhoz, masrészrdl pedig Uj profilok, tevékenységek , beliltetésére” is.
Fontos megjegyezni, hogy a belsé vallalkozok nincsenek magukra hagyva, hanem batran
igénybe vehetik, hasznalhatjak a vallalat anyagi er6forrasait, és egyéb lehetdségeit az
innovacids és a tobbi cél eléréséhez.

A belsé vallalkozast elGsegits vallalatok nem csak tdmogatjdk a belsd vallalkozéikat, hanem
felelGsséget is vallalnak tevékenységiikért, amely lehet k6z0s siker vagy éppen kudarc. A
belsd vallalkozékat a cégek sok esetben olyan projektek, kutatasok vezetésével bizzak meg,
amelyek jelent8s hatdssal lehetnek a vallalat eredményességére, jovéjére. Ok



egyszemélyben jelentenek dicsGséget, profitot, Uj terméket és/vagy szolgaltatast vagy éppen
kockazatot, anyagi veszteséget a munkaadd szamara.

Hasonlosagok és kiilonbségek

A vallalkozok és a belsé vallalkozék kozétt sok a hasonldsag (eredmény-orientaltsag,
innovacio, kockazat stb.), a Ilényeges, meghatarozo kilonbség tevékenységiik kornyezetében
van. A vallalkozé sajat cégében, vallalkozasaban dolgozik, vallalva ennek minden sikerét,
autonomiajat, ellenbrzését, esetleges kockazatat, veszteségét, bukasat.

A belsé vallalkozé viszont nem a sajat tulajdonu vallalatanal dolgozik, 6tleteinek,
innovacidinak megvaldsitasi kockazatat munkaaddja vallalja. Hozzaférése van a vallalati
infrastrukturdhoz, tevékenységének pénzligyi eredményei pedig elsésorban az 6t
foglalkoztaté vallalatot gazdagitjak. Szdmos esetben van beleszélasuk a cég lizletpolitikajaba,
Uzleti folyamataiba (s6t, alakithatjak is azokat), s nem ritka, hogy fontos el6léptetésben
részesililnek a céges ranglétran.

A belsé vallalkozok egy id6 utan sokszor valnak onallé vallalkozova, vagyis sajat céget
alapitanak, s az sem kizart, hogy vallalkozéi kapcsolatra Iépnek kordabbi munkaadéjukkal. A
belsé vallalkozoi tevékenység sok esetben tehat az 6nallé vallalkozas el6szobaja. De ezt a
belsé véllalkozok mar mas korilmények kozott, sajat tékébdl, sajat felelGsségre, sajat
kockazatukra stb. teszik.

Egyéni és céges el6nyok
Milyen elényoket jelent a belsé vallalkozoi 1ét az illet6 és a cég szamdara?

e (j otletek és projektek kidolgozasanak, megvaldsitasanak lehetGsége

e azinnovdacids és a vallalkozdi kultura fejlesztése, gazdagitasa

e nagyobb szabadsag és autondmia a munkavégzésben

e nincsen napi teljesitmény-kényszer

e olyan technolégiak, megoldasok, felhasznaldsok kidolgozasa, ,felfedezése”, amelyek
jelentGs anyagi hasznot hoznak a véllalat szdmara

e az (izleti innovaciéo ment&ovet jelenthet napjaink vibrald vildggazdasdgaban

e innovdaciods és projekt menedzsment tevékenység

e afolyamatos vdltozasok elfogadasa, elfogadtatdsa és kezelése

e atermelékenység és a munkamoral fokozdsa a személyes példakon keresztil

e aversenyképesség novelése

e amunkaer6-elvandorlas mérséklése

o atehetséges munkatdrsak megtartasa

e az Uj 6tletek megvaldsitasat a vallalat és nem a belsé vallalkozé finanszirozza

A felsorolast még hosszasan lehet folytatni azzal, hogy a belsé vallalkozas lehetGsége és
gyakorlata dont6en kedvez6 mind a vallalat, mind pedig a belsé vallalkozé szamara. Ez
utdbbi a cégen beliil olyan témakkal, megoldasokkal, 6tletekkel, innovacidkkal foglalkozik,
mintha sajat start-up vallalkozasa volna. Mondhatni, a belsé vallalkozok a sajat 6tleteik
maguk altal kinevezett vezérigazgatoi, akik egyuttal a céges valtozdsok hajtéerdi is.



A tamogato vallalatok eredményesebbek

A kutatasok és a felmérések azt bizonyitjak, hogy a belsé vallalkozasokat el6segit6 és
tamogato vallalatok eredményesebbek az ezzel a lehetGséggel nem él6 versenytarsaiknal.
Jobbak a piaci pozicidik (versenyelény), elkdtelezettebbek a dolgozdik, kedvezébbek a
novekedési lehetGségeik, alacsonyabbak a kockazataik, gyorsabban tudnak alkalmazkodni az
Uj piaci koriilményekhez, j6 eredményeik vannak a fenntarthatésagban, s nem utolsé sorban
viszonylag hosszu id6n at meg tudjak tartani a tehetséges munkaerd jé részét.

Néhany lizleti ,hozadék”

A belsé vallalkozasok szinte megszamldalhatatlan innovacids, technikai és lizleti sikert
hoztak. Olyanokat is, amelyekrél nem is gondolnank, hogy ennek a viszonylag Uj vallalkozasi
formanak az eredményei.

A Googlendl példaul a munkaid6 20 szazalékat a dolgozdk sajat otleteik, elképzeléseik
megvaldsitdsara fordithatjak. A ,,csindld kedved szerint” nyoman sziiletett meg a Gmail, a
Google Maps, a Google Earth és a Google News.

Az Intelnél belsé vallalkozdk egy csoportja fejlesztette ki az elsé mikroprocesszorokat,
amelyek forradalmasitottak a szamitégépgyartd ipart. A 3M cégnél ugyancsak belsé
vallalkozék alkottak meg a Post It 6ntapadds cetlitomboket, amelyeket minden szinben
naponta hasznalunk.

Ken Kutaragi belsé véllalkozo kifejlesztette a Sony Playstation-jét, amikor azon torte a fejét,
hogyan tudna bdviteni gyermeke kedvenc jatékat, a Nintenddt. Az Amazon Web Services
eredménye. Elon Musk vizidja a fenntarthatd energiatermelésrél és- tovabbitasrél a Tesla
Gigafactory-t eredményezte. A Lockheed Martin reptil6gépgyar belsé vallalkozéi mar a
masodik vilaghaboruban elkezdték az innovacion alapuld titkos fejlesztéseket.

Az indiai WIPRO korabban egy z6ldségtermel6 cég volt, ma a belsé vallalkozasok
eredményeképpen a vilag egyik vezetd szoftverfejleszté vallalata, ahova lgyfelei
fejlesztéseket is kiszerveznek.

A Xerox, a Virgin, a Siemens, a Microsoft, a CISCO, a Nokia, az eBay, az Amazon, az Airbus, a
Facebook, a Sky és még tobb tizezer véllalat tesz szert (izleti el6nyre, nagy nyereségre a
belsd vallalkozék egyéni, vagy csoportos innovacids tevékenysége nyoman.

Mit hoz a jov6?

Szinte belathatatlan fejlodés el6tt all a belsé vallalkozéi ,iparag”. A cégek szamara mar
nem kétségesek a belsd vallalkozdsok elényei. Latnivald, hogy a siker kdvetkeztében a
vallalatok egy része belsé vallalkozdéi pozicidk és innovacids csapatok |étrehozasat tervezi a
kozeli jov6ben. S6t, a cégek tul kivannak lépni a termeléssel és a szolgaltatasokkal
kapcsolatos innovacidkon: igyekeznek fékuszalni a belsé vallalkozasokkal tarsadalmi és
kornyezeti terliletekre is, amelyek szerepet jatszanak a vallalati tarsadalmi
felel6sségvallalasban (CSR).



A digitalizacié rohamos terjedése a belsé vallalkozékat sem hagyja érintetlenil. Innovaciojuk
most mar az IT vezérelte technoldgiakra és a mesterséges intelligencidra is iranyul. Az is
varhatd, hogy a véllalatokon belil mikodé egyéni és csoportos belsé vallalkozok,
vallalkozasok témaikat, fejlesztéseiket nem csak koordinaljak, hanem integraljak is. Ez a
szinergia tovabb novelheti a versenyképességet, s nem utolsod sorban a nyereséget.

Dr Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Gazdasagi hirszerzés

Kémek az uizletben

A kordbbindl is nagyobb sebességre kapcsolt a vildgon az egyik legSsibb mesterség — most
nem ,arrél” lesz sz6 -, a gazdasagi kémkedés és az lizleti hirszerzés. Honapok 6ta nagy a
tolongas a Covid-19 virus elleni vakcina kifejlesztésén dolgozé amerikai, kanadai, brit, svéd,
német gydgyszergyarak, egyetemi laboratériumok szamitdgépes rendszerei kornyékén.
Els6sorban a kinai és az orosz hirszerzés hajt végre szinte minden nap hekker-tamadasokat,
Ujabban azonban mar az irdni kémszolgdlatok is er6teljesen érdekl6dnek a vakcinafejlesztés
titkai irant. Ez a flrkészés azonban csak egy kis — de nem jelentéktelen — epizddja a
maddszereiben és a technikdiban megujult, mennyiségében pedig hatalmasra duzzadt,
kozvetlenll nem katonai és nem politikai célt, hanem egyértelm(ien gazdasagi és lzleti
kémkedésnek, hirszerzésnek.

Ipari kémkedés, uizleti hirszerzés

Kezdetben volt az ipari kémkedés (industrial spying) kifejezés, de ez nem volt elég
szalonképes; helyébe lépett az lizleti hirszerzés (business intelligence, Bl), valamint a
versenytarsakra vonatkozo informacidk gydjtése (competitive itelligence, Cl). A nyelvi
lelemény nem ismer hatarokat, a hirszerzés azonban igen. Ha nem is féldrajzi, hanem
megfogalmazasbéli hatarokat. Erdemes tehat mar eléljaréban kiillonbséget tenni a gazdasagi
kémkedés és az Uzleti hirszerzés kodzott.

A gazdasagi kémkedés allami, ritkdbban privat hirszerz6 szervezetek altal végzett illegalis,
azaz legalabb egy allam jogi normait sértd tevékenység. Ezzel szemben az lizleti hirszerzés
elvileg dontden legalis informacioszerzo és —elemz6 tevékenység, amely minden
korulmeények kozott tiszteletben tartja minden érintett orszag jogi és etikai normait. Az
etikus Uzleti hirszerzés egyuttal a gazdasagi szervezetek (elsésorban a cégek)
menedzsmentje altal iranyitott tevékenység azzal a céllal, hogy a vallalatok piaci és lzleti
lehetdségeit noveljék vagy legaldbb szinten tartsak. Teszik ezt ugy, hogy folyamatosan
vizsgaljak és elemzik a meglévé és a lehetséges versenytarsaik multbeli adatait,
kapcsolatait, piaci viselkedését stb. azért, hogy azok jovébeli tevékenységét minél nagyobb
pontossaggal bemérhessék, megbecsiilhessék.

Kell egy csapat

A versenypiaci hirszerzés tehat legalis, torvényes folyamatokon alapszik, de Iényegesen
tulmutat az adatok és tények gydjtésen. Ez egy csapatmunka, ahol kézgazddaszok, jogaszok,
biztonsagi szakért6k, HR-munkatarsak, pszicholégusok, informatikusok értékelik a
megszerzett adatokat, és alakitjak at azokat informacidkka. Ezeket a hirszerzési projekteket
az esetek tobbségében kiilsG, erre szakosodott cégek végzik, amelyeknek jelentds
tapasztalatuk van a kockazatelemzésben és az lzleti folyamatok elemzésében is.



Adatbazisaik, kapcsolataik, infrastruktirajuk lehet6vé teszi a megbizé szamara sziikséges
adatok megszerzését, melyek feldolgozasaval széleskord informacidt biztositanak a
dontéshozdk szdmdra a versenykdrnyezetrdl. Erdemes megjegyezni, hogy napjainkban mar
nem csak az erre szakosodott, magukat nyiltan hirdetd és jelentGs referencidkkal rendelkezé
cégek, ligynokségek, piackutatdk folytatnak megbizasos alapon lzleti, versenypiaci
hirszerzést, hanem minden jelent6sebb vallalatnak van sajat, hazon beliili, nem is kis
Iétszamu hirszerz6 és elharito részlege (Siemens, Shell, DuPont, BP stb.). Ez utébbi
részlegnek és tevékenységnek kiilonosen a szamitdgépes hirszerzés elterjedése és az allando
hekker-tamadasok miatt van kiemelt jelent&sége.

A lesziirt informacidkra alapozva elkészithetdk a rovid, kozép- és hosszu tavu vallalati tzleti
tervek, a piaci, az Ugyfelekkel, a beszallitékkal, a versenytarsakkal, az drazassal stb.
kapcsolatos stratégidk és az lizleti gyakorlat még szinte szamtalan dsszetevdje. Kiléndsen
hasznos a megszerzett informaciotomeg a szandékolt cégfelvasarlas és vallalati fuzid el6tt.

Mi érdekli leggyakrabban a megrendel6ket?

A fentieken kiviil mikor van szlikség versenypiaci hirszerzésre, illetve mivel kapcsolatosak
leggyakrabban a megbizasok?

e stratégiai tervezés

e (j piacokon valé megjelenés szandéka

e privatizacio

e szervezeti felépités, szervezeti és m(ikodési atalakitas
o HR stratégia tervezése

e munkaeréfelvétel

e munkatdrsak fizetése, egyéb alkalmazasi feltételek
e marketingtervezés és Uj-termék tervek

e gyartasi leirdsok

o arképzés, szerz6déses feltételek

o értékesités

o (gyfélprofilok, Ggyfél és beszallitdi informacidk

e kutatas és fejlesztés iranyai, koltségkeretei

e szoftverforraskédok

e innovacids iranyok

e tervezett gyarbezardsok, -felvasarlasok, egyesilések

Adatok, informacidk — finomhangolva

Tovabba a véllalati versenyképesség megdbrzéséhez nélkildzhetetlenné valt a termékek és a
szolgaltatasok tulajdonsagaira vonatkozo informaciétdomeg, vagy az azokat el&allito,
szolgaltatd cégek, intézmények kapacitasardl, terveirél, human eréforrasarol szolo,
ugynevezett finomhangolt adatok ismerete. llyen eset lehet példaul, amikor az adott piacon
szerepl6 versenytdrsak tulajdonosi korében, dontéshozé testiileteiben olyan személycserék
torténnek, melyek el6revetitik a valtozésokat.

Hasonléan fontos informacid, ha a versenytars elbocsat, vagy munkaeré-felvételt hirdet, és



olyan kompetencidkat jel6l meg, melyek termékfejlesztésre vagy -atalakitasra utalnak, sét,
ha a konkurens cég részérdl behatolasi kisérletet tapasztalhaté munkaerd ,,atiiltetése”
utjan. Az tzleti hirszerzésben egyébként fontos szerepe van az elbocsatott, sértett
vezetSknek, vagy éppen a sok hasznos informacidval rendelkez6 lefizetett dolgozéknak.

Az lizleti hirszerzésnek szinte megszamlalhatatlan forrasa van, ezek kozil érdemes
néhanyat megemliteni: artatlannak tlné személyes beszélgetések, nyilvanos adatbazisok,
prospektusok, honlapok, kidllitasok, sajtéfigyelés, hirdetések, nyilatkozatok, rendezvények,
piaci elemzések, arfigyelés, a 1étszam alakuldsa, munkaerd toborzasi tevékenység, export-
import alakulasa, szervezeti felépités, termékek csomagolasa, dizajn stb.

Tamad a kinai hirszerz6 ,hadsereg”

Nem véletlen, hogy az elmult 25-30 évben a kinai gazdasagi kémkedés és versenypiaci
hirszerzés jelenti a globalis lizleti vilag egyik legnagyobb gondjat. Egyértelm(, hogy az azsiai
orszag kiugré Gtem( gazdasagi fejlédése, a kinai aruk és vallalatok vildgméret(i térhdditasa
és a hirszerzés k6z6tt szoros a kapcsolat. Szakért6k véleménye szerint Kinaban 200 ezer
koriil van a gazdasagi és lzleti hirszerzék, elemz6k szama. Ehhez a ,hadsereghez” j6n még
sok kiilfoldon dolgozé tudods, kutatd, cégvezetd, egyetemista, az egyetem elvégzése utan
kilfoldon maradt mérndk stb., akik nem kevés informacioét ,szallitanak” hazdjuknak. Persze
amely arra iranyul, hogy a kulféldon végzett és/vagy ott dolgozé kinai m(iszakiak térjenek
vissza hazajukba.

Az informatikai és a tavkozlési forradalom, valamint a digitalizacié nyoman egyértelm(i lett,
hogy a korszer( technolégia birtoklasanak és a technolégiai innovaciés képességeknek nagy
hatasa van a hatalmi politikara, a nemzetkozi rangpozicidkra, a cégkapcsolatokra, s nem
utolsé sorban a kereskedelemre. Latnivald, hogy az évek 6ta tartd brutdlis amerikai-kinai
kereskedelmi haboru hatterében komoly, szinte meghatarozé jelent6séggel birnak a
modern technikak, technolégiak. Az elmult 3-4 évtizedben Kinaban igen sok kiilfoldi cég
telepedett le, rengeteg miikodo téke dramlott be kilfoldrdl az orszagba. A kiilfoldi cégek a
toke mellett korszerii technikakat, technolégidkat, kutatasi eredményeket is vittek az
azsiai orszagban miikodo sajat és vegyes vallalatokba.

Téke, technika, technolégia, know-how Nyugatrol

A kinai feldolgozdipar minden szektorara kiterjedd gyartasi kapacitasok telepitésének
lényegében egyetlen feltétele volt évtizedeken keresztiil: a nyugati vallalatok termel6 bazisai
nem miikodhettek elzart szigetként. Szinte megszamlalhatatlan folyamat és gyakorlat
biztositotta, hogy a kinai modell, tehat a szocialista politikai intézményrendszer altal kézi
vezérléssel irdanyitott allamkapitalizmus feltételrendszerében m(ikodé helyi véllalatok egyre
nagyobb és nagyobb mértékben vehessék at a nyugati ipari a gyartdsi know-how-t és
vegyenek részt az innovacidban. A Kindban megtelepedett kiilfoldi cégeknek is
koszénhet6en Kina tehat a technikaban is nagyhatalom.

Mindekozben a nyugati cégek — a Hirfigyel6 tanulmanya szerint - folyamatosan panaszkodtak
az ,utonallé” stilusban el6adott zsarolasok miatt, amellyel a kinaiak kikényszeritették az



érzékeny technoldgidkba vald betekintés lehet6ségét. De a zugolddason és a morgolddason
kiviil tobbre nem futotta, ami érthetd, hiszen a Kindban megtelepedett nyugati vallalatok
egymassal is versenyben voltak és vannak. Es a modern gazdasagtorténet egyik legnagyobb
és legjovedelmezGbb jatszmdajabdl nagyon konnyen ki lehet pottyanni... Kina tehdat ma mar
technikai, kutatasi és fejlesztési nagyhatalom, amely az lizleti hirszerzés, ipari kémkedés,
valamint a ma mdr igazan jelentds sajat K+F tevékenysége nyomadn igen nagy veszélyt, de
mindenekel6tt alacsonyabb koltségl és aru versenyt jelent a magas fejlettségl technikat
képvisel6 orszagok, cégek szamara.

Akcidkra ellenakcidk a technologiai haboruban

A kinai technoldgialopas Gtemének névekedése miatt az FBI mar 2009-ben létrehozta a
kifejezetten az amerikai vallalatokat tamadé gazdasagi kémkedés elleni egységét. (Ez a
projekt akkor mar évek 6ta varélistan volt, mert az amerikai elhdritasi eré6forrasok akkora
részét forditottak terrorizmus-ellenes kiizdelemre, hogy erre nem maradt elég figyelem.) De
amiota létrehoztdk ezt a szervezetet, a benne dolgozék ki sem latszanak a munkabdl. Az FBI
valamennyi, szam szerint 56 regiondlis irodaja tele van kinai ipari kémkedési tgyekkel. A
kinai hirszerzés tapinthato érdeklédése jelen van minden szektorban a mez8gazdasagtol a
informdacidé-technoldgidig, vallalatokban és egyetemeken, éridsvallalatok és start-up-ok
sokasagaban.

Az FBI igazgatéjanak idén nydri nyilatkozata szerint atlagosan 10 éranként indul egy kinai
ipari kémkedéssel kapcsolatos elharitasi akcio, s jelenleg tébb mint kétezer ilyen,
folyamatban lévé vizsgalat van. (A technoldgialopas elleni kiizdelem 6sszehangolasara
hosszu el6készités utan 2018-ban hoztak létre az igazsagligy-minisztérium keretén belil egy
,China Initiative” elnevezés( folyamatot. Ez a kezdeményezés a teljes amerikai kormanyzati
strukturdban 6sszefogja a kinai gazdasagi kémkedés elleni védekezést, szlikség szerint

kilpolitikai, titkosszolgalati, szabalyozasi, vagy blintetdjogi eszkdzokkel.)

Az elmult id6szakban tdbbszor is el6térbe keriiltek a kinai hekkerek az amerikai vallalatok
kapcsan. Most egy Ujabb, igen sulyos vad fogalmazddott meg a kinaiakkal kapcsolatban,
amely szerint a kémek éveken at loptak a technoldgiai adatokat a kiilonb6z6 amerikai
repiil6gépgyarto cégektdl. (Ismeretes, hogy a Kina a vilag elsé szamu repilégép és gépkocsi
piaca.) A vadiratban 10 emberrél van sz9, akik a mliveletet végrehajtottak. Az igazsagigyi
minisztérium szerint a kinaiak a kereskedelmi repll&gépek hajtomlveirél loptak el terveket
2010 és 2015 madjusa kozott egy olyan francia cégtél is, amely egy amerikai vallalattal
kozosen fejlesztette a hajtomlveit.

Az elmult hdnapokban az USA fokozta tdmaddsat, akcidit a Kinaval vivott technoldgiai
haboruban. Sorra allitjak birdsag elé a lefiilelt ,,cégfiirkészeket”, kémkedéssel vadolt
diplomatak kerilnek kiutasitasra, szankcidkat vezettek be az 5G technoldgidas Huawei és
néhany vezetGjével szemben és a friss példakat hosszasan lehet sorolni. A New York Times
értesllése szerint a kovetkezd kinai célpont a Tik-Tok, valamint a Tencent nevd, 630 milliard
dollaros technoldgiai, kozosségi médids oridscég.



III

A ,,poloskatol” a kiberig

Egyébként lassan érdemes a ,,polcra tenni”, de nem elfelejteni (!) a nem is olyan régi lizleti
hirszerzési médszereket: a levelek atvilagitasat, a telefonok lehallgatasat, a rejtett
kamerakat, a versenytarsak munkatarsainak szinte észrevétlen, vagy lefizetett kikérdezését,
a fontos és bizalmas iratok ellopasat, a konkurencia irodai papir szemétének rendszeres
megszerzését és elolvasdsat, az Uzleti targyaldtermek ,bepoloskdzasat” stb. Ezek a
modszerek egyre inkabb hattérbe szorulnak az informatikai és az ahhoz kapcsol6dé
technikdk, hekkermddszerek mogott. A kiber-, az internetes hirszerzés mindent visz...
Beleértve a kozosségi médidk személyekre és cégekre (hirdetések, nyilatkozatok, munkaer6-
toborzas stb) vonatkozo rendszeres figyelését, pasztazasat is. A kozésségi média egyébként
valésagos paradicsom az adat gytijtok és -elemz6k szamdra. Klasszikus példa: a
versenytdrsak a kivanatosnal |ényegesen hamarabb értesiilhettek a Hewlett-Packard uj felh$
alapu szolgdltatdsanak induldsardl. Ez pedig egyetlen Linkedin bejegyzésnek volt készonhet6,
amelyet a HP egyik alelnoke irt jéval a hivatalos bejelentést megel6z6en. Mire a HP
észbekapott és torolte a bejegyzést, az egész szakma tudta a szenzaciot.

Szuperhekkerek

Nem kell ,,félteni” az amerikai hirszerzést sem. A Spiegel szerint a Nemzetbiztonsagi
Ugynokség (NSA) elektronikus kémkedési szupercsapata, a TAO (kis tulzéssal) barhova
barmikor betor, hogy adatokat szerezzen, gyakorlatilag nincsen lehetetlen kiildetés
szamukra. A csapat hekkerekbdl all, 6k az amerikai titkosszolgalatok ,,csodafegyverei”, akik
barmilyen szamitégépes rendszerbe betornek. A Spiegel szerint az 1997-ben alapitott
csoport mar a kétezres évek elsé évtizedének kézepére 89 orszdgban 258 célpontot ,vett be”
és feltehet6en 85 ezer szamitdgépet fert6zott meg. A hackercsapat nem csak célzott
mUveleteket hajt végre, hanem folyamatosan dolgozik azon is, hogy minél tobb informatikai,
elektronikai rendszerbe belelasson.

Kémkedés itt, hirszerzés ott

De a kinai gazdasagi kémek és (izleti hirszerz6k nem csak az Egyesiilt Allamokban aktivak.
Kinai kémek éveken at prébaltak beférkézni a bioldgiai hadviselés és a vakcinagyartas
legismertebb belga szakértGinek életébe és munkajiba a belga hirszerzés szerint. A
jelentésekben arrdl is irtak, hogy a kinaiak ezen kiviil egy brit gyégyszergyartod driasvallalat,
a GlaxoSmithKline belga kirendeltségét, illetve tobb belga high-tech vallalatot is
megtamadtak.

Néhany hete orosz diplomatat utasitottak ki Ausztriabdl ipari kémkedés gyanuja miatt. A
kozelmultban Németorszaghdl utasitottak ki egy amerikai diplomatat hasonlé okok miatt
Ugyancsak nagy visszhangot valtott ki a francidk altal az Air France New York - Parizs
jaratdnak els6 osztalyu lléseibe szerelt lehallgaté berendezések esete; a késziilékek
segitettek felkésziteni a francia partnert az amerikaiakkal valé masnapi targyaldsra. A Berni
Egyetem nemrégiben kdzzétett kutatasa szerint a svajci vallalatok 11 szazaléka allitja, hogy a
kémkedések miatt a cégiik akdr tonkre is mehet. (Vildgszinten a karok felmérését
megneheziti, hogy az lizleti informacidk kilopdsara a legtobb esetben nem is deriil fény. A
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meghekkelt cég sokszor csak annyit észlel, hogy a versenytars vallalat hatékonysaga,
értékesitése, gyartasi, szolgaltatasi szinvonala hirtelen ugrasszeriien megné.)

A német hatdsagok szerint tébb tizmilliard eurds nagysagrendd kart okoz a német
vallalkozasoknak az informatikai médszerekkel végzett ipari kémkedés. A német cégek az
informatikai ipari kémkedés miatt "legkevesebb 50 milliard eurdt veszitenek évente, de a
teljes nemzetgazdasagi kar ennél jéval nagyobb is lehet" — nyilatkozta nemrégiben a német
alkotmanyvédelmi hivatal elntke.

Dél-Koredban is ,,all a bal”: Gjabb botrany van kirobbandban Dél-Korea két meghatdrozd
technolégiai multinacionalis vallalatbirodalma, az LG és a Samsung haboriskodasa miatt.
Nyilvanossagra kertilt, hogy tobb, az LG kijelz6gyarté részlegénél dolgozé kozép- és
fels6vezet6t is vad ald helyeztek ipari kémkedés gyanujaval. A vad szerint az LG Electronics
kijelz6-gyarto részlege tobb, az organikus kijelz6kkel kapcsolatos technoldgiat egyszer(ien
ellopott a Samsung mobilos kijelzGkre szakosodott lednyvallalatatél, a Samsung Mobile
Displaytél.

Az ipari kémkedés, az Uizleti hirszerzés mara olyan méreteket 6ltott vildgszerte, hogy egy friss
felmérés szerint a vildgon a cégek kozel 46 szazaléka szenvedett mar kart ilyen gazdasagi
cselekmények miatt. A PricewaterhouseCoopers egy kozelmultban végzett felmérésében
pedig 400 vallalat, tobbségében multi vezetdjét kérdezték, s szinte egydntetlen azon a
véleményen voltak a fels6-vezet6k, hogy driasi kockazat leselkedik rajuk az ipari kémek
miatt.

Egyetemi, fiskolai tantargy az lzleti hirszerzés

Ma mar nem kelt meglepetést, hogy az lizleti hirszerzést neves egyetemeken és féiskolakon
is oktatjak. Tobbek kdzott az amerikai Massachussetts dllamban 1évé Cambridge Academy of
Competitive Intelligence-en és a németorszagbeli Bad Nauhem-i Institute for Competitive
Intelligence-en. Idehaza példaul a Nemzeti Kozszolgélati Egyetemen fel lehet venni a targyak
kozé az Uzleti hirszerzést, amelynek tematikdja is nyilvanos. A targy célja, hogy a hallgatok
szerezzenek tovabbi ismereteket az Uzleti hirszerzés és/vagy az elharitas témakorében.
Kilonos figyelmet szenteljenek az dgazati-, konkurencia-, kérnyezeti-és a gazdasagi
el6rejelzések elemzésére, a kockdzatmenedzselésre, az informacio- és adatvédelemre, a
vallalati csaldsok és mds gazdasagi blincselekmények megel&zésére, felderitésére és
nyomozasara, az ipari kémelharitasra, a human er6forras gazddlkodasra, a technikai
biztonsagra, a terrorizmus és a szervezett blindzés elleni harcra. Erdemes megjegyezni, hogy
az lizleti hirszerz6k vildagméretl szakmai szovetséggel is rendelkeznek, amelynek SCIP a
roviditése.

F6 hirszerzési célpontok

A legnagyobb hirszerzési kockazatnak a high-tech véllalatok, a bankok, a gyégyszergyarak, a
technoldgia-intenziv dgazatok vallalatai, példaul a gépjarmligyartok vannak kitéve. Tovabba
idesorolhatok a tézsdei cégek, mivel a konkurenseken tul érdekeltek az
informdacidszerzésben azok is, akik részvényspekulacios vagy egyenesen befolyasszerzési
céllal kémkednek a vallalatok utan.



Nem verik nagydobra
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Sok esetben az Uzleti hirszerzés célpontjai csak jé idével késébb értesiilnek a hagyomanyos
furkészésrdl, a hekker-tamadasokrél azonban szinte azokkal egyidében. Természetes, hogy a
cégek nem verik nagydobra, hogy hirszerzési vagy internetes tdmadds célpontjai, igy a
szakma és a kdzvélemény sok esetben csak sok-sok évvel késGbb értesiil a torténtekrdl.
Példaul nemrégiben lebbent fel a fatyol, hogy az elmult évszazad kilencvenes éveiben a
Gillette, az IBM, az Avery Dennison, a Kodak és még szamos amerikai cég fontos lzleti
informacidi keriiltek a versenytarsak birtokdba. Ugyancsak nemrégiben derilt fény arra,
hogy 2011-ben kinai iizleti hirszerz6k sikeresen hekkeltek meg 6t multinacionalis olaj- és
gazipari céget, amelyek adatbazisaibdl fontos miszaki és lizleti informacidkhoz jutottak. Ami
a sajtéban megjelenik a konkrét lzleti hirszerzésrdl, az csak a jéghegy csticsa, a legalis és az
illegalis gazdasagi, Uzleti hirszerzési, kémkedési események tobb mint 90 szazaléka szinte

soha nem keriil nyilvanossagra.
Uzleti hirszerzék és elhariték harca

Az lzleti informacidszerzés teriiletén is 4daz harc folyik a kémek, a hirszerz6k és az elharitdk
k6zott mind allami, mind pedig céges szinten gyakorlatilag a vildg minden orszagaban. Ez a
harc ma mar déntéen a kiber-térben folyik. J6l jellemzi a hirszerzési haborut, hogy
szeptember utolsé napjaiban Putyin kiberbiztonsagi szerz6dés megkotését ajanlotta fel
Trumpnak, mikozben - amerikai forrasok szerint — orosz hekkerek mar igencsak érezhetéen
és dokumentalhatéan megjelentek az amerikai elnok gézerével (kibererével) folyd valasztasi
kampdnyanak kiilsé tdmogatdi sordban.

Szeptember végén, idehaza

Természetesen idehaza is sok gondot jelent és még tobb odafigyelést, elharitast igényel az
Uzleti hirszerzés és a kiberblindzés. Az egyik legutébbi példa: szeptember utolso csiitortokén
— a Magyar Telekom kommunikacids igazgatdsaga szerint - példatlan Iéptékii és intenzitasu,
ugynevezett tulterheléses kibertdmadast észlelt és haritott el a Telekom. A tébb hulldmban
érkezd tdmaddssorozat tobb kiilféldi szerveren keresztiil érte el Magyarorszagot, elsGsorban
Oroszorszag, Kina és Vietnam iranyabol.

A tamadas nagysaga a tizszerese volt az atlagos, hasonlé mdédszerekkel elkovetett
hekkertamadasok mértékének. igy ez a behatolasi kisérlet minden idék egyik legnagyobb
hazai tdmadassorozatdnak szamit mind mérete, mind komplexitasa alapjan. A hekkerek
célpontjai els6sorban pénziigyi intézmények voltak, de a tdmadasban érintett volt a Magyar
Telekom haldzata is. A Magyar Telekom szakért6i még aznap délutdn sikeresen elharitottak
a behatolasi kisérleteket és ezt kovet6en minden érintett intézmény szolgaltatasai
zavartalanul mikodtek tovdbb. A Telekom szerint ez az eset nagysagaban és
Osszetettségében kiugré méretii tamadasnak szamit, melynek elharitasa idébe telt, igy
hatdsa kis mértékben érzékelhetd volt az Ggyfelek szamara is.

Ki az er6sebb?

Ahogy fejlédik a technika, ahogy ndvekszik a piaci verseny, ahogy a vilag vallalatainak
tobbsége majd szeretne miel6bb talpra allni a koronavirus-jarvany elmultaval, ugy fog még



tovabb erésodni az iizleti hirszerzési és elharitasi tevékenység, valamint a kiberb(in6zés.
Kérdés csak az lehet, melyik ,csapat” az er6sebb, ki tud tobb informaciot megszerezni,
illetve megvédeni. Erre talan még a hirszerzési és informatikai guruk sem tudnak
elérejelzést adni.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Isztambul — vezetési tanacsaddi szemmel

A recessziotdl a Nagy Bazarig

A szervezeteknek, vallalatoknak gyakran javasoljdk a vezetési tanacsaddk, hogy nézzenek,
tekintsenek ki a ,,dobozbdl”, vagyis nyissanak az Uj megolddsok, az uj folyamatok, a
szlikséges valtoztatasok iranyaba. Része ennek a megkdzelitésnek a jé kilfoldi gyakorlatok
(best practice), tapasztalatok, megoldasok tanulmanyozasa, atvétele is. E sorok iréja az egyik
isztambuli egyetem meghivasara néhdny napot toltétt a 16 millié lakosu nagyvarosban és az
aldbbiakban osztja meg ottani lzleti tapasztalatai, ,felfedezései” egy részét, elsGsorban a
vezetési tandcsadd szemszogébdl. Azzal a szandékkal, hogy sokat tanulhatunk, sok mindent
vehetiink at a térok Uzleti életbsl és a mindennapokbdl, hiszen Eurépa és Azsia egyik
legnagyobb feltorekvé gazdasagarol van szo.

Szaguldasbdl recesszioba

De mindenek el6tt érdemes roviden attekinteni a torok gazdasag allapotat és f6bb mutatdit,
azé a gazdasagét, amely hosszu ideig (2009 6ta) tartd nagy ivi fejlédés utan tavaly a
masodik félévben technikailag is recesszidba keriilt. Technikailag azért, mert a nemzetkozi
normak szerint, ha két egymadst kovet6 negyedévben csdkken a brutté hazai termék (GDP)
novekedése, akkor ,bekdszént” a recesszio.

2017-ben a GDP 7,4 szazalékkal névekedett, szaguldott a gazdasdg. Tavaly a GDP 2,6
szazalékkal béviilt, viszont ezen belil a harmadik és a negyedik negyedévben 1,1, illetve 2,4
szazalékos volt a zsugorodas. Tizéves csucson van a munkanélkiiliség, a munkaképes koru
lakossag mintegy 15 szazaléka allastalan. (Mdasként fogalmazva: 27,1 milli6 munkaképes
lakosra 4,6 millid munkanélkli jut.)

Meglddult az inflacid, idén marciusban a pénzromlas 19,7 szdzalékkal haladta meg az egy
évvel kordbbit. Komoly vdlsagot él meg a torok lira, amelynek arfolyama csak tavaly 30
szazalékot zuhant a dollarhoz képest. A fizetési mérleg hianya eléri a GDP 6 szazalékat, ez a
veszteség szinte mar finanszirozhatatlan. Deficites a kllkereskedelmi mérleg is, erésen
novekszik az orszag kilféldi adossag allomanya is.

A visszaesés lehetséges okai

A gazdasagi visszaesés mutatoit és jellemzG6it még hosszasan lehet sorolni, de inkabb az
okokra érdemes figyelmet forditani. Kordbban a jegybank alacsonyan tartotta a kamatokat, a
kiilfoldi m{ikodé t6ke szinte eldrasztotta a gazdasagot. A torok statisztikai hivatal adatai
szerint a realbér a nagy fellendiilés id6szakaban felemelkedett a roman szintre és elérte a
magyar szint 80 szazalékat.

A torok kormany nem kovetkezetes gazdasagpolitikdja, az Egyesiilt Allamok és Térokorszag
kozotti kereskedelmi és diplomaciai viszaly, a kormanynak a lira szélsGséges
arfolyammozgdsaira adott korlatozott szakpolitikai valaszlépései megrenditették a befektetdi
bizalmat. Ugyanebbe az iranyba hatott az is, hogy a nagy hitelmingsiték tavaly nyaron
lemindsitették az orszag allamaddssdg besorolasat. Az is hozzajarult a recessziéhoz, hogy a
novekedést egy id6 utan mar nem a tényleges teljesitmény, hanem a kilféldi pénzek



Lfltotték” és szamottevé kamatemelésre is sor kerdilt. Viszont a sok pénz jelent6s részét nem
a hosszu tdvon megtérilé beruhdzasokba, hanem épitkezésekbe ( bevasarlé kézpontok,
gyorsvasut, tenger alatti alagut, figgséhid, stb.) fektették.

A sok kedvezé6tlen tényezd egybeesése nyoman a kilféldiek elkezdték kivonni a tékét
Torokorszaghadl. Emellett erésen csokkent a bels6 fogyasztds, novekedett a lakossag
eladdsodottsaga. A vezet6 kozgazddaszok egy része szerint mar tavaly amolyan ,,Bokros-
csomagra” lett volna sziikség Torokorszagban.

A kormany ebben a helyzetben idén uj gazdasagi programot hirdetett meg. Az el6rejelzések
szerint idén a GDP még varhatdan 0,5 szazalékkal csokken realértékben. Mikdzben a
makrogazdasag megroggyanasa utdn idén emelked§ kivitelre, mérsékl6dé behozatalra, talan
csokkend inflacidra és egyéb ,gydgyirekre” szamitanak, a napi tzleti élet folyamataiban a
jelek szerint viszonylag kevés a fennakadas. Ezek utan tekintslink ki a ,,dobozbdl”.

Uj szuper-repiil6tér

Aprilis elsé napjaiban nyitottdk meg a nemzetkdzi 1égi forgalom szdmara az Isztambul
repul6teret. Az Uj légikikotd a vilag egyik legnagyobb reptere, alapteriilete nagyobb, mint
Manhattené New Yorkban. Igazi gigaberuhazas, eddig 11 milliard dollarba keriilt: a jelenleg
m(ikddo két le- és felszalld palya mellé a harmadikat jovGre adjak at.

Megdbdbbent6k a méretek és a tdvolsagok nem csak a a repiul6tér nyitott teriiletein, hanem
annak épileteiben is. Jelenleg még egyes épliletrészek, csarnokok kihaltnak tlinnek, de egyre
tobb az utas, s nem titok, hogy a légikikots évi 200 millié utas (!) kiszolgdlasara alkalmas.
Joggal meril fel a kérdés: mi szlikség van ilyen hatalmas repilétérre, amely sok ezer vezet6t
és alkalmazottat foglalkoztat, a kiszolgdld cégek nagy szamardl nem is szdlva?

A valasz a versenyel6ny megszerzésében keresendd. A torok nemzeti Iégitarsasag tébb mint
300 korszerU, nagy befogaddképességl utasszallitoval rendelkezik. A varostdl mintegy 80
kilométerre fekvé Gj replil6térre a légitarsasag repilégépei, irodai, a hozza kapcsolédd
kiszolgalo és lizemeltetd vallalatok mindossze 45 dra alatt koltoztek at az Atatiirk
nemzetkozi légikikot6badl. Ez a ,sebesség” mar a marketingnek és a jovonek szal.

Az Isztambul repill6tér és a hatalmas nemzeti |égitarsasag (ez itt nem a reklam helye)
szeretne minél tobb atszall6é utast elcsabitani Dubajbdl és az emiratusok reptereirdl. A torok
légitarsasag hirdetéseiben az szerepel, hogy 6k kindljak a legtobb célallomast a vildgon. Az
utasok szdmanak, a repil6gépek kihasznaltsaganak, telitettségének novelését szolgalja
egyértelmden az Uj replilGtér.

Ezzel parhuzamosan hatalmas, vilagméretil reklamkampany folyik a nemzetkozi
hirtelevizidkban és a globdlis médiaban a nemzeti légitdrsasag, a replil6tér és Isztambul, mint
atszallasi helyszin népszer(sitésére. Természetesen ehhez olyan repiil6jegy dijszabasokra is
szlikség van, amelyek alacsonyabbak a versenytarsakénal. A j6 ar egy(tt a jo szinvonalu
szolgaltatasokkal minden bizonnyal belathaté idén belil érezteti majd kedvezé hatasat mind
az Uj repll6tér, mind pedig a torok nemzeti légitarsasag forgalmaban.

A bazar példat mutat



Mikozben a gazdasag makro mutatdi kedvezétlenek és a kildbalas lassunak igérkezik, az
isztambuli Nagy Bazarban igen élénk kereskedés folyik kicsiben és nagyban. Viragzik a
networking, vagyis az lizleti kapcsolatok pdkhaldszerd épitése, fejlesztése. Mindenki ismer
mindenkit, a kereskeddk el is kisérik a vevét a masik keresked6hoz. No persze nem a
versenytarshoz, hanem mas , portéka-miifajok” képvisel8ihez. Tulajdonképpen az azsiai és
afrikai bazar-rendszerek a halézatosodason nyugszanak. Ma éppen ezt tanitjak az tzleti
fSiskolakon, egyetemeken, véllalati tanfolyamokon. Erdemes példat venni ebbdl a
szempontbdl a bazarok keresked6i haldzataitol.

A miikodo e-jegy rendszer

A [atogatd és a folyamatok szervezésével foglalkozd szakember szamara leny(ig6z6 az
isztambuli tomegkozlekedés elektronikus jegyrendszere, amely jo ideje és j6l is miikodik.
Szamtalan helyen lehet vasarolni dgynevezett Isztambul-kdrtyat, amelyet szinte minden
masodik Uzletben fel lehet tolteni tetsz6leges 6sszeggel. Villamoson, autébuszon, metrén az
automata , leveszi” a viteldijat a kartyardl, s6t kedvezmények is , jarnak”. Példaul, ha valaki
két 6ran bellil tobbszor is atszall, a viteldij fokozatosan csokken.

A villamosmegalldkba — hasonldan a metrérendszerhez — ugy lehet bejutni, hogy a megalld
mindkét végében az ott elhelyezett automatdkhoz kell érinteni a kartyat, s ha van rajta elég
pénz, akkor szabad az uUt. A belépteté automatdk egyuttal kijaratok is a leszalld utasok
szamara.

Az e-jegy folyamatai jol szervezetten miikddnek, s ehhez nem csak a sziikséges géppark,
hanem hatalmas kartyafelt6lt6 halézat is csatlakozik. Nem kis beruhdazas volt a rendszer
megteremtése, miikddtetése, viszont gyors, korszerd, felhasznald-barat és munkaeré-
takarékos. RemélhetGen a hazai szakemberek is tanulmanyoztak az isztambuli e-jegy
rendszer mUikodését, ugyanis nalunk is folyik ilyen jellegl projekt.

Evtizedes targyalasok

Ismeretes, hogy Torokorszag tobb évtizede targyal az Eurdpai Unidval (korabban a K6z6s
Piaccal, az Eurdpai Gazdasagi Kozosséggel) egy esetleges csatlakozas feltételeirdl. Eddig nem
sok eredmény sziiletett a targyalasokon, messze még a jogharmonizacio, az egyetértés sok
gazdasagi és monetaris kérdésben. A targyalasok hol akadoznak, hol sziinetelnek, mindkét
fél tudja, hogy igen-igen lassu az elérehaladas, ha van egyaltalan.

Ujabban a torok kormany a korabbindl kevésbé ,erélteti” a megallapodas, egy esetleges
kereskedelmi szerz6dés vagy a csatlakozas kérdését. Politikai és egyéb véleménykilonbségek
mellett a jelek szerint ennek mas okai is vannak.

A latogatdnak feltlnik Isztambulban, hogy szinte megszamlalhatatlan szallito és
szallitmanyozasi cég mikodik. Ezek a vallalatok — sok koziilik orosz, kazah, lizbég, stb.
tulajdonban van — hatalmas mennyiségben szallitanak konnyipari és mas torok termékeket
kilféldre. Szinte éranként gydjtik 0ssze a teherautdk a hatalmas balakat tovabb szallitasra.
Mindenek el6tt a FAK-orszagokba és a kozel-keleti térségbe.



A személyes textilidk, béraruk, lakastextilek, sz6nyegek, élelmiszerek nagy részét
Torokorszag azsiai részében termelik, gyartjak, allitjdk el alacsony 6nkoltséggel. Nem
meglepd, hogy a j6 minGségl torok konnydipari termékek versenyképesek kilfoldon. Az sem
mellékes, hogy a ruhdazati termékek kévetik az importdld orszagok vasarldinak valtozo
izlésvilagat. Ez egyben azt, jelenti, hogy az exportra termel§ kis és kozepes méret(i cégek
viszonylag gyorsan tudnak alkalmazkodni a valtozé piaci kovetelményekhez.

A térség , Kinaja”

Kis tulzdassal allithatd, hogy Torokorszag a Kozel-Kelet és a Szovjetunid déli utédallamainak
»,Kindja”, szamukra a ,,vildag m(ihelye”. A Made in Turkey felirat ezekben a térségekben és
orszagokban ugyanolyan elfogadott és sok terméket feldleld, mint a kinai gyartmanyok.

Ebben az 6sszefliggésben magyarazat taldlhato arra, hogy Torokorszdg szamdra a nyugat-
eurépai piacot bizonyos fokig és sok arucikk vonatkozdsaban a mar emlitett térségek és
orszagok piacai, fogyasztéi ,helyettesitik”.

S végil (de nem utolsé sorban) néhdany sz6 a turizmusrdl. Toérokorszag is nagy hangsulyt
fektet a turizmus-ipar fejlesztésére, a latogatok szamdanak novelésére. Az dgazat
szolgaltatasai mind jobb szinvonalat képviselnek, az drak versenyképesek. Az eurdzsiai
orszag azsiai részén is rengeteg a viszonylag , érintetlen” és sok latnivalét kindld terilet
(tobbek kozott Trdja), s gomba mddra szaporodnak a tengerparti Gidiil6helyek is.

Erdemes kiilon is megemliteni, hogy Isztambul multikulturalis nagyvaros. Szamos vallds,
nacioé él egymads mellett békében, egylttmiikodésben. A befogadas és az elfogadas nagy
hagyomanyokkal rendelkezik, a jelek szerint nem jelent gondot a kiilénb6z6 kulturak
elkilonilése, illetve keveredése.

A gazdasagi mutatdk alapjan a torok gazdasag a lejtére keriilt, a kormany szerint a mdasodik
félévben mar mutatkoznak majd a javulas jelei. Ett6l fliggetlenl az isztambuli — bizonyos
fokig fellletes — latogatd szamdra fontos tanulsag, hogy az lizleti élet igyekszik a gondokat
talélni és a felszinen maradni.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Jarvany és CSR

Nyilnak a pénztarcak

A koronavirus-jarvany vilagszerte szomoruan érvendetes fellendilést hozott és hoz a cégek
tarsadalmi felel6sségvallalasi tevékenységében, nemkiilénben a szupergazdagok
adomanyozasi, jotékonysagi felajanldsaiban. Minden fillérre sziikséglik van a raszoruldknak,
az egészségligynek, a vakcina-kutatasnak, a nagy szamu munkanélkilinek, stb. A vilag
szdmos orszagdban a kormanyok 3ltal kivetett dgazati kiilonaddk (szupermarket haldzatok,
pénzintézetek, stb.) ellenére, illetve ezekkel egyiitt a jelentGsebb vilagcégek, a jol ismert
markak tulajdonosai egyre mélyebben nyulnak a zseblkbe. Ezek a cégek felel6s vallalatként
segiteni, enyhiteni akarjak a Covid-19 miatt tornyosuld gazdasagi, pénzligyi, megélhetési,
foglalkoztatdsi gondokat mindenhol a vildgon. Idehaza is.

Adomanyok, tdmogatasok, CSR

A CNN hirtelevizid naponta tobbszér szamol be arrdl, hogy az el6z6 nap mely cégek mennyi
adomanyt, tdmogatast ajanlottak fel. Osszességében ezek az 6sszegek csaknem elenyészék a
pandémia okozta gazdasagi karokhoz képest, jelentéségilik azonban sokkal nagyobb a
szamoknal: mind tobb és tobb vallalat, gazdag ember érzi kdtelességének, hogy részt
vegyen a karok enyhitésében, a jarvany okozta negativ hatasok, céges és csaladi tragédiak
mérséklésében. (Maguk is szamottevs termelési és értékesitési gondokkal kiiszkodnek, de
anyagi tartalékaik, gazdasagi erejik, s nem utolsé sorban cégkulturajuk és tarsadalmi
felelGsségvallalasi értékeik lehetdvé teszi és megkdveteli a segitést.)

A segitség nem csak pénzt jelent, hanem sajat termékeket, kutatds-tamogatdst, orvosi
m(iszereket, berendezéseket, felszereléseket, allaslehetéségeket és még szamos formajat az
adomanyozasnak. Az Eurdpai Bizottsag meghatarozasa szerint a CSR (corporate social
responsibility), vagyis a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa ,olyan eljaras, amelynek
révén a cégek onkéntes alapon tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat épitenek be
gazdasdgi mikodésikbe és az érdekelt felekkel (stakeholderekkel) vald
kapcsolatrendszeriikbe.” A meghatdrozasbdl kiolvashaté a CSR két legfontosabb eleme, az
onkéntesség, és a szabalyozasokon tulmutato kotelezettség. Gyakran nevezik a CSR-t

a vallalatok szocidlis lelkiismeretének is, az ezzel a tevékenységgel rendelkezd cégeket
pedig koztudatos vallalatnak. A cégek szocialis érzékenysége, tarsadalmi és kdrnyezeti
szempontokat is figyelembe vevé miikodése a fenntarthaté vilag egyik fontos alappillére,
amely a jelenlegi helyzetben segitséget nyUjt a vildggazdasdag talpon-maradasahoz.

A honapok 6ta — és még ki tudja meddig — tartd kritikus jarvany-helyzetben lehetGségeikhez
képest a nagyvallalatok is részt vesznek a jarvany okozta sokk enyhitésében, valamint a
kérokozo visszaszoritdsdban. A nyereségorientdlt cégek természetesen sehol a vilagon nem
joléti intézmények, a téke alapjaiban nem szentimentalis. Minden helyzetben igyekeznek
valamilyen formaban szem el6tt, el6térben tartani sajat érdekeiket: példaul a McDonald’s, a
Nike és a Coca-Cola is megujitott, a jarvanyra tematizalt logdkkal és jelmondatokkal alltak
el6, amelyek a pandémia kezelésének egyik leghatékonyabb mddjaként emlegetett, az


https://www.wsbtv.com/news/trending/coronavirus-coke-nike-mcdonalds-change-slogans-promote-social-distancing/UMU7OU6ZEJEVPMZIG56SLUIKUQ/
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egymas kozotti fizikai kontaktus elkertlését jelent tavolsagtartas fontossagara hivjak fel a
figyelmet.

Céges korkép jarvany idején

A most kovetkezd globalis, multinacionalis céges korkép terjedelmi okok miatt a vallalati
adakozasi, 6nkéntes segitési tevékenységnek csak egy igen kis részét mutatja be. Noha
Magyarorszag mind vallalati, mind pedig egyéni szinten a Gallup altal korabban készitett
altaldnos adomdnyozasi felmérés-listan a sereghajtdk kozé tartozik, a koronavirus jarvany
,kinyitotta” szdmos hazai cég és szupergazdag maganszemély pénztarcajat a kozosség
tdmogatasa érdekében. (Kés6bb errdl is lesz sz6.)

A jarvany kezdete 6ta hatalmas a kereslet a vildgon az orvosi és lakossagi védofelszerelések
(maszkok, kesztyk, fertStlenits szerek. 1élegeztetd ballonok, stb.) irdnt. Nem véletlen tehat,
hogy sok cég ezek vasarlasahoz, gyartasahoz nyujt segitséget. Egy ir vallalkozdi csoport
példaul mindossze egy hét leforgasa alatt elGallt egy 3D nyomtatas utjan készilt |élegeztetd
ballon prototipusdval. A projekt nyitott forraskédjanak készonhetéen maris szdmos
nagyvallalat, tobbek kozott a Tesla, a Ford és a Rolls Royce is jelezte, hogy részt kivan venni a
fejlesztésben. Az alternativ anyagokbdl dolgozdé ruhdzati markak, példaul tobbek kozott

a Bolt Threads, pedig mar dolgoznak kérnyezetkimél6é orvosi maszkok nagymennyiség
elGallitasan.

A kézfert6tlenitSk irdnti hatalmas keresletet latva az alkoholos italokat gyarté vallalatok is
azonnal cselekedtek. A vilag els6 szamu szeszesital gyartdjaként ismert, brit székhelyd
Diageo, valamint a Bacardi Puerto Ricé-i lednyvallalata a kézfertGtlenit6k gydrtasaban
nyujtott segitséget: az el6bbi driasvallalat 8 millié, az utébbi pedig 1,7 millié darab 250 ml-es
kézfertGtlenitd elGallitasahoz sziikséges mennyiségl alkoholt ajanlott fel ingyen a gyartok
szamdra vilagszerte.

Széles felhasznalasi paletta

A kérhazak, a gyogyszerkutatas, a jarvany elleni védekezés eszkdzei gyartdsanak tdmogatasa
mellett igen széles a gyUjtések, adomanyok felhasznalasanak palettdja. Jelent6s 6sszegek
jutnak az egészségligyi, a gyermekjoléti, a szocialis, stb. alapitvanyoknak, az
élelmiszerbankoknak, a munkdjukat elvesztettek és a nagyon alacsony jovedelm(ek
segélyezésére is. Sok vallalat a pénzadomany mellett nagy mennyiségben ajanlja fel a
kozosségnek sajat termékeit, szolgaltatasait. Vannak olyan cégek is, amelyek
munkalehetdségeket kinalnak, masok pedig ideiglenes fizetésemeléssel, pénziigyi és nem
pénzigyi juttatasokkal jutalmazzak, segitik a jarvany frontvonalaban dolgozodkat.

Egy juniusban végzett nemzetkozi felmérés szerint a vilagon szinte minden nagyvallalat, de
még a kdozepes méretii cégek tobbsége is kotelességének érezte, hogy tarsadalmi
felelGsségvallalasi stratégidja megvaldsitasaként valamit tegyen a jarvany okozta
gondtéomeg enyhitésére. Tobb ezerre tehet6 azon vallalatok szama, amelyek bevételiik 2-10
szazalékat ajanlottak fel korhazaknak, id6és-otthonoknak, hajléktalan ellatoknak és mas
szocidlis intézményeknek. Fontossagi sorrend nélkil érdemes megismerkedni néhany cég
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CSR tevékenységével a jarvany ideje alatt, amelyrdl sajnos még nem beszélhetliink mult
id6ben.

A Samsung majus végéig 29 millié dollart adomanyozott az orvosi ellatds segitésére. Emellett
okostelefonokat, tablagépeket, |égtisztitokat juttattak el jelentés mennyiségben karantén-
kozpontoknak és kérhazaknak. Dél-Koredban pedig sajat létesitményeket bocsatottak a
hatésagok rendelkezésére jarvanylgyi célokra. Az Estée Lauder kozmetikai cég 2 millié
dollart adomanyozott az Orvosok Hatarok Nélkul szervezetnek, 3,2 millié dollart pedig a
jarvany altal leginkabb sujtott régidknak szerte a vildgon. A new yorki székhely( vallalat
emellett 2 milli6 maszkkal, rengeteg kézfertStlenitével és sajat termékekkel is segitett.

A UPS gyorsposta vallalat 6tmillié dollarral segitette a vakcinagyartok szovetségét, a Gavit,
amely eddig 70 millié dollar vallalati adomdnyt kapott kutatasra. A PricewaterhouseCoopers
(PWC) Covid-19 Navigator néven olyan szoftvert fejlesztett ki és bocsat a vallalatok
rendelkezésére ingyenesen, amely értékeli, hogyan hat a jarvany egy konkrét cég
Uzletmenetére. A szoftver az adott helyzetben lehetséges valaszokat is kinal
valsagmenedzselésre, valamint mikodéssel, addzdssal, munkaerégazdalkodassal,
likviditassal, stb. kapcsolatos kérdésekre. A PWC jelent6s mennyiség(i orvosi eszkozt és gépet
is vasarolt vilagszerte kdrhazaknak és egészségligyi kozpontoknak.

Tovabbi cégakcidk

Az Eurdpai Unid kérésére a vilag legnagyobb médiaszolgdltatdi, a Facebook, a Youtube és a
Netflix is korlatozta a fellleteiken elérhetd videdk min6ségét, hogy savszélességet
szabaditson fel a hazi karanténba szorult, otthonrdl dolgozé munkavallaldk szamara. A
Netflix emellett a jarvany miatt kiiléndsen nehéz helyzetbe keriilt szérakoztatéipar
tamogatasat is feladatanak érezte, ezért egy 100 millié dollaros alapot hozott |étre a
munkabdl kiesé mivészek, filmesek, technikai munkatarsak részére.

A Logitech informatikai eszkozoket gyartd éridscég a digitalis oktatast segitendd, 12 ezer
tandrnak juttatott téritésmentesen kamerakat, fllhallgatokat és mikrofonokat. Szamos
internet szolgaltatd pedig ingyenes hozzaférést biztositott a szegényebb régidokban. A Zoom
az oktatasi intézmények szdmara ingyenes szoftver-hasznalatot tett lehet6évé, s jécskan
megemelte a kordbban 40 percben meghatarozott ingyenes hang- és képi kapcsolattartas
id6limitjét.

Megmozdulnak a milliardosok is

A vallalati CSR-példak felsorolasat megszakitva, vessiink egy pillantast a vilag leggazdagabb
embereinek adomanyaira. A vilag els6 szamu befektetési guruja, a 88 esztendds Warren
Buffett 3,8 milliard dollart adomanyozott értékpapirban Bill és Melinda Gates
alapitvanyanak és tovabbi négy jotékonysagi szervezetnek. (A Forbes adatai szerint a Buffett
a vilag negyedik leggazdagabb embere, vagyona 87,5 milliard dollar. Berkshire Hathaway Inc.
nevl cége pedig 522 milliard dollar vagyonnal rendelkezik.)

Jack Dorsey, a Twitter és a Square elsé embere vagyonanak egynegyedét, azaz egymilliard
dollart, Bill Gates és felesége 255, a vilag egyik legnagyobb informatikai cégének, az indiai
Wipronak a vezérigazgatdja, Azim Premiji 132, Soros Gyorgy 130, a Dell tulajdonosa, Michael


https://www.businessinsider.com/coronavirus-youtube-streaming-quality-europe-netflix-amazon-prime-2020-3

Dell pedig 100 millié dollart adomanyozott. A vilag leggazdagabb embere, az Amazon
fétulajdonosa, Jeff Bezos ezidaig 100 millié dollarral segitette a pandémia elleni kiizdelmet.
Alisher Usmanov acélipari magnas 168 millié dollart kildott készpénzben és eszkbzokben
sziil6foldjére, Uzbegisztanba.

Egy és hetvenot millié dollar kozotti 6sszeget adomanyozott maganemberként tobbek kozott
George Clooney filmszinész és felesége, Ralph Lauren divatdiktator, Mark Zuckerberg a
Facebook tulajdonosa, New York korabbi polgarmestere, Michael Bloomberg, Giorgio
Armani és még igen sokan masok. Az Apple vezérigazgatdja, Tim Cook a kdzelmultban
jelentette be, hogy vagyonanak (785 millié dollar) donté részét jotékonysdgra, a raszoruldk
tdmogatasara kivanja forditani. Hasonldan a cégekhez, minden egyéni adomanyozonal is
elsé helyen all a koronavirus okozta betegség gyogyitasat, valamint a jarvany megel6zését
szolgalo gydgyszerek és vakcinak kutatasa, kifejlesztése, valamint a jarvany kovetkeztében
elszegényedett csalddok tdmogatdsa.

TermelGk és szolgaltatok

Visszatérve a vallalatokhoz: szinte minden termel6 és szolgaltaté dgazat ,,megmozdult”, s
igyekezett, igyekszik adomanyozni anyagi lehet&ségeihez képest. A divatipar nagyagyui kozil
a Prada, a Louis Vuiton, a Gucci, a Michael Cors, a Mango, a Wrangler és a tobbiek a
pénzadomanyok mellet 20-40 millié maszkot és véd6oltozetet gyartanak és juttatnak el
folyamatosan a korhazaknak, valamint az 6nkormanyzatoknak.

A pénziigyi szektor sem tétlen: a Bank of America, a Wells Fargo, az Erste, a HBSC és tobb
tucat vezet6 bank a pénzadomanyok mellett lgyfeleinek halasztott hitel- és hitelkartya-
tartozas visszafizetést, kedvezményes hiteleket, stb. biztosit. Az autégyarto ipar is
csatasorba allt: a General Motors és a Ford lélegeztet6 gépeket kezdett el gyartani. A Toyota
is aktivan tamogatja az egész vilagon a koronavirus jarvany elleni védekezést
(Magyarorszagon eddig mintegy 20 jarm(vet bocsatott az els6 vonalban kiizd6 egészségigyi
szolgalatok és segélyszervezetek rendelkezésére.) Az éridsvallalat elnoke, Akio Toyoda a
kézelmultban bejelentette, hogy a globdlis autégyartd cég a megerdsitett szervezeti
strukturajaval vezet6 szerepet kivan betdlteni a COVID-19 jarvany utan a gazdasag
helyreallitasdban is. A Jaguar és a Land Rover eddig 160 gépkocsit adomanyozott az
egészséglgyi szolgdltatéknak. Ebben az dgazatban is hosszasan lehet sorolni a tovabbi
példakat.

A jol ismert cégek koziil érdemes megemliteni jelentés adomanyozdéként és segitéként
tobbek kozott a Shellt, a Nestlét, a LinkedIn-t, a 3M-et, a Tiffanyt, az Aldit, a Walmartot, a
Warnermediat, a McDonald’s-ot, a Google-t, a Facebook-ot. Erdekesség, hogy az AIRBNB
100 ezer frontvonalbeli egészségligyi dolgozd, szocialis munkas szallasat fizeti a vilag szdmos
orszagaban.

JAl ,vizsgaznak” a hazai cégek is

Miként reagalt a hazai vallalati szektor CSR tevékenysége a koronavirus jarvanyra? A Civil
Impact Nonprofit Kézhasznu Kft. felmérése szerint Magyarorszagon ugrasszeriien
megnovekedett az adomanyozasi kedv a koronavirus jarvany hatasara.



A megkérdezett vallalatok 95 szazaléka adomanyoz, vagy szervezett, szervez
adomanygy(jtést munkavallaloi kérében. A felmérésben részt vett mintegy harminc cég 60
szazalékanal miikodik adomanygyliijtés a krizis sujtotta célcsoportok javara. Az informatikaval
foglalkozo, vagy szolgdltatd kdzpontként mikodé szervezetek 70 szdzaléka eszkozok
adomanyozasat is vallalta szocialis intézmények, iskoldk és hatranyos helyzet( csaladok
szamara.

Szamos vallalat a pénzbeli adomanyozas mellett mads, formakat is valasztott a civil igyek
tdmogatasara. A Coca-Cola példaul nemzetkdzi és hazai szinten aprilis 6ta szlinetelteti
markai reklamtevékenységét gy, hogy a hirdetésekre szant felliletein és kozosségi média
csatornain a Magyar Voroskereszt (izenetei lathatdk. A Coca Cola Kft. a Google-lal egyiitt
julius kozepén magyar fiatalok szamara dijmentes webinariumot tartott az elhelyezkedési
program keretében a biztonsagos online jelenlétrél és a tavmunkardl. Az el6adasok célja,
hogy a résztvev6k utmutatast kapjanak, hogyan lehet a koronavirus-jarvany utani id6szakban
érvényesilni az online térben és ezaltal sikeresen megtalalni a szdamukra megfelel allast. (It
érdemes megjegyezni, hogy a vildgcég egyik alapitvanya 21 millié dollart gy(ijtott 6ssze rovid
id6 alatt a jarvany altal leginkabb sujtott orszagok gazdasaganak segitésére.)

A megkérdezett, nem kereskedelemben tevékenykedé cégek valaszaibdl az is kiderlt, hogy
a karantén idején a munkavalléik atlagosan 85 szazaléka dolgozott otthonrél. Az is
egyértelmdvé valt, hogy a cégeknél a dolgozdk fizikai és mentalis egyensulyanak fenntartasa,
valamint a lelki egészségiik meg6rzése kiemelten fontos feladat lett.

A meglehetGsen nagy szamu hazai vallalati tdmogatasok kozil példaként itt is csak néhany
keril emlitésre. A magyarorszagi Novartis Csoport (Novartis Hungaria Kft. és Sandoz
Hungaria Kft.) 6sszesen 58 millio forinttal tamogatja a hazai egészségligyi intézményeket és
szervezeteket, tobbek kozott a jarvanykorhazakat és a Magyar Voroskeresztet. A
Voroskereszt egyébként igen sok felajanlast adomanyt kapott. Példdul a Renault
Magyarorszag és a Ford Magyarorszag gépjarmivek hasznalatat ajanlotta fel a szervezet
munkatarsai szamara, majus kdzepén pedig a Renault Trucks Magyarorszag atadott egy
tehergépjarmlivet , amelyet az adomanyok logisztikdjaban hasznosit a Voroskereszt. A
Mondelez Hungaria Kft. mintegy 8 tonnanyi husvéti Milka terméket, a

magyarorszagi Bonduelle pedig z6ldségkonzerveket adomanyozott. A Szerencsi kézel 10.000
db csokoladé terméket, a Multi-Cikdria Kft. Maci-kavé adomanyt, a Hester’s Life 9 000 adag
reggeli Granolat juttatott el a szervezethez, a Linde Magyarorszag anyagmozgato
eszkozokkel, a Szava Logistics Kft. pedig raktarépilettel segiti a Voroskereszt munkajat.

Az MVM Csoport 6sszesen 310 szamitastechnikai eszkdzzel — laptopokkal, asztali
szamitogépekkel és monitorokkal — segitette a tdvoktatasban résztvevd tanuldkat. A L'Oréal
Magyarorszag tébb mint 20 000 terméket, tobbek kdzott alkoholos kéztisztitd géleket,
adomadnyozott a kérhazak, a gydgyszertarak, a hipermarketek, a szupermarketek és a
drogériak szamara. Az Unilever Magyarorszag egy kamionnyi Domestos fert6tlenitével
tdmogatta a Szent Laszl6 kérhazat. A Magyar Kiilkereskedelmi Bank — mds hazai bankok
mellett — egymillidrd forintot adomanyozott a koronavirus elleni kiizdelemre. A hazai
cégpélddkat — hasonldan a kilfoldiekhez — még hosszan lehet folytatni.
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http://www.renault-trucks.hu/
https://www.ford.hu/
https://www.renault.hu/
https://www.renault.hu/

Segitség a magyar milliardosoktdl

A FacebookTwitterPinterestMail tuddsitasa szerint a magyar milliardosok is ,,beszalltak” a
koronavirus elleni harcba. Csanyi Sandor (aki a vilag kétezer leggazdagabb emberének a
listdjan is szerepel) felajanlotta, hogy az érdekeltségi korébe tartozé Budai Egészségkdzpont
Kft. Kirdlyhagd uti épiletét jarvanykdrhazza alakitjak. Ehhez a sziikséges belsé technikai
atalakitasokat is elvégzik. Emellett husz tartds |élegeztetésre alkalmas altatogépet is
vasarolnak és gyorsitott Gitemben tovabbképzik az dpolészemélyzetet

A Futureal, a Futé-csalad tulajdondban |évé ingatlanfejlesztd és -befektetd cégecsoport a
jarvany elleni kiizdelmet 250 millié forint pénzadomannyal segiti. Gattyan Gyorgy

a tavoktatasban résztvevd tanuldknak - az érdekeltségébe tartozé Docler Holdingon
keresztil - 1000 szamitégépet adomdanyozott. Nagy Elek, aki a Stelius Befektetési Zrt.
vezérigazgatdja (a vallalat portfolidjaba tartozik tobbek kdzott a BAV és a FStaxi) felajanlotta,
hogy szlikség esetén a 105 szobds Baranya Hotelt karanténkdérhazza lehet atalakitani. Balogh
Adam, a Libri-Bookline tdbbségi tulajdonosa maganszemélyként egy olyan 50 millié forintos
alapot hozott létre, amelybdl a koronavirus-jarvany idején a Libri-Bookline-nal a bajba kertlt
dolgozdkat lehet segiteni. Ezt a kordnt sem teljes listat is azzal lehet zarni, hogy a felsorolast
még hosszan lehet folytatni.

A jarvany feliilirta a korabbi CSR-stratégiakat

A COVID-19 jarvany tehat mindenhol megmozgatta a cégvilagot és maganemberként a
legnagyobb vallalatok tulajdonosait. A cégek korabban elkészitett CSR stratégiait feliilirta a
jarvany, szdmukra ma ez a legfontosabb tdmogatasi, adomanyozasi irdny. Természetesen
tovabbra is tamogatjdk — talan a korabbinal kisebb 6sszegekkel —a m(ivészeteket, a sportot,
a kérnyezetvédelmet, a szegénység és a gyermekéhezés elleni kiizdelmet, az oktatast, a
kutatasi és fejlesztési tevékenységet, stb. Egyel6re nem tudjuk, meddig tart a jarvany, mikor
lesz hatékony vakcina a koronavirus ellen, igy az sem tudhatd, mikor térhetnek majd vissza a
cégek a korabban bejelentett CSR-célkitlizéseik megvaldsitdsahoz. Ma csak annyi bizonyos,
hogy minden vallalati, intézményi és magan adomanyra sziikség van a koltségvetési
pénzek mellett a karok enyhitéséhez.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod

Certified Manegement Consultant



Jovedelem menedzsment

Mutasd a csomagod!

A vilag orszagainak tobbségében évtizediinkben meglehetfsen sok termelési és szolgaltatasi
tevékenységben egyszerre van jelen a munkaershidny és a -tébblet. Altaldban hidny ott van,
ahol Ujabb dolgozdkra volna sziikség, tobblet pedig ott, ahol a feladatokat kevesebb
munkaerdével is el lehet 1atni. Csoddak még a munkaerépiacon sincsenek, az ardnytalansag
azonban valamelyest csokkenthet6 egy Uj, a korabbinal komplexebb HR-tevékenységgel, a
jovedelem menedzsmenttel. Nincsen sziikség a meleg viz ,feltaldlasara”, annal inkabb a
jovedelem stratégiak és a vonzé juttatasi gyakorlatok megalkotasara.

Szazadunkban a cégeknél csak ugy ,,ropkodnek” a jovedelemmel kapcsolatos kifejezések, a
fizetéstdl, a bénuszokon, a hibrid munkavégzésen, a nyaraldsi hozzajarulason, a fizetett
nyelvtanfolyamokon, az albérleti tdmogatason, a nyugdijbiztositason, a részvényopcién, a
magdanhasznalatu vallalati autdn (és a sort még nagyon hosszan lehet folytatni) at egészen a
teljes kord egészségbiztositasig. Sok egyéb tényezd mellett ezek is a jovedelem
menedzsment részei, amely ma mar kiilon szakma a HR-en beliil.

Mit jelent a jovedelem menedzsment?

Mit is jelent, milyen céljai vannak a jovedelem-, az 6sztdnzés- illetve a kompenzacid
menedzsmentnek? Mindenekel6tt a vallalat stratégiai, valamint operativ céljainak elérését
szolgald olyan egységes bér-és 6sztonzéspolitika kialakitasa, hatékony miikédtetése, amely
elsegiti a feladattellatashoz nélkildzhetetlen, felkésziilt személyi allomany megszerzését,
megtartasat és folyamatos motivalasat.

Az 6sztonzésmenedzsment magaban foglalhatja a kompenzaciét, a javadalmazast és a
motivalast. Az alkalmazott munkavégzési rendszertdl fliggéen kiterjedhet tobbek kozott a
bér-és besorolasi, a cim- és el6re sorolasi, a cafetéria, tovdbba a szocialis, a gondoskodasi, a
joléti, az egészségbiztositasi és a segélyezési rendszerekre is. A kompenzacid lehet egyéni,
csoportos és szervezeti szintl, s megnyilvanulhat anyagi és nem anyagi juttatasok
formdjaban. A javadalmazas lehet rendszeres és eseti jellegli, amely biztosithatd anyagi,
pénzbeli és természetbeni juttatdsok formajaban.

Nagy dolgozéi elvarasok

Latnivald, hogy ez az 6sszetett meghatdrozas, illetve ennek tartalma pontos 6sszehangolast,
részletes kidolgozast, anyagi er6forrdsokat, szaktudast és nem utolsé sorban ’igazi”
menedzselést igényel. Hiszen az 6sztdnzési, a kompenzacios és a javadalmazasi rendszerek
irdnt jelent6s elvarasok mutatkoznak a dolgozék részérdl, tébbek kozott a méltanyossag, az
atlathatdsag, az egyszerliség, a munkaerdpiaci versenyképesség, valamint az 6sztonzé hatas
teriiletén. Fontos jelz6szam, hogy a Pew Research Center 2021-ben késziilt felmérése szerint
a dolgozdék 34 szazaléka a szamukra nem kielégit6 javadalmazasi rendszer és gyakorlat
miatt hagyja ott munkahelyét.



Cserefolyamat és munkaerd koltségek

Leegyszer(sitve: a dolgozo és a munkahelye kdz6tt egy allando cserefolyamat torténik. A
dolgozd a szaktuddsat, munkaerejét, tapasztalatat, lojalitasat, innovacids képességét,
kreativitdsat, munkafegyelmét stb. bocsatja a cég rendelkezésére. Ezek ,ellenértékeként” és
,cserébe” a vallalat fizetést, javadalmazast, kilonféle formaban megjelend 6sztonzéseket,
kompenzacios csomagot, elGlépéstetési és fejlédési lehetbségeket stb. biztosit dolgozdinak.
Erdemes megemliteni, hogy természetesen a vezetdk is dolgozdk, az 6 jovedelmiik,
juttatasaik, 6sztonzésiik a sok hasonldsag mellett eltéréseket is mutat a beosztott
dolgozdkéhoz viszonyitva.

A dolgozdk javadalmazasa a vallalati munkakoltségek legnagyobb tétele. A Deloitte and
Touche kutatasai szerint a munkaerdével kapcsolatos koltségek teszik ki a teljes vallalati
koltségek 70 szazalékat. Ez az arany évtizedlinkben kordntsem meglepd, hiszen a cégek
kozott hatalmas verseny folyik a legjobb munkaerék megszerzéséért, megtartasaért, s a
mind inkabb el6térbe keril6 tudasmenedzsment, valamint a tehetséggondozas sem olcso
»mulatsag”.

Kozvetlen és nem kozvetlen juttatasok

Mar volt sz6 arrdl, hogy a pénzbeli és a nem pénzbeli juttatdsok kére meglehetsen széles és
egyre béviil. Erdemes attekinteni néhanyat kozilik.

Kozvetlen pénzbeli juttatasok:

o fizetés
e Oradij, drabér
e jutalék

e bodnusz, prémium
Nem kozvetlen pénzbeli juttatasok:

e 3ltalanos biztositas

o egészség- és nyugdijbiztositds

e nyugdijazasi kedvezmények

o fizetett szabadsag

e otthoni munkavégzés

e rugalmas munkaidé

o kedvezmények kisgyermekes sziil6knek

o vdllalati gépkocsi, mobiltelefon maganhaszndlata a cég koltségén
e lakhatasi hozzdjarulas

e tanulmanyi szabadsdag, tovabbtanulds finanszirozdsa
e ruhdzkodasi hozzdjarulas

e részvény-juttatas

Mind tobb cég ad markas okos orat azoknak a dolgozéknak, akik mérni akarjak edzési
tevékenységiiket, példaul a naponta megtett |épéseket. A vallalatok részérél van egy elvart



Hfitneszségi szint” (mondjuk a naponta megteendé |épések szama), s amennyiben ettdl
tartésan elmarad valaki, részben vagy egészben ki kell fizetnie az dra arat.

Részvények dolgozdoknak és vezetS6knek

Csak 2-3 évtizedes multra tekint vissza a munkavallaléi részvényesi program (MRP),
amelynek keretében a dolgozdk csoportosan részvényesei (tulajdonosai) lehetnek a vallalat
meghatdrozott részének. A résztvevék természetesen osztalékot is kapnak, amennyiben
megszlnik a munkaviszonyuk, vissza kell adniuk a részvényesi csoportnak a rajuk jutd
részvényhanyadot, amelyet az Uj belép6k kaphatnak meg. Igencsak népszeri (és egyben
erételjesen 6sztonz6) a vezetok kdrében az egyéni, ingyenes részvényjuttatas, vagy
kedvezményes aru részvényvasarlasi lehet6ség. Mind a dolgozéi, mind a vezetdi
tulajdonszerzés lehetséges és népszerl a nem részvénytarsasagi formaban m(ikodd cégeknél
is. Itt az osztalékot példaul a nyereségrészesedés ,helyettesiti”.

Vallalati és dolgozoi el6nyok

A jol kidolgozott és jol miikodd jovedelem menedzselés szamos haszonnal, elénnyel jar
mind a dolgozék, mind a vallalat szamara.

Néhany vallalati el6ny:

tehetséges munkaeré bevonzdasa és megtartasa
teljesitmény és termelékenység fokozas

a dolgozdi elégedettség és elkotelezettség ndvelése
Osszefogds az lzleti célok elérésére

a tehetséggondozas 6sztonzése

az innovacio és a kreativitds tAmogatdsa

a koltséghatékonysag névelése

a panaszok és a kockazatok csokkentése

kedvez6 munkaltato-imdazs megteremtése

VVYVYVYVYYVYVVYY

Néhany dolgozéi el6ny:

a teljesitmény alapu jovedelem fontos motivacios tényez6

tisztességes alapelveken nyugvé javadalmazas

az anyagi biztonsag tamogatdsa

a munkaval kapcsolatos elégedettség fokozasa

a szakmai tudas bévitésének elGsegitése

segiti a munka-maganélet egyensulyanak megteremtését

noveli a dolgozoi elkdtelezettséget

biztositja az egyenl6séget a javadalmazasban (azonos munkakor, azonos végzettség,
azonos gyakorlat, azonos kor esetén - mindkét nem szamara)

VVYVYVYYVVYY

A felsorolast még hosszan lehet folytatni, de a fentiekbdl is egyértelm, hogy a jovedelem
menedzsment egy rendszer, amelynek megalkotdsa nem egyszer(i feladat. Része a vallalati
és a HR stratégianak, amolyan tobb-ismeretlenes egyenlet, amelyben meglehet6sen sok
kiils6 tényez6 is szerepel.



Stratégia, csomag, transzparencia

A kompenzacios stratégia, majd a javadalmazasi csomag dsszedllitdsaval és folyamatos
karbantartdsdval foglalkozé HR-szakembereknek tobb cégen beliili tényezére kell figyelmet
forditaniuk. Mindenekel6tt a vallalat munkaeré igényére (ezen beliil a kiilonféle
szaktuddasokra, képességekre, képzettségekre stb.), valamint pénziigyi lehetGségeire.
Mikodzben a dolgozdk hivatalosan nem ismerik egymas jovedelmét, a cég és a javadalmazasi
szisztéma irdnti bizalom megteremtése és megtartasa érdekében a rendszernek minden
elemében attekinthetének, atlatszonak kell lennie. Nem kevésbé fontos és kivanatos a
munkakori leirdsok nagy pontossagu elkészitése, ami amolyan biblia a dolgozék szamara. A
nem pontosan definialt feladatok kompenzacids vitakhoz vezethetnek, végs6 soron rongaljak
a cég iranti elkotelezettséget.

Versenytars-figyelés

A versenyképes javadalmazdsi csomagok folyamatos karbantartdasa megkoveteli, hogy a HR-
szakemberek ismerjék a versenytarsak hasonlé csomagjait, jutalmazasi, 6sztonzési
gyakorlatat. Nem art tisztdban lenni az agazat kilatasaival, versenyképességének
alakuldsaval, valamint az 4gazati versenytarsak tehetséges munkaer6é megszerzési és
megtartasi gyakorlataval sem. Erdemes tanulmanyozni a munkaerépiac demogréfiai,
valamint kereslet-kinalati helyzetét is.

A naprakész belsé és piaci informacidk azért is sziikségesek a jovedelem menedzseléssel
foglalkozo HR-szakemberek szamara, hogy vonzd, versenyképes csomagot tudjanak ajanlani
a toborzott, megkeresett, jelentkez6 dolgozdk és vezet6k szamara. Nem kevésbé a meglévé,
sajat dolgozdknak és vezet6knek is, tobbek kdzott a munkaerévandorlas mérséklésére. Ha
mérséklédik egy cégnél a munkaerd-fluktuacid, kevesebb forrast kell biztositani az Uj
belépbk képzésére, illetve ezeket az 6sszegeket a sajat dolgozdk tovabbképzésére,
tréningjére lehet forditani.

Személyre szabott csomagok

Mind gyakoribb, hogy a munkaer6é megszerzése érdekében személyre szabott javadalmazasi
csomagot kindlnak. Ugyelni kell arra, hogy éppen az atlathatdsag és az egyenld banasmaod
miatt az egyéni csomag ne térjen jelentGsen el a javadalmazdsi rendszer egészétdl, illetve
annak egyes elemeitdl.

Segit6 szoftverek

Napjainkban szamos szoftver létezik a jovedelem menedzsment segitésére. Ezek a szoftverek
(kiegészitve a mesterséges intelligenciaval) képesek személyre szabott csomagokat késziteni
és figyelik a versenytarsak javadalmazasi gyakorlatat is. Hazon belll regisztraljak,
monitorozzak a dolgozdk fizetését, bonuszait, valamint az egyéb kapott juttatasokat.

Ezek a szoftverek hatékonyabb3, atlatszobba, id6takarékossa teszik a jovedelem
menedzsment tevékenységet. A vallalatoknak el kell donteniiik, hogy milyen feladat(ok)ra
akarnak szoftvert vasarolni, ugyanis a kinalat meglehetdsen nagy: bértervezés, jvedelem



elemzés, jovedelem benchmarking, jovedelem adminisztracio, tevékenység bearazas — hogy
csak a legfontosabbakat emlitsik.

Verseny a mindségi munkaeréért

A jovedelem menedzsment része a vallalati kultiranak. Egyben fontos kommunikacids
eszkdz mind a sajat dolgozdk és vezet6k, mind pedig a toborzandd munkaeré felé. Sok cég
kozzéteszi javadalmazasi stratégidjat, rendszerét a honlapjan, igy tehat az interneten is
folyik a verseny a j6 munkaer6k megszerzéséért, illetve azok megtartasaért. Nem
szerencsés kimaradni ebbdl a versenybdl, hiszen a termelési és a szolgaltatasi dgazatokban a
vallalatok elsé szamu értéke a dolgozdk és a vezet6k mindsége.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






	Ingatag gazdaság, egyensúlyozó külpolitika
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	Nem volna egyszerűbb és észszerűbb, ha az automaták befogadnák az 50 forintos visszaváltási jellel nem rendelkező tartályokat is, természetesen 50 forint fizetése nélkül? Ez esetben a pénz helyett inkább egy „köszönjük” járna a képernyőn. Így legalább biztosítva lenne, hogy minden műanyag- és üvegpalack, doboz stb. egy helyre és valóban újrahasznosításra kerül. Enélkül számomra kissé hiteltelennek tűnik a MOHU környezetvédelmi erőfeszítése.
	Javaslom, hogy kivétel nélkül minden Reponton legyenek szelektív gyűjtők a július 1 előtt vásárolt „mostoha” göngyölegek számára, hogy azok az „ötvenesekkel” együtt kerülhessenek feldolgozásra. Ennek több értelme lenne, mint annak, hogy a masina kiírja: túl mélyre tettem a kezemet az alagútban. Szerintem meg nem.
	S még valami: a palackok, dobozok 50 forintos betétdíját készpénzzel vagy bankkártyával fizetjük ki a vásárláskor. A visszaváltó automaták három lehetőséget kínálnak: a jelzett összeget hat hónapon belül le lehet vásárolni abban a kereskedelmi egységben, ahol a visszaváltás történt; bankszámlára lehet utaltatni; jótékonysági célokra lehet fordítani.
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	A törzsgárdától az „öneladásig”
	A 20-dik század második felének nagyobb részében a cégek erkölcsileg és anyagilag külön „díjazták” azokat a vezetőket és dolgozókat, akik már hosszú ideje álltak a vállalat szolgálatában. A 10, 15, 20 éve vagy még régebben egy vállalatnál dolgozó „törzsgárda” tagok hűségpénzt, külön bónuszokat és sok kedvezményt kaptak elismerésül. Napjainkban viszont - némi túlzással – gyanakvással, furcsán néznek azokra a fiatal szakemberekre, akik 4-5 évente nem mennek el új munkahelyre. Sokan élhetetlennek, tehetségtelennek, kényelmesnek, vesztesnek tartják őket. Ebből is látható, hogy a céghűség nagyjából már kiment a divatból.
	Amikor a Honda még nem számított olyan világmárkának, mint ma, a cég az Egyesült Államokban a 80-as évek közepén azzal hirdette kocsijait, hogy „Honda, az autó, amely magát adja el”. Valami hasonló szemlélettel kell felkészülni és helytállni az állásinterjúkon, hiszen a jelentkezőnek önmagát kell „eladnia”.
	Igen nagy számú humánerőforrás tanácsadási és tréning cég készíti fel szóban, írásban és helyzetgyakorlatokkal az állás interjúkra az érdeklődőket, könyvtárnyi szakirodalom jelenik meg ebben a témában évente. Természetesen mindenki igyekszik magát a legjobb színben feltűntetni, hogy elnyerje a kiszemelt, vágyott állást. Vannak azonban olyan szempontok és gyakorlati tudnivalók, amelyekről kevesebb szó esik.
	Alapos felkészülés az interjú előtt
	A jó önéletrajz (CV) megírása külön „tudomány” szigorú szabályokkal, erről most nem lesz szó. Arról viszont igen, hogy amennyiben lehetőségünk van a felvételi interjú időpontjának megválasztására, kerüljük el az ebéd előtti valamint a munkavégzés befejezése előtti időszakot. A HR-es vagy felvételi tanácsadó gondolatvilága ugyanis ezekben az időszakokban többnyire már máshol jár. Egy toborzó cég felmérése szerint a legkedvezőbb időpont az interjúra kedd fél tizenegy, ilyenkor már „lement” a heti vezetői értekezlet, megtörtént az elektronikus levelek átnézése, megválaszolása, ráadásul kedden még nem fáradtak a „felvételiztetők”.
	Minél inkább akarjuk az állás, a pozíció megszerzését, annál jobban kell felkészülni a cégből. Szükséges részleteiben is elolvasni a vállalat honlapját, küldetését, szervezeti felépítését, tevékenységi körét, tulajdonosi szerkezetét. Vissza kell keresni - elolvasási céllal -a cégről megjelent cikkeket. Érdemes felkészülni többek között a cég társadalmi felelősségvállalási céljaiból, szponzorálási és jótékonysági akcióiból, ügyfélkezelési gyakorlatából, a dolgozók és a vezetők viszonyából, nem kevésbé informális szervezetéből. A sort még hosszan lehet folytatni, s többnyire hiteles forrásnak tekinthetők a vállalatnál dolgozó barátok, ismerősök információi is.
	Ne feledjük, hogy állásinterjú amolyan kétirányú utca, ahol a felvételiztetőn keresztül a cég is „vizsgázik”, tehát amikor erre lehetőség nyílik, tegyünk fel magunk is kérdéseket. De előbb még néhány gondolat a találkozás és a bemutatkozás első pillanatairól. Meghatározók lehetnek a felvételiző megítélésében az első benyomások.
	Kézfogás, színek, tetkók, testbeszéd
	Kézfogásunk legyen határozott és magabiztos. Ülésünk legyen természetes, tartásunk pedig egyenes. (Érdemes megjegyezni, hogy a várakozás perceiben a titkárságon vagy a recepción is általában megfigyelés alatt van a jelentkező, a HR-es meg szokta kérdezni ezeket a munkatársakat, hogy töltötte el az időt az interjúalany.) A mobiltelefont az épületbe való belépéskor ki kell kapcsolni, el kell tenni, tehát nem zizegőre állítani, nem kitenni az asztalra.
	Az öltözködési tanácsok, javaslatok már szinte mindenki számára ismertek, itt csak néhány fontos szempont kerül ismertetésre. A HR-esek körében végzett felmérések szerint a fekete és a kék színű ruházat (a hölgyeknél ehhez még hozzájön a bordó), valamint a bőrcipő a „nyerő”. A férfiaknál az egyszínű öltöny már nem alapkövetelmény, de az egymással színben harmonizáló zakó, nadrág és nyakkendő igen. Természetesen a megpályázott állás, pozíció is befolyásolja az ajánlott öltözködés, nem kevésbé a kiegészítők (ékszer, toll, óra, stb.) színvonalát.
	
	
	
	A „fenntartható fejlődés” (sustainable development) kifejezés először 1981-ben jelent meg egy szakkönyvben, a világszerte használatos megfogalmazást pedig az ENSZ úgynevezett Brundtland (Norvégia egykori miniszterelnöke) jelentése adta. Eszerint a fenntartható fejlődés olyan folyamat, amely „kielégíti a jelen szükségleteit anélkül, hogy csökkentené a jövendő generációk képességét, hogy kielégítsék saját szükségleteiket”. A fenntartható fejlődés három - társadalmi, gazdasági, környezeti – alappilléren nyugszik, amelyeket együttesen, kölcsönhatásaik figyelembevételével kell mérlegelni a különböző fejlesztési stratégiák, programok kidolgozása során, valamint a konkrét intézkedésekben és cselekvésekben.
	A fenntartható fejlődés alapvető, végső célja a szociális jólét, a méltányos életfeltételek lehetőségének biztosítása mindenki és egyaránt a jelenlegi és a jövőbeli nemzedékek számára. Ez azonban csak úgy lehetséges, ha közben fenntartható módon hasznosítjuk a természeti erőforrásokat, elkerüljük a káros hatásokat, s különösen a környezet állapotában bekövetkező visszafordíthatatlan változásokat. 
	Toborzó/recruiter
	HR generalista

