Karanténkultura

KONCERT, OPERA

https://www.mupa.hu/media/video?
utm source=altalanos hirlevel&utm medium=email&utm content=button&utm campaign
=video

https://www.concertobudapest.hu/v/i-concertonline/

https://operavision.eu/en/library/%C3%B3peras?
fbclid=IwAROWc8GCMVCQYsOycfY69cnB5UkQOB3W5yHfaiprb 1Jov7ZBM4AGX-Xjpao

https://www.mupa.hu/media/video/gyenyisz-macujev-es-a-nemzeti-filharmonikusok?
utm source=altalanos hirlevel&utm medium=email&utm content=button&utm campaign
=gyenyisz macujev _es a nemzeti filharmonikusok

https://www.mupa.hu/media/video/haydn-a-teremtes?
utm source=altalanos hirlevel&utm medium=email&utm content=picturelink&utm camp
aign=haydn a teremtes

Operas at the Gran Liceu

0 The Gran Liceu of Barcelone, in partnership with Madrid's Teatro
o Real, is offering a series of operas, from Turandot to Macbeth, to
Lﬂ? ; 'i‘:‘v‘:" be seen free of charge.

Visit the website

Pina Bausch and Palerme

Palermo, Palermo, the choreography created by Pina Bausch du-
ring a residency at the Teatro Biondo in the Sicilian capital in
1989, is available on the Pina Bausch Foundation website.

Visit the website

The Warsaw Grand Theatre is providing online access to a va-
riety of opera, theatre and ballet performances.
TEATR WIELKI Visit the website

OPERA
NARODOWA
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SZINHAZ

https://port.hu/cikk/szinhaz/elo-kozvetitesek-a-vilagbol-aprilis/article-64604

Katona Jozsef Szinhaz - Csehov: Platonov

https://www.youtube.com/watch?
fbclid=IwARO8BLKd2D6LtOmryazSGsrHSsV2Cn1qgURiAvC8HSq-
BATZR2ClgirP5CNk&v=EYeLNLIntng&app=desktop

Katona Jozsef Szinhaz - Moliere: A fosveny

https://www.youtube.com/watch?
v=Zk HVsm9fK8&fbclid=IwAROfaXT 0icTCFogqDyNBLX95rjnVYxHso5-
If-9PS3EXTuDEoPe8f5uGmUc&app=desktop

Madach Szinhaz - Neil Simon: Napsugarfiuk

https://www.youtube.com/watch?
v=7EeVLI9sKLMc&feature=share&fbclid=IwAR3z2zn0zIxVPR DJWFjuiAA4jFzd6N-
T8AINkynhQwpSnHzH9FtglvMeol

Pecsi Nemzeti Szinhaz - Feydeau: Bolha a fulbe

https://www.youtube.com/watch?
v=VVvBCcEYoiBks&feature=youtu.be&fbclid=IwAR1gYy7xFnPTrIAFXTGDK21y60fP3E-
uoiXhPnR5H4FS3gFYdNvXmWLnhVDO

Budapesti Kamaraszinhaz - Marsha Norman: Jo ejszakat, Mama

https://www.youtube.com/watch?
v=JBK S2myjaU&fbclid=IwAR1KpCr1USZM1Ixi93GvZ5hiOktGzFD18HANNtCyrd 62wcAqgnoCr
TTHIDO

Pesti Szinhaz - Szakonyi: Adashiba

https://www.youtube.com/watch?
v={3T 17uYGVo&feature=share&fbclid=IwAR2wS2r80iFYwgMk1A7bFOdEN5hQa21uFMmIJjA
n1gPRWGFO0AeOvq7k2MPACc
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Thalia Szinhaz - Mario es a varazslo (Latinovits)

https://www.youtube.com/watch?
feature=share&v=8KY9myVAskM&fbclid=IwAR1F4VC2ul49EBCFP1wpaVXY1Ehlltj-
uBtOVEUrSzFR tKdlg8pPms2PKg&app=desktop

Katona Jozsef Szinhaz - Spiro: Az imposztor

https://www.youtube.com/watch?
v=iB 7vI91PoE&fbclid=IwAR1FCgEPC8uOF1SOGHZOAdCzg8WZd1uWBrGx9MsCTtnpHcJFIJNBf
SsVicDE&app=desktop

Jozsef Attila Szinhaz - Laszlo Milosz: lllatszertar (Sztankay)

https://www.youtube.com/watch?
fbclid=IwAR1c54Xx XxqENnPQEs L1fsZ9GwVg qGkisTdXgZtQF5vxCiTRWohlagT8&v=E94Hru
wOgRs&app=desktop

Miniatur Szinhaz, Nosztalgia Kavezo, Szentendre - Karinthy Ferenc: Dunakanyar (Ruttkai,
Sztankay)

https://www.youtube.com/watch?
v=JVynppbZnDE&fbclid=IwAROyccyZTPsMYyzj-2PfHaliGlktVvA W7MiBBsL-41250E5M5livhg2

Fg

Katona Jozsef Szinhaz - Ibsen: A vadkacsa

https://www.youtube.com/watch?
v=FSC5zpUPZTE&Ilist=FLPrisVOjN4DGuwdh09Ig4eA&index=64&t=0s&fbclid=IwAR3rr PbmZu
sx XcxV32dKbOUnoHCrFalJCuMflO-BcMabDgsZUaifzly7CU

Katona Jozsef Szinhaz - Csurka: Doglott Aknak (Major, Kallay)

https://www.youtube.com/watch?v=ACLL1M7k-
[1&fbclid=IwAR1bj52TOMOYFMMgUO0Jy30CapS2MMX4y9YF-U8jyWeOVDFCmMmEmMf5C8w5Tc4

Orkeny Szinhaz - Orkeny: Macskajatek

https://www.youtube.com/watch?v=pc7e3K71-So

Plautus: A hetvenkedo katona


https://www.youtube.com/watch?v=pc7e3K71-So
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https://www.youtube.com/watch?v=iB_7vI91PoE&fbclid=IwAR1FCgEPC8u0F1S0GHZOAdCzq8WZd1uWBrGx9MsCTtnpHcJFJNBfSsVicDE&app=desktop
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https://www.youtube.com/watch?
v=4VrQHAdqgsXY&feature=youtu.be&fbclid=IwAR1FGOGrInN3P7YDKEPEvpObuako8 FkJ Ob
TOrnPCxYZtMfvwsazf7i2KM

Madach Szinhaz - Brecht: Koldusopera (Pecsi Sandor)

https://www.youtube.com/watch?fbclid=IwAR1kZxIOLfc6UT-
bou78MzUex623CZJlezrHjPTw8MgD7R50E-
wapHO0s1XY&feature=youtu.be&v=t3i2I15wM9Rw&app=desktop

Katona Jozsef Szinhaz - Budapest Orfeum

https://www.youtube.com/watch?fbclid=IwAR1QIUMu-6CPc30CuWSEaz123dFy8y9Xrijc-
XTWsAKhDFFa9n3B 4n1MThs&v=riKOfzuvPho&feature=share&app=desktop

Molnar Ferenc: Ebed a kastelyban (Markus, Zenthe)

https://www.youtube.com/watch?
v=iR3IgOirWhE&fbclid=IwAROkQVvnvOPIxgpaZRjxCXDI21GUdQQTCc90bgzBtDJIWNW3Kx6R0
0a0XrC8&app=desktop

Queneau: Stilusgyakorlat (Ban, Dérner, Gaspar)

https://www.youtube.com/watch?
v=ySucdklnloA&feature=youtu.be&fbclid=IwAR3UIZIvxJITOROWQFN6DA4VsGfFmwkPXyrVWtE

KZGQb-0bBXvGvkSxWc48TM

Régi klasszikusok, legendas eléadasok

Karinthy Ferenc: Dunakanyar (Szentendrei Pinceszinhaz 1982, Ruttkai Eva
és Sztankay Istvan el6adasaban)

Raymond Queneau: Stilusgyakorlatok (Katona Jozsef Szinhaz; Ban Janos,
Gaspar Sandor és Dorner Gyorgy eléadasaban)

Jean-Paul Marat uldoztetése és meggyilkolasa, ahogy a charentoni elme-
gyogyintézet szinjatszoi el6adjak De Sade ur betanitasaban (Kaposvari
Csiky Gergely Szinhaz; Pogany Judit, Lazar Kati, Lukats Andor, Molnar Pi-
roska, Csakanyi Eszter ... az igazi fénykor)

Carlo Goldoni - Velencei terecske (Kaposvari Csiky Gergely Szinhaz; Jor-
dan Tamas, Lukats Andor és Pogany Judit f6szereplésével)

Csurka Istvan: Doglott aknak (tévemuisor, Major Tamas fészereplésével)
Hyppolit, a lakaj (Jatékszin, Benedek Miklos és Szacsvay Laszl6 fészerep-
|ésével)

Siraly (Krétakor)



https://www.youtube.com/watch?v=VIy9oEpl4hs
https://www.youtube.com/watch?v=2qneAQKtvnU
https://www.youtube.com/watch?v=ACLL1M7k-II
https://www.youtube.com/watch?v=7cXCGsnErBc
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https://www.youtube.com/watch?fbclid=IwAR1kZxl0Lfc6UT-bou78MzUex623CZJlezrHjPTw8MgD7R5OE-wapH0s1XY&feature=youtu.be&v=t3i2I5wM9Rw&app=desktop
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https://www.youtube.com/watch?fbclid=IwAR1kZxl0Lfc6UT-bou78MzUex623CZJlezrHjPTw8MgD7R5OE-wapH0s1XY&feature=youtu.be&v=t3i2I5wM9Rw&app=desktop
https://www.youtube.com/watch?v=4VrQHAdqsXY&feature=youtu.be&fbclid=IwAR1FGOGr9nN3P7YDKEPEvpObuako8_FkJ_ObTOrnPCxYZtMfvwsazf7i2KM
https://www.youtube.com/watch?v=4VrQHAdqsXY&feature=youtu.be&fbclid=IwAR1FGOGr9nN3P7YDKEPEvpObuako8_FkJ_ObTOrnPCxYZtMfvwsazf7i2KM
https://www.youtube.com/watch?v=4VrQHAdqsXY&feature=youtu.be&fbclid=IwAR1FGOGr9nN3P7YDKEPEvpObuako8_FkJ_ObTOrnPCxYZtMfvwsazf7i2KM

Padlas (Vigszinhaz)

A hetvenkedd katona (Radnoti)

Mario és a Varazslé (Thalia, Latinovits Zoltan egyetlen fennmaradt szinpadi
alakitasa)

Csiky Gergely: A nagymama (Nemzeti Szinhaz, Tolnay Klari utolsé szere-
pében, mellette pedig paradés szereposztas)

Orkény Istvan: Macskajaték (Orkény Istvan szinhaz, Pogany Judit, Molnar
Piroska, Csomds Mari)

Werner Schwab: EInéknék (Kamra, Csakanyi Eszter, Szirtes Agi, Pogany
Judit fészereplésével)

Marsha Norman: J6 éjszakat, mama! (Kamra, Lang Gyorgyi, Vari Eva f6-
szerepléseével)

Moliere,: A fosvény (Katona Jézsef Szinhaz, Haumann Péter, Elek Ferenc,
Csakanyi Eszter fészereplésével)

Marsha Norman: Jo éjszakat, mama! (Budapesti Kamaraszinhaz. Lang
Gyorgyi, Vari Eva fészereplésével)

Ujabb darabok

lllaberek (Katona Jozsef Szinhaz)

Henrik Ibsen: Nora -karacsony Helmeréknél (Katona Jozsef Szinhaz)
Tom Stoppard: Rosencrantz és Guildenstern halott (Szkéné)

ZUFEC - ha mar ugyis mindenki otthon ziiffent (k2 Szinhaz)
Georges Feydeau: Bolha a fulbe (Pécsi Nemzeti Szinhaz)

FILMEK

https://filmarchiv.hu/hu/alapfilmek/online-filmklasszikusok?
fbclid=IwAR3jCU2mzHFvDyoUxr4dWw1EINsolLiSNkTxK3YQLVTHt2 6-dQnyFs5fxwg

Szaz ingyenes film - amig zarva tartanak a mozik

A Cirko mozi 63 lekérhet6 videdja - barati aron

Indafilm - tobb tucat magyar film ingyen

LGT koncertfilm, Taban - ha még nem éltél akkor, amikor minden évben
LGT volt a Tabanban, kotelez6 film!

https://film.artmozi.hu/ Tavmozi, artmozik



https://film.artmozi.hu/
https://www.youtube.com/watch?v=67RDFU70Ikc
https://film.indavideo.hu/
https://vimeo.com/cirkogejzir
https://www.mafab.hu/article/100-remek-film-melyet-ingyen-nezhetsz-amig-zarva-tartanak-a-mozik-15
https://filmarchiv.hu/hu/alapfilmek/online-filmklasszikusok?fbclid=IwAR3jCU2mzHFvDyoUxr4Ww1EINsolLi5NkTxK3YQLVTHt2_6-dQnyFs5fxwg
https://filmarchiv.hu/hu/alapfilmek/online-filmklasszikusok?fbclid=IwAR3jCU2mzHFvDyoUxr4Ww1EINsolLi5NkTxK3YQLVTHt2_6-dQnyFs5fxwg
https://www.youtube.com/watch?v=VvBcEYoiBks
https://www.youtube.com/watch?v=Ku4m30k5lCM
https://www.youtube.com/watch?v=Zw0wZ3b_7AU
https://mediaklikk.hu/video/henrik-ibsen-nora-karacsony-helmereknel/
https://www.youtube.com/watch?v=C9QMen2RDkA
https://www.youtube.com/watch?v=JBK_S2myjaU
https://www.youtube.com/watch?v=Zk_HVsm9fK8
https://www.youtube.com/watch?v=JBK_S2myjaU
https://www.youtube.com/watch?v=OpD3QGRoORM
https://www.youtube.com/watch?v=pc7e3K71-So
https://www.youtube.com/watch?v=3HGygiGTCos
https://www.youtube.com/watch?v=8KY9myVAskM
https://www.youtube.com/watch?v=4VrQHAdqsXY
https://www.youtube.com/watch?v=vJhYfx24IT4

History viewed from Italy

mm‘" Rai Cultura, the cultural branch of the Italian public audiovisual
sector, is offering numerous historical documentaries and is devo-
ting a documentary page, with videos, to the genesis of the Tre-
aty of Rome.
Visit the website | See the documentary page

MUZEUMOK

Roman Culture at home

ﬁ *# The Museums of the Capitol in Rome continue to be active on so-

' & cial networks with the keyword #laculturaincasa. They are offe-

wasisis ring links to virtual tours of their collections and various monu-
ments of the Italian capital.

Visit the website

Europe and the Mediterranean

[mUCEﬂ?# The Museum of the Civilizations of Europe and the Mediterranean

(MUCEM) in Marseille is offering free online access to its publica-

tions, such as the catalogue of the exhibition "Voyages, Voyages",
or the book "Les Porteurs de réves".

Visit the website

While waiting for the re-opening

La Boverie, in Liege, has a regular collection of videos, fact sheets
L‘E" BJ'FERIE and educational resources on works.
Y 1 Tours

https://www.travelandleisure.com/attractions/museums-galleries/museums-with-virtual-tours?
utm medium=social&utm term=59F3F59E-653B-11EA-938E-3D9296E8478F&utm source=facebook.co

m&utm_campaign=travelandleisure travelandleisure&utm content=link&fbclid=IwARoY1okxrwN2H HIl
1NsLceDdIQzhJfdD2tZQ2ZKyepk8wcYhwkKOJgOEWtc&fbclid=IwAR3y73SMMWNukKIILiM6w2tfLHv48i
Oua3LAWImMXVLksBOMgwrwKrTdJNKo



https://www.travelandleisure.com/attractions/museums-galleries/museums-with-virtual-tours?utm_medium=social&utm_term=59F3F59E-653B-11EA-938E-3D9296E8478F&utm_source=facebook.com&utm_campaign=travelandleisure_travelandleisure&utm_content=link&fbclid=IwAR0Y1okxrwN2H_Hll1NsLcDdIQzhJfdD2tZQ2ZKyepk8wcYhwkKOJgOEWtc&fbclid=IwAR3y73SMMWNukKIlLjM6w2tfLHv48iOua3LAWJmXVLksBOMqwrwKrTdJNKo
https://www.travelandleisure.com/attractions/museums-galleries/museums-with-virtual-tours?utm_medium=social&utm_term=59F3F59E-653B-11EA-938E-3D9296E8478F&utm_source=facebook.com&utm_campaign=travelandleisure_travelandleisure&utm_content=link&fbclid=IwAR0Y1okxrwN2H_Hll1NsLcDdIQzhJfdD2tZQ2ZKyepk8wcYhwkKOJgOEWtc&fbclid=IwAR3y73SMMWNukKIlLjM6w2tfLHv48iOua3LAWJmXVLksBOMqwrwKrTdJNKo
https://www.travelandleisure.com/attractions/museums-galleries/museums-with-virtual-tours?utm_medium=social&utm_term=59F3F59E-653B-11EA-938E-3D9296E8478F&utm_source=facebook.com&utm_campaign=travelandleisure_travelandleisure&utm_content=link&fbclid=IwAR0Y1okxrwN2H_Hll1NsLcDdIQzhJfdD2tZQ2ZKyepk8wcYhwkKOJgOEWtc&fbclid=IwAR3y73SMMWNukKIlLjM6w2tfLHv48iOua3LAWJmXVLksBOMqwrwKrTdJNKo
http://lalettre.robert-schuman.eu/theletter/nav3.php?t=bGllbnM=&n=NTA2Mw==&d=amtpc3NAdmtpLmh1&h=MjA2NjI1
http://lalettre.robert-schuman.eu/theletter/nav3.php?t=bGllbnM=&n=NTA2Mw==&d=amtpc3NAdmtpLmh1&h=MjA2NjI0
http://lalettre.robert-schuman.eu/theletter/nav3.php?t=bGllbnM=&n=NTA2Mw==&d=amtpc3NAdmtpLmh1&h=MjA2NjM4
https://www.raicultura.it/webdoc/trattati-di-roma/index.html#discorsi

Google Art collections - kiallitasok a vilag vezeté muzeumainak
gyljtemenyébdl

Uffizi képtar, Firenze

Prado, Madrid

Louvre, Parizs

UTAZAS

Velence. https://www.youtube.com/watch? V = ka-ZgwCXKho

Rédma: https://www.youtube.com/watch? v = DEJXOCYrDHk

Firenze: https://www.youtube.com/watch? V = ACplPj5CC-k

Budapest: https://www.youtube.com/watch? v = dZYpHriwDmY

Berlin: https://www.youtube.com/watch? v = hVfBQNENS9s

Praga: https://www.youtube.com/watch? v = idg6vW3vXtE

Bécs: https://www.youtube.com/watch? v = MRISffYKA8c

Salzburg: https://www.youtube.com/watch? v = owl1QBHhbSO

Varso: https://www.youtube.com/watch? v =es) 11b NiO

Moszkva: https://www.youtube.com/watch? v = pnN2BNrSrXY

St.Pétervar: https://www.youtube.com/watch? v = N3ISUUOOCSo

Tokid: https://www.youtube.com/watch? v = cs-hFKC RKI

Hongkong: https://www.youtube.com/watch? v=72 Mdioty83hoz

New York: https://www.youtube.com/watch? v = MtCMtC50gwY

Washington: https://www.youtube.com/watch? v = 7dilTLvbHxc

Chicago: https://www.youtube.com/watch? v = QSwvg9Rv2El|

San Francisco: https://www.youtube.com/watch? v = O06iAxf4si0

Los Angeles: https://www.youtube.com/watch? V = bTvr 2v-0OHI

Las Vegas: https://www.youtube.com/watch? v = gasl6cyjkvM

Miami: https://www.youtube.com/watch? v = 58iT2L4VQj4

Orlando: https://www.youtube.com/watch? v = LFCsOwMc3hk



https://www.youtube.com/watch?v=LfCsOwMc3hk
https://www.youtube.com/watch?v=58iT2L4VQj4
https://www.youtube.com/watch?v=gasI6cyjkvM
https://www.youtube.com/watch?v=bTvr_2v-0HI
https://www.youtube.com/watch?v=Oo6iAxf4si0
https://www.youtube.com/watch?v=QSwvg9Rv2EI
https://www.youtube.com/watch?v=7dilTLvbHxc
https://www.youtube.com/watch?v=MtCMtC50gwY
https://www.youtube.com/watch?v=72__Mdioty8
https://www.youtube.com/watch?v=cS-hFKC_RKI
https://www.youtube.com/watch?v=N3ISUUO0CSo
https://www.youtube.com/watch?v=pnN2BNrSrXY
https://www.youtube.com/watch?v=esJ_l1b_Ni0
https://www.youtube.com/watch?v=owI1QBHhbS0
https://www.youtube.com/watch?v=MRI8ffYKA8c
https://www.youtube.com/watch?v=idg6vW3vXtE
https://www.youtube.com/watch?%20v=hVfBQNENS9s
https://www.youtube.com/watch?%20v=dZYpHr1wDmY
https://www.youtube.com/watch?%20V%20=%20ACplPj5CC-k
https://www.youtube.com/watch?%20v%20=%20DEJx0CYrDHk
https://www.youtube.com/watch?%20V%20=%20ka-ZgwCXKho
https://www.louvre.fr/en/visites-en-ligne
https://www.museodelprado.es/en/the-collection/art-works
https://www.uffizi.it/mostre-virtuali
https://artsandculture.google.com/partner?hl=en

Dubai: https://www.youtube.com/watch? v = nP0O01Coe2DI

London: https://www.youtube.com/watch? v = 45ETZ1xvHSO

Dublin: https://www.youtube.com/watch? v = LcKnx7197yk

Parizs: https://www.youtube.com/watch? v = AQ6GmpMu5L8

Amszterdam: https://www.youtube.com/watch? v=ey L VzPweEl

Koppenhaga: https://www.youtube.com/watch? v = yHZINfWuA7g

Vancouver: https://www.youtube.com/watch? v = a4d5CbKOb3A

Toronto: https://www.youtube.com/watch? v = 7uYOAb5HIZ0

Montreal: https://www.youtube.com/watch? v = poe2cLKw9ko

Ottawa: https://www.youtube.com/watch? v = DtWOVgNkM9U

Quebec: https://www.youtube.com/watch? v = XXhmblzSAeU

Sao Paulo: https://www.youtube.com/watch? v = mXk5-2u0kwO

Rio de Janeiro: https://www.youtube.com/watch? v = ieWNzZPfZzk

Sydney: https://www.youtube.com/watch? v = OrIDTJH2ZZM

Melbourne: https://www.youtube.com/watch? v = RLOsQViPLhw

Brisbane: https://www.youtube.com/watch? v = 0Mv48ZM7gu4

Perth: https://www.youtube.com/watch? v = KtRsk4Bjs9s

Adelaide: https://www.youtube.com/watch? v = kf3 UOMLS9A

Fokvaros: https://www.youtube.com/watch? v = srP7RFVdjWc

Mexikévaros: https://www.youtube.com/watch? v = GUMXvVOVEtoc

VEGYES

https://papageno.hu/intermezzo/2020/03/folyamatos-ingyenes-kozvetitesek-es-korlatlanul-
elerheto-szinhazi-eloadasok-es-koncertek/

https://port.hu/esemeny/fesztival/maradj-otthon-fesztival/event-5733086



https://port.hu/esemeny/fesztival/maradj-otthon-fesztival/event-5733086
https://papageno.hu/intermezzo/2020/03/folyamatos-ingyenes-kozvetitesek-es-korlatlanul-elerheto-szinhazi-eloadasok-es-koncertek/
https://papageno.hu/intermezzo/2020/03/folyamatos-ingyenes-kozvetitesek-es-korlatlanul-elerheto-szinhazi-eloadasok-es-koncertek/
https://www.youtube.com/watch?v=GUMXv0VEtoc
https://www.youtube.com/watch?v=srP7RFVdjWc
https://www.youtube.com/watch?v=kf3_U0MLs9A
https://www.youtube.com/watch?v=KtRsk4Bjs9s
https://www.youtube.com/watch?v=0Mv48ZM7gu4
https://www.youtube.com/watch?v=RLOsQViPLhw
https://www.youtube.com/watch?v=OrIDTJH2ZZM
https://www.youtube.com/watch?v=ieWNzZPfZzk
https://www.youtube.com/watch?v=mXk5-2u0kw0
https://www.youtube.com/watch?v=XXhmblzSAeU
https://www.youtube.com/watch?v=DtW0VqNkM9U
https://www.youtube.com/watch?v=poe2cLKw9ko
https://www.youtube.com/watch?v=7uY0Ab5HlZ0
https://www.youtube.com/watch?v=a4d5CbK0b3A
https://www.youtube.com/watch?v=yHZlNfWuA7g
https://www.youtube.com/watch?v=ey_L_VzPwEI
https://www.youtube.com/watch?v=AQ6GmpMu5L8
https://www.youtube.com/watch?v=LcKnx7I97yk
https://www.youtube.com/watch?v=45ETZ1xvHS0
https://www.youtube.com/watch?v=nPOO1Coe2DI




Uj palyan az elémenetel-menedzsment

Hogyan épitsiink ma a karriert?

Mindenki a sajat sorsanak és tobbnyire a sajat karrierjének, szakmai életpdlyajanak a
kovdacsa — tartja a mondas. Valéban, az elémenetel elsGsorban rajtunk all, de egyre tobb
olyan korilmény, tényez6 van az lizleti életben, amelyek pdlyankkal kapcsolatos
szandékainkat, elképzeléseinket jelentésen befolydsoljak. A szervezeti karrier menedzsment
stratégidja, gyakorlati megvaldsitdsa céges szinten elsGsorban a human eréforrds részleg
feladata, hivatalos palyank alakuldsa azonban féleg t6link flgg.

Uj karrier megkozelitések

Vilagszerte elmultak azok a ,,boldog” id6k, amikor egy pdlyakezdé viszonylag kis
hibaszazalékkal meg tudta tervezni évtizedekre elGre karrierjét, ha betartotta a
jatékszabdlyokat, ha szorgalmas és lojalis volt. Némi tulzdassal allithatd, hogy ki lehetett
szamitani a ranglétran vald el6rehaladas idejét, fokozatait. Kiilondsen annak volt
kiszamithatd a palyaive, aki nem valtogatta munkahelyét, aki akar évtizedeket is eltoltott
ugyanannal az intézménynél, szervezetnél, vallalatnal. Egyre kevesebben emlékeznek a
,torzsgarda-tag” kifejezésre, amely egyrészrél a céghliséget mutatta, masrészrél pedig
anyagi elénydkkel, sok esetben el6lépéssel is jart. EIGIépéssel a ranglétran.

Szazadunkban az egyéni karrier menedzsmentet a munka szempontbdl aktiv évek alatt
folyamatosan és parhuzamosan tébb tényez6 alkotja: az 6nmagunkrél a munkarél és a
szervezetrdl alkotott kép allandé frissitése, személyes palya-célok kitlizése, stratégiak
kidolgozdasa ezek elérésére, valamint az elhatarozott célok gyakori fellilvizsgalata a
munkdaban és az életben szerzett tapasztalatok alapjan.

A globalizalédo Gzleti életben és vildggazdasagban az alkalmazott és a vallalat kozott Gj
karrier megkozelitések vannak kialakuldban. Korabban a vallalat és a munkavallalé olyan
munkaszerzédést kotott, amely a kdlcsonos lojalitdson, a hliséges egylttmikddésen alapult.
Ma el6térbe keriilt a kizarélagos ,,cserén” nyugvo kapcsolat, amelynek nyoman
folyamatosan né a vallalati termelékenység, mikdzben a munkavallalé operativ gyakorlata,
tapasztalatai, képességei és készségei is gyarapodnak.

Az elmult szazad végén a munkaadd és a munkavallalé kapcsolata volt kiemelt fontossagu,
ma pedig a szakmai kivaldsag. A cég és a dolgozd arra torekszenek, hogy olyan készségeket
fejlesszenek ki és -tovabb, amelyek a vallalat tobb egységében is hasznosithatdak. Uj
jelenség a hataskorok és a dontések egy részének alsébb szintre delegalasa, igy ez a
gyakorlat mindinkabb felvaltja a szigoru, fentrdl lefelé irdnyulé utasitasos rendszert. Ez
egyben azt is jelenti, hogy a vallalati er6kozpontok egy része is fokozatosa eltolddik a
dolgozok irdnyaba.

A véllalat irdnti elkotelezettséget, hliséget felvaltja a z ugynevezett projekt-hiiség: mind a
cég, mind a dolgozdk abban érdekeltek és elkotelezettek, hogy sikerrel zaruljanak az tzleti és
egyéb projektek. A régi és az Uj karrierépitésben bekovetkezett koreszme, nézet és



mintapélda valtasok jelent6sen befolyasoltak a cégek és a dolgozdk kapcsolatat, elvardsait,
megkozelitéseit, s nem utolsé sorban egylttmiikodését.

Tulajdonképpen ledldozott (de még nem fejez6dott be) a paternalista karrier lehet6ségek
nyujtasanak gyakorlata, ennek helyébe a szervezeteknél a kdlcsonos elényokon alapuld
egyuttmiikodés, ,csere” |épett, ahol a beosztas, a pozicié mind kevésbé elsddleges. Hiszen
a jo jovedelem ma mar mind kevésbé vallalati hierarchiafliggd. A palyakezd6k nagy része
elsGsorban értelmes munkat, j6 j6vedelmet, fejl6dési lehetGséget var el munkahelyétdl és
nem torekszik mindenaron a sok kotottséggel, adminisztraciéval, ,favagassal” jard
kozépvezetbi beosztasokra.

A nemzetkozi felmérések tanusdga szerint a kozépvezetbi poziciéd nem elegendd kihivas a
fiatalok tobbsége szamara. (Az egyik hazai lizleti tudomanyokkal foglalkozé fels6oktatasi
intézményben ugyanakkor e sorok iréjanak mas tapasztalata van: rendszeresen megkérdezi a
hallgatokat, hogy végzés utdn menedzser, vagy beosztott szeretne lenni! Szaz valaszbdél 95
»,a” menedzser, mert ,jé vezetGi képességekkel, készségekkel rendelkezem”.)

A vallalatok globalizalddasanak egyik nagy eredménye, hogy szdmtalan beosztotti és vezetdi
munkalehetdség nyilik meg kilféldon a cég alkalmazottai szdmara. A tobb kontinens tobb
tucat orszagdaban jelenlévd nagyvallalatok vezetGik egy részétél is elvarja, hogy kilfoldon is
dolgozzanak, szerezzenek tapasztalatokat mas tzleti kultiraban és kornyezetben. A
nemzetkozi karrier, illetve ennek épitése szinte természetes a nagyvallalatoknal.

Valtozas valtozas hatan

Az el6remenetel- menedzsment sordn mind az egyénnek, mind a cégeknek szdmos Uj
jelenségre kell figyelmet forditaniuk, olyanokra, amelyek két évtizeddel ezel6tt még
ellenkezé eléjellel voltak ismertek.

A cégek dont6 tobbsége , készen” akarja kapni munkatarsait, vagyis mindenkinek maganak
kell gondoskodnia (és fizetnie) a tanuldsardl, a sziikséges nyelvismeretek megszerezésérdl.
Napjainkban ehhez a vallalatok nem adnak pénzt, tanulmanyi szabadsagot vagy éppen
munkaid6 kedvezményt. A szervezetek és a vallalatok tobbsége csak a dolgozd napi
munkajahoz szlikséges tanfolyamokat, tréningeket biztositja és fizeti.

Milyen tovabbi uj iranyzatokkal kell szamolni a karrier épités soran évtizediink végén?

e elmult az a hosszu idGszak, amikor viszonylag gyorsan lehetett el6rehaladni a céges
hierarchidban egészen a fels6 vezetésig. Miutan az Uj, projekt-orientalt, Ugynevezett
lapos szervezeti strukturakban a korabbinal jéval kevesebb vezet6re van sziikség, az
el6relépés igencsak lelassult

e az egy munkaaddnal a palyakezdéstdl a nyugdijba vonulasig terjed6 foglalkoztatds ma
mar a multé a kézepes és nagy vallalatokndl. Még Japanban is megsziin6ben van ez a
gyakorlat, ahol kordbban dinasztidk dolgoztak a Toyotdnadl, a Marubeninél és a tobbi
patinas cégnél. A szakirodalom szerint az emberek atlagosan 6tévente valtoztatnak
munkahelyet. Ugyancsak a ,,blivos” 6t0s szdm vonatkozik a szakmavaltasra.
Atlagosan 6tszor valtoztatunk szakmat dolgozéi életiink soran, persze nagyjabdl
ugyanazon a koron belil. Egy kozgazddasz példaul nem lesz allatorvos (kivéve, ha



elvégzi a szakegyetemet), de élete sordn foglalkozhat kutatdassal, lehet bankar,
broker, lzletember, gazdasagi és lizleti tudomdanyokat oktatd tandr, stb. A
kozgazdasagi végzettség mellet sziikséges az Ujabb és Ujabb foglalkozasokkal
kapcsolatos ismeretek, tudas és tapasztalat megszerzése is

e gyakorlatilag megsziint a cégek paternalista, gondoskodo ,viselkedése” az
alkalmazottak irdnyaba

e acégek olyan dolgozékat alkalmaznak elsésorban, akik rugalmasak, tobb irdnyu
képzettséggel rendelkeznek, szakmailag kompetensek és toleransak, valamint
nyitottak a valtozasokra

e amai lzleti életben csak karcsu, fegyelmezett és hatékony folyamatokkal
szabalyozott szervezetekkel lehet versenyben maradni. Ez az Uj helyzet a
munkavallalétél is el6remeneteli vagyainak, céljainak sz(ikitését koveteli meg,
ugyanakkor szlikségessé teszi szamadra a folyamatos tanulast, képzést

e megkllonboztetett figyelmet kell forditani a rohamléptekben fejl6dé informatikai
ismeretekre és eszkdzokre, a digitalizaciéra, s mindazokra a szinte minden
szakmdhoz kapcsolddo uj megkozelitésekre (példaul mesterséges intelligencia)
amelyek nélkil sikeres karrier ma mar gyakorlatilag nem lehetséges

A fentiek is azt bizonyitjak, hogy a karrier fogalma, tartalma és menedzselése jelentds
valtozdsokon megy keresztiil. Abban nincsen valtozas, hogy amint valaki fokozatosan halad
el6re a vallalti ranglétran, tobb és tobb érzelmi intelligencidra van sziikséges. (Ismeretes,
hogy a 21-dik szazad els6 két évtizedében a szakmai tuddson kiviil a két legfontosabb vezet6i
tulajdonsag az érzelmi intelligencia, valamint a valtozasok sziikségességének felismerése és
az azokhoz valé alkalmazkodas.)

Nincs lényeges valtozas abban sem, hogy miel6tt szakmat valasztunk, felmérjik, értékeljiik
sziikségleteinket, értékeinket, képességeinket és preferencia-sorrendiinket. Csak ezutdn
érdemes olyan szakmat ,megcélozni”, amely megfelel szempontjainknak. (A
munkapszicholégusok véleménye szerint a személyiség, a személyiségi jellemz6k fontos
szerepet jatszanak a szakma-vdlasztasban, nem kevésbé a karrierépitésben.)

A szakmai karrier négy szakasza

A szervezeti és a vallalati karrier ma négy megalapozott szakaszbol all. Az els6 szakasz az
alapok lerakasa, a megalapozas, amire altaldban 17 és 40 éves kor kdzott kerul sor. Attol
flggben, ki, mikor fejezi be tanulmadnyait. Ez részben a munkahelyi szocializacid id&szaka,
amikor a dolgozd szervezeti kiils6sb6l szervezeti bels6s, amolyan véllalati allampolgar lesz.

Ebben szakaszban tanul meg a igazdn dolgozni a munkavallald, miutdn megismerte a
szervezetet és a szakmdjat, valamint a munkakoérét. Az Uj munkavallalé ebben az id6szakban
jelent6s mértékben fligg a fénokeitdl és munkatarsaitdl, ugyanis elsGsorban 6k ismertetik
meg a céggel, a munkafolyamatokkal a ,mesterfogasokkal”, stb. Ugynevezett szébeli (de
gyakran irdsba is foglalt) pszicholégiai megallapodds megkdtésére is sor keriil, amelyben a
szervezet és a dolgozé ismerteti az egymas irdnti elvdrasokat, valamint azt, hogy ki mit nyujt
a masik félnek.



A masodik szakasz az el6remenetel (sokan el6renyomuldsnak is nevezik) idészaka, erre
altaldban és jellemz6en 40 és 50- 55 év kozott kerlil sor. Ebben az életszakaszban van a
legnagyobb esély a nagyobb |éptékd elGrelépésre a szervezeti rangsorban. Kiteljesednek a
kompetencidk, megujul a tudas, és az id6szak kozepén a dolgozé mar szamottevé munka
tapasztalattal, gyakorlattal rendelkezik. A felhalmozott tudas és gyakorlat nyoman a dolgozdk
egy része mentori és coach feladatokat is ellat az Ujonnan csatlakozdk iranyaba. A karrier
épitése szempontjabdl ez a szakasz tekinthetd a legeredményesebbnek.

De ebben a szakaszban jelentkezhetnek leginkdbb a csalddi gondok azoknal a paroknal, ahol
mindketten magas vezetGi pozicidéban vannak. Ugyancsak ebben az id6szakban gy(lhet 6ssze
sok probléma az ugynevezett szendvics-generdcié szamara, amelynek valamilyen szinten
gondoskodnia kell a sziil6krél és a gyermekekrdl is. (A szendvics ebben az eseten azt jelenti,
hogy ez a korosztaly éppen kdzépen van a sziilei és a gyermekei kozott.)

A masodik szakasz szinte észrevétleniil ,,csuszik at” a harmadik idGszakba, amelyet a
fenntartas, karbantartas szakaszanak neveziink 50 és 65 év kozott. Ebben a szakaszban mar
korlatozott és lassu az el6remenetel lehetSsége, s ezzel a helyzettel a dolgozék is tisztaban
vannak. Viszont semmi akaddlya az ismeretek tovabbi mélyitésének, a tanuldsnak, az Uj
kihivdsokban valé részvételnek. Ezek a tényezdk is hozzajarulnak az egyéni hatékonysag
fokozashoz.

A negyedik karrier-szakasz a visszavonulas id&szaka, dltaldban 65 év folott. Ez mar nem a
karrier épitésének, hanem fokozatos leépitésének az id6szaka. Vannak, akik az elsé adandé
alkalommal elmennek nyugdijba, vannak, akik csak fokozatosan vonjak ki magukat a
munkabdl és vannak, aki nyugdijasként teljes munkaid&ben és teljes aktivitassal tovabb
dolgoznak. (A nyugdijba menetelt sok tényezé befolydsolja a vonatkozo torvények mellett: az
egészségi allapot, a csaldd, a jovedelem, a véllalati hozzaallas, a munkalehet6ségek, stb.)

,Bérelj atmeneti menedzsert!”

A nyugdijba vonuldk egy része cégénél (vagy masutt) részmunkaidGben dolgozik tovabb,
tandacsadéi és mentori feladatokat lat el, vagy éppen tagja lesz az igazgatdsagnak, esetleg a
fellgyel6 bizottsagnak. Masok interim (atmeneti) menedzseri feladatokat latnak el, ami egy
Uj foglalkozas és szdzadunk terméke.

A nyugdijas vezetGk egy része erre ,szakosodott” cégeken keresztiil ,bérelhets”
meghatdrozott id6szakra. Ha példaul egy vallalat nem talal azonnal megfelel6 gazdasagi
igazgatot vagy marketing vezet6t, akkor interim menedzsert vesz igénybe 3-6 hénapra,
illetve mindaddig, amig megtaldlja a felveend6é munkatarsat. Az interim menedzserek nagy
tapasztalattal rendelkez6 kivalo szakemberek, s emellett még egy nagy elénnyel
rendelkeznek az 6ket igénybe vevd vallalatok szamara: munkabériket koltségként
szamolhatjak el. Ezek a vallalatok altalaban nem kdzvetlenil az interim menedzsernek,
hanem az 6ket , kikolcsonz6” cégeknek fizetnek, s ez utdbbiak fizetik a jarulékokat is.

Mindenki ismer szamos olyan nyugdijast, akik csak ,papiron” vonultak vissza; 6k nagy
energidval és lelkesedéssel szinte életilik utolsé percéig dolgoznak, adjak at tapasztalataikat,
kapcsolati rendszeriket a fiatalabb korosztalynak. A nyugdijas, de tovabb dolgozd, vagy a



nyugdij el6tt allo korosztaly a fejlett ipari orszagokban végzett felmérések szerint példat
mutat munka etikaban, céghliségben és sok esetben szerep-példaképnek is tekinthetd.

Szazadunk elsé két évtizedében a karrier lehetdségeket jelentésen befolyasolja és alakitja a
globalizacio, a technikai és technoldgiai fejlédés, az etika helyzete és nem utolsé sorban a
kiilonboz6ségek (kulturadlis, vallasi, etnikai, stb.) egymds mellett élése és kezelése.

Ugyanakkor vannak olyan 6rok érték-tényezok, amelyek az egész karriert végigkisérik: a
dolgozdi és vezetbi autondmia, a figgetlenség, a kreativitas, a biztonsag és stabilitas, a
vezetGi és beosztotti, valamint a technikai kompetenciak. A fenti befolydsold, valamint az
érték-tényez6k mutatjdk a f6 irdnyokat mind a szervezetek, mind a munkavallalék szamara a
karrierépitésben.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uj karrierek a 21-dik szazadban

Mi leszek,
ha nagy leszek?

Fliggetleniil és nem flggetlenil a koronavirus jarvanytdl mind tébb tanulmany
és felmérés késziil a kovetkez6 évtizedek munkaerépiaci igényeirdl. Ezen bell
megkulonboztetett figyelem iranyul az Uj karrier-lehet6ségekre, amelyek
tavolrol sem fliggetlenek a hatalmas sebességgel szaguldé informatikai,
digitalis, tavkozlési, bio- és orvostechnikai forradalom altal igényelt U;j
szakmaktol, foglalkozasoktdl. Mikdzben Uj szakmak tucatjai jelennek meg,
meglehet6sen sok foglalkozas fog eltlinni, megszlinni. Nem meglepd, hogy a
mai altalanos iskolasok mintegy kétharmada varhatdan olyan szakmdkban fog
dolgozni, amelyek ma még nincsenek, vagy csak éppen kifejlédében vannak. Az
iskolaknak tehat ma még viszonylag ismeretlen technolégiak profi haszndlatara
és az ezekbdl fakadé problémak megoldasara kell felkészitenilik a fiatalokat.
Minden jel arra mutat, hogy a szakmak teriletén is valésagga valik a
tudomanyos-fantasztikus irodalom és filmek néhany évtizede még
elképzelhetetlennek tliné jovéképe. Az Uj szakmakhoz, foglalkozasokhoz
természetesen Uj, illetve atalakult készségekre, képességekre van sziikség.

Ma még tdbbnyire csak elképzelés, milyenek is lesznek a jové munkahelyei és
szakmai. Annyi azonban biztos, hogy minél inkabb fejl6dik a vilag és a
technoldégia, annal nagyobb eséllyel alakulnak ki a nem tavoli jov6ben a most
meég sci-fibe ill6 allasok, és annal tobb munkat tud majd gép is elvégezni az
emberek helyett. Mar nemcsak a betanitott munkdsok, de a diplomasok allasait
is fenyegeti az automatizacid, a robotok és a mesterséges intelligencia (Ml). Az
el6rejelzések szerint a jelenleg ismert szakmak 40 szazaléka eltiinhet 2030-ra.
Néhany szakma, munkakor, amelyek nagy valdszinliséggel megsziinnek idovel:
hitelligyintézd, utazasi tigynok, konyvtaros, konyveld, pénztaros, pincér,
varrond, postai alkalmazott, jatékvezet6-bird, bankpénztaros, modell,
telemarketinges, irodista, adatrogzité, adminisztrator, olajipari dolgozg,
viragarus, textilipari és egyéb konnydipari dolgozo, irodai gépek kezeldi,



elektronikai termék 6sszeszerel8, operator, nyomdai, logisztikai,
mez6gazdasagi dolgozo, gyorséttermi szakacs, taxisofér.

Szakmak, munkahelyek jonnek, mennek

Ezeket a feladatokat, illetve a feladatok egy részét szoftverek is konnyedén
elvégzik majd (a haziorvos helyett példaul gép méri meg a vérnyomast, vagy ir
fel gydgyszert a felhGbe), mikdzben az ember lesz az, aki a szoftvereket
iranyitja, ellendrzi és hitelesiti. A gyartésorok mellett sem csak emberek,
hanem a mainal joval nagyobb szamban dolgoznak majd robotok. Nagyon
valészin(, hogy kedvenc éttermiinkben is robot fogja felszolgalni az ételt, az
italt. A jov6kutatdk szerint ez a nagy atalakulds 2-3 évtizeden bellil
megtorténik. Az azonban mar most nyilvanvald, hogy sok olyan szakma bukkan
majd fel a jov6ben, amelyeket ma még nem is ismeriink, viszont az ezekhez
sziikséges tuddsanyag nagy részét mar most is elsajatithatjuk. Altaldban tébb
szakterulet talalkozik ezeknél a pozicidknal, vegylik példaul a mesterséges
intelligencia-etikust vagy éppen a virtualis valdésag-tervez6t.

Meglehet6sen megosztott vélemények vannak arrél, hogy a technolégiai
fejl6dés csokkenti-e az emberi munkaerét igényl6 munkakordket, illetve
teremt-e annyi munkahelyet, amennyit kiszorit. Az automatizalas varhatdan
legaldbb harom hulldmban (tobb évtizeden at) fogja befolydsolni a munkat. De
mar 2030 végére is valdszinlleg a munkahelyek mintegy egyharmada nagy
mértékben automatizalédhat, fé6ként az egyszerlibb adminisztrativ és irodai
munkak teriletén, valamint a sok manualis feladatot tartalmazé
munkakorokben, amelyek egyre precizebben lesznek felvalthatok gépekkel.
McKinsey Global Institute szerint a 2030-ra a vilag dolgozéinak tobb mint 10

szazaléka fog szakmat, foglalkozast valtoztatni.

Egy nemzetkozi felmérés szerint a cégvezetbk 72 szazaléka egyértelm(ien
elényben fogja részesiteni a digitalis technologiahoz kapcsolddd innovaciokat,
vagyis az lizletmenet-folytonossagot biztositod és a piaci célokat szolgald IT-
ismeretekre minden eddiginél nagyobb igény lesz. A vallalatok mar most
hajlanddak aldozni a stratégiai fontossagu tudasra, és valdszinlileg még tovabb
nyilik majd az oll6 a digitalisan képzett, illetve képzetlen munkaeré kereseti
kildtasai kozott. Gyokeres valtozas varhatd a jelenlegihez képest a jovo
munkahelyei altal megkovetelt képességek és készségek teriiletén.



El6térben a SEL és a STEM

A jovBkutatok egy részének véleménye szerint a jové allasaira szocialis és
érzelmi alapu felvételi kovetelmények is lesznek. A k6z6sségi és érzelmi
képességek (SEL — Social and Emotional Learning) megkiilonboztetett figyelmet
kapnak majd a human eréforras menedzsment részlegektdl a toborzasi,
felvételi folyamatban. A SEL egy szamos képességet feldlelo
tulajdonsaghalmaz, amelyben helyet kapnak az érvényesiiléshez sziikséges
alapképességek, példaul a tudomanyos, a pénziigyi és a kulturdlis ismeretek.
A komolyabb munkak azonban ezen tulmendéen olyan képességeket is
igényelnek majd, amelyek a komplex kihivasok megoldasahoz sziikségesek,
példaul kreativ gondolkodas, problémamegoldas. Legalabb ennyire fontos
adottsag lesz a jové munkahelyein a kognitiv rugalmassag, a kivancsisag, az
alkalmazkodas, az egyiuttm(ikodési- és a kezdeményezb6készség. Egy ilyen széles
képesség-igény alapjan viszont az is elképzelhetd, hogy a jové allasaira mar
nem is HR-esek és fejvadaszok interjuztatnak majd, hanem fejvadasz robotok,
amelyek szocidlis és emocionalis tesztekkel valasztjak ki a legmegfelel6bb
jeloltet.

A SEL mellett a j6v6é munkavallaldinak az angol STEM bet(iszét érdemes
megjegyezniik, amely a tudomany, technologia, mérnoki képességek és
matematika szavak 6sszevonasabol keletkezett. A jov8ben varhatéan ezek
lesznek a f6 készségek, képességek, amelyekre a munkavallaloknak sziikségiik
lesz, kiegészitve j6 kommunikacids képességgel, logikus és kritikus
gondolkodassal, alkalmazkoddkészséggel, olvasottsaggal, kreativitassal és
problémamegoldo kompetencidval. Az adattudomanyok jelent6sége minden
iparagban folyamatosan ng, és a jov6ben is nagy sziikség lesz adattuddsokra. A
kiberbiztonsag kifejezetten kifizet6d6 szakterilet, hiszen adataink védelme
igencsak fontos. A kovetkez§ évtizedekben is nagyon keresett és népszer( lesz
minden tevékenység, aminek kdze van a mesterséges intelligenciahoz. A felh§
alapu technoldgidk elterjedésével jelent6sen megndétt az igény a kapcsolddo
ismeretekkel rendelkez8 szakemberek irant vilagszerte. A felhdmérnokok olyan
szakemberek, akik jol ismerik a legnépszer(ibb felh6-szolgaltatasokat (példaul
AWS, Microsoft, Google), és ezek felhaszndlasdaval fejlesztik az alkalmazdsokat.
A programozas, a kddoldas tovabbra is nélkiilozhetetlen és Iényeges

szakma lesz.

Igényelt készségcsoportok


https://casel.org/what-is-sel/
https://stemhungary.com/hu/magyarorszagi-stem-platform

A McKinsey Global Institute kutatasi jelentése szerint a jov6ben harom
munkavallaléi készségcsoport irdant varhato jelentGs kereslet a szervezetek
részérél:

e TARSAS-ERZELMI KESZSEGEK, ide tartoznak: a kommunikacio, az
empatia, az alkalmazkoddképesség és a folyamatos tanulas képessége.
Az lzletfejlesztés és a tanacsadasi tevékenység megkoveteli ezeket a
képességeket, és ezeknek a munkdaknak a népszerlisége megmarad a
kovetkezd 10-20 évben is.

e KOMPLEX KOGNITIV KESZSEGEK, amelyek magukban foglaljak a fejlett
irastudast, a kritikai gondolkodast, a kvantitativ elemzéseket és a
statisztikai készségeket. Mindezek az orvosok, konyvel6k, kutatasi
elemzbk és irok munkdajaban |étfontossaguak.

e TECHNOLOGIAI KESZSEGEK, amelyek magukban foglalnak mindent az
alap informatikai készségektdl a fejlett IT készségeken at az
adatelemzésig és a mérnoki munkaig. Valoszinlileg ezek a készségek
lesznek a jovében a legjobban fizetettek.

A fenti megallapitasok alapjan sem kétséges, hogy elsésorban az allandé
valtozasra valo felkésziilés készségét kell elsajatitani mindenkinek, aki
érvényesiilni szeretne a jové munkaerdépiacan.

Munkahelyi normak Covid-19 utan

Miel6tt attekintenénk néhany el6rejelzett jovébeli szakmat, foglalkozast
(amelyek mind jelent6s karrier-lehet6ségeket jelentenek a mai fiatalok és az
»alsé” kozépkoruak szdmara), érdemes megismerkedni egy friss kutatds alapjan
a Covid-19 utani munkahelyi normakkal. A vilag egyik legnagyobb HR cége, az
Adecco Csoport 25 orszag kozel 15 ezer irodai dolgozojat kérdezte meg arrol,
hogyan mddosulnak a munkahelyi igényeik a pandémia hatasara. A
nemzetkozi felmérés alapjan ot kritikus teriileten latnak olyan valtozasokat,
amelyek a jarvany lecsengésével hosszu tavon is velliink maradnak:

1. Megmarad a hibrid munkavégzés

2. Az Uj munkahét rovidebb és rugalmasabb lesz

3. A kovetkez6 jarvany a kiégés (burnout) lesz, amely tiz munkavallalébdl
akar négyet is érinthet. (Az Adecco tanulmanya szerint a dolgozdk
mentalis egészsége kortol és nemtdl fliggetlentl fokozott figyelmet kivan.



A vezet6k szamara azonban ez a tényez6 egyel6re komoly kihivast jelent.
A dolgozék kétharmada ugyanis ugy latja, hogy vezet6je nem tudja
megfelel6en felmérni mentalis egészségét.)

4. A vezetSknek Ujra kell épitenitik a munkahelyi kozosséget. (Mikozben a
dolgozdk és a vezet6k a tavmunkdban folyamatosan kapcsolatban voltak,
vannak online egymassal, a dolgozdk soha nem voltak ennyire elszakadva
egymastol. A vezetbk kezében van a kulcs, hogy Ujra 6sszekovacsoljak a
munkahelyi csapatot, és kialakitsanak egy uj munkahelyi kulturat.)

5. A ,nagy ujragondolds” id6szaka johet hamarosan. (Egyre tobb
figyelmeztetd jel mutat arra, hogy a dolgozdk Ujraértékelik, miért is
fontos, mit is jelent szamukra a munkahely. A biztonsag, a szervezet, a
vallalati kultura, a jo kozérzet és a fejl6dési lehetbség tovabbra is a
legfontosabb szempontok szdmukra. A felmérés szerint azonban 6tbdl
két alkalmazott rugalmasabb munkahelyre valtana és tobb mint 50
szazalékuk elégedetlen a jelenlegi karrier lehet6séggel. Mindez azért is
nagyon fontos, mert a dolgozdk tobbsége egyetért abban, hogy a cégek a
kozeljovSben latvanyos foglalkoztatds-bévitésbe kezdhetnek.)

A felhémérnoktol az IT-brdkerig

Tessék megkapaszkodni, jonnek - nem fontossagi sorrendben - az uj karrier-
lehetGségek, amelyek sokak szamara nem jelentenek Ujdonsagot, sokak
szamara viszont elsé latasra meghokkentéek. Nem kdonny(i pontosan, a
huszonegyedik szazad els6 két évtizedének fogalmai alapjan csoportositani az
Uj szakmakat és foglalkozasokat, ugyanakkor érdemes megbaratkozni vellk. A
mai fogalmaink szerinti IT teriiletér6l néhany példa a nem tavoli jovébdél:

o felh6mérnokok
o adatbiztonsagi szakemberek: a személyes adatok védelme

kulcsfontossagu lesz a jovében a szaporodd kibertamaddsok veszélye miatt, igy
sziikség lesz olyan dolgozdkra, akik arra specializalédnak, hogy megel6zzék
ezeket az eseteket

o robotikai mérndk: a robotmérnok elkésziti a megfeleld szoftvert,
meghatarozza a robotok feladatait, megszervezi a sziikséges parancsokat és
koordinaciot e feladatok végrehajtasara.

o mesterséges intelligencia mérnok: mar évtizediinkben is mindent elsépré
erével robog minden tevékenység, aminek kdze van a mesterséges
intelligencidhoz. 2025-re varhatéan mar 133 milli6 ember foglalkozik majd az
MlI-hez kdzvetve vagy kozvetleniil kapcsolddo tevékenységekkel szamos



iparagban. Ezen tudas birtokdban szinte barmely dgazatban elhelyezkedhetnek
majd a munkavallalék a szérakoztato ipartdl az autégyartason at az
egészseglgyig és a HR-ig.

o 3D nyomtatasi mérnok: a kovetkezd évtizedben a 3D nyomtatdval késziilt
termékek irdnti kereslet az el6rejelzések szerint gyorsan novekszik. A 3D-s
robotnyomo lGzemeknek jol képzett technolégusokra és mérnokokre lesz
sziikségiik ezen technoldgidk kovetkez6 hulldmanak kifejlesztéséhez és
megvaldsitasahoz.

o informacidtechnoldgiai bréker, akinek az a feladata, hogy az IT-eszk6zok
felhasznalbi szamara kivalasszak a leginkdbb (drban és mindségben is)
megfelel6 hardvereket és szoftvereket. Kapcsolatot teremtenek a gyartok és a
felhasznalok kozott, lebonyolitjak a beszerzéseket stb.

Az orvostudomany és az egészségipar is szamos Uj foglalkoztatasi lehetfséget
kinal és fog kinalni. lzelitsiil:

o nanogyogyaszati sebészet: a jové orvostudomanya a nanogyogyaszat felé
is fordul, ami azt jelenti, hogy a betegek példaul fel tudjak majd szippantani a
mini robotokat, amelyek elvégzik a szervezetiikben a gydgyitast

o neuroimplantaciés szakemberek: a neurotechnoldgia fejl6dése az
elkovetkez6 években varhatdan igen gyorsan fejlédik, ami ahhoz vezet, hogy a
neuroimplantdcio kiterjedt tevékenységi teriiletré valik. Igen nagy igény lesz
,idegtuddsokra”, akiknek a feladata tobbek kdzott agyi idegsebészet,
implantacid, protézisek, valds idejl ultrahang vizsgalat és diagnosztika, neuro-
robot eszk6zok készitése lesz.

o egészseéguligyi technikus, id6sgondozd, személyes egészségligyi tanacsadod

Lehet valasztani!

A kovetkez6kben olyan uj foglalkozasokkal, munkakorokkel ismerkedhetiink
meg - csoportositds nélkll -, amelyek els6 olvasasra, latasra meglehetésen
furcsanak tlinnek, de nincs menekvés, meg kell baratkozni velik!

1. virtualis valdsag tervezd: az épitbiparban és az ingatlanfejleszt6k korében
mar ma is meglehet8sen népszerliek a VR headsetek (fejhallgatds és képernyds
sisakok), amelyeknek a segitségével virtudlisan ugyan, de teljes mértékben
bejarhatéva valik a 3D-ben megalkotott kornyezet. Ezzel lehet6vé valik, hogy
még pontosabban megtervezzenek egy éplletet, vagy éppenséggel teljesen



virtualisan berendezzenek egy lakast, igy a végs6 kinézetet mar azel6tt
lathatjuk, miel6tt megvasarolnank a lakast, a butorokat stb.

2. drénpildta és dron-forgalom iranyitd: napjainkban egy teljes ipar van
kialakuloban a dréonokra alapozva. A technoldgia fejlédésével a pilota nélkili
jarmdvek — drénok — egyre nagyobb tavot képesek megtenni egyre gyorsabban,
ugyanakkor az automatizacié nem tart még azon a szinten, hogy 6nalléan is
elnavigdljak magukat A pontbdl B pontba. Ezért a drdnoknak mindenképpen
szlikséglik van” soférokre”. A jov6ben a kérhazak kozotti szerv-, vérszallitas
drénnal fog torténni, amit egy szakember irdnyit egy irodabdl. A jelenlegi
modszerekhez képest nem csak joval gyorsabb, egyszer(ibb és olcsébb lesz a
szallitas, de sokkal biztonsagosabb is, hiszen repuilés kdzben kisebb eséllyel
érheti baleset a jarmUvet, mint a kdzuton. Szamos orszagban a dronok
gyogyszert, internetes druhazaktdl rendelt kisebb-nagyobb termékeket, postai
leveleket és csomagokat stb. mar ma is hazhoz szallitanak.

3. digitalis sminkes: az Intel sikerrel tesztelte elsé projektoros sminkjét,
amelynek lényege, hogy a sminket nem kozvetlenil arcra festették, hanem csak
,ravetitették”. Ez nem csak kdrnyezetbaratabb a hagyomanyos mddszernél, de
az emberi b6r sincs kitéve a sminkben talalhaté vegyi anyagoknak. Ez a
lehet8ség nagy hatassal lesz a szorakoztatoiparra kiilonésképpen a szinhazakra
és a filmforgatasokra.

4, napelem-telepiték és szélturbina technikusok. A szakemberek szerint
2030-ban 68 szazalékkal tobb szélturbina-technikusra lesz sziikség, mint
napjainkban, ezzel parhuzamosan 52 szazalékkal fog novekedni a napelemek
felszerelésével foglalkozd szakemberek iranti igény.

5. drtura vezet6 (lir-idegenvezet): a kereskedelmi Grutazds beindulasaval
szikség lesz turavezetSkre, akik gondoskodnak az asztronauta-kiképzésben
nem részesult hétkdznapi emberek biztonsagardl is. A menetrendszerinti
jaratok indulasa szinte kézzel foghatd kozelségbe kerilt, az Amazon
tulajdonosanak Jeff Bezosnak az (irhajézasi cége, a Blue Origin példaul az elmult
nyaron mar értékesitett jegyet a New Shepard (rhajora. Ez volt az elsé alkalom,
hogy személyzettel szallt fel a jarm(, amely hat személy szallitasara alkalmas, és
az asztronautdk mellett egy utas — aki aukcion nyerte el a helyet - is Grutazasi
lehet6séget kapott.

6. szabadidé tervez6: a World Economic Forum adatai szerint az
automatizacio térnyerésével 2025-re a gépek mar jelentdsen segiteni fogjak a
munkat, ami azt jelenti, hogy az embereknek meglehetésen sok idejik szabadul
fel a napi rutinbdl, amit pihenésre, szérakozasra, sportra stb. lehet forditani.
Varhato egy olyan foglalkozas megjelenése a kozeli jov6ben, amely arra



specializalodik, hogy az igy rendelkezésre alld pluszidd hasznos eltoltését
szervezze meg.

7. mUhus-szakértd: a laboratoriumokban ,,gyartott” husok terjedésével
szukség lesz olyan élelmiszermérndkokre, akik figyelik és feltigyelik a husok
novekedését a petri-csészékben. (Szingapurban mar engedélyezték — a vilagon
els6ként - egy laborban nevelt hus értékesitését, amelyet az Eat Just nev(
amerikai vallalat fejlesztett ki.)

8. kornyezet-helyreallité stratéga: a karosanyag kibocsatas csokkentésének,
ellensulyozasanak egyik lehet6sége az erd@sités. Sziikség lesz tehat olyan
szakemberekre a jov6ben, akik meg tudjak tervezni, hogy hogyan lehet a
karosodott terlleteket Ujra-hasznositani, ,,visszavaditani”.

9. szemét-dizajner: hatalmas mennyiségil szemetet termeliink mar most is,
és ha csak nem valtoznak meg radikalisan a fogyasztdsi szokasaink, egy id6 utan
szinte be fog temetni bennilinket a hulladék. Ekkor pedig kénytelenek lesziink
Ujra-hasznositani mindent, amit egyszer eldobtunk. A papir és a mlanyag terén
mar tobbé-kevésbé mikodik az Ujrahasznositas; azonban valdszinlleg sziikség
lesz arra, hogy tényleg minden anyagot tobbszor felhasznaljunk. Ehhez pedig
elengedhetetlen lesz egy olyan munkakor, amelyben a szakemberek csak
ezeknek a feladatoknak a megvaldsitasan dolgoznak.

10. emberi-teljesitmény menedzser: az emberi teljesitmény menedzserek
teljesitményméré eszkdzdket vagy ugynevezett okos ruhdkat fognak hasznalni,
hogy olyan adatokat mérhessenek, mint a kognitiv munkaterhelés, a jolét és a
folyamatos energia kibocsatas. Ok fogjak elszér megtudni, ha a dolgozé beteg
lesz, illetve az orvosi mutatdk ismeretében tamogatast, illetve tovabbi képzést
biztosithatnak, hogy a munkavallalé meg tudjon kiizdeni a feszult helyzetekkel.
11. varosi gazdak: szazadunkban mind tobb varosi ember folytat
gazdalkodast kertjében, erkélyén. Sok cég és maganszemély mar most segiti a
hobbi gazdalkoddkat a varosi gazdalkodasi ismeretek megtanulasaban és a
fenntarthato életmod megismerésében.

A sort még hosszan lehet folytatni, a sok Uj szakmabol csak jelzés-szerlien
érdemes még megemliteni: kripto- és digitalis valuta tanacsadd, okos hazak és
lakdsok karbantartdja, online személyi tréner, 3D butortervezd, csaladi
génkészlet specialista, 3D szerv tervezd, globalis klimatervez6, robotikai
tanacsadd, mesterséges intelligencia-etikai szakértd, adatturkasz,
Osszpontositdsi tanacsadd, munkakornyezet tervezd és tdvmunka koordinator.



A sikeres alkalmazkodas kulcstényezoi

Fontos ramutatni, hogy az eldrejelzések két teriiletnek, az informatikanak és
az egészségiigynek ,josolnak” kiemelkedden szép jovot. Egy amerikai
tanulmany szerint adatbiztonsagi szakemberekbdl a mainal 33, adatbazis-
kezel6kbdl 31, programozokbdl pedig 27 szazalékkal lesz tobbre szlikség a
vilagon az évtized végén. Az egészségligyben sokkal nagyobb lesz a szakmai és a
tarsadalmi, illetve az anyagi megbecsultsége az apoldknak, a kereslet irantuk 52
szazalékkal n6, a fizikoterapia, valamint az egészségligyi menedzsment
tertletén 35, illetve 32,5 szazalékos novekedésre szamitanak az el6rejelzések.
Jarvanyugyi szakemberbdl is tobbre lesz szlikség, a jelenleginél kozel harminc
szazalékkal.

A Vilaggazdasagi Férum 2020-ban készilt jelentése a jové munkahelyeirdl és a
munkahelyek jovéjérdl megallapitotta, hogy 2027-re az alapveto képességek
40 szazalékara nem lesz sziikség a munkahelyeken. Ez egyuttal azt is jelenti,
hogy a vezetd6k és a dolgozdok mai tudasuknak csak 60 szazalékat tudjak majd
felhasznalni munkajukban, a tobbit egész életen at tartd folyamatos tanulassal
kell megszerezniiik, kipdtolniuk. Atképzés, uj ismeretek megszerzése, digitalis
eszkozok megismerése, uj technikak és technoldgiak elsajatitasa; ezek a
kovetkez6 esztendbk f6 HR és munkavallaldi feladatai. A folyamatban Iévé és
varhato valtozasokhoz a , karrier-piacon” csak folyamatos tanuldssal és nem
kevés valtozaskezelési ismerettel és technikaval lehet sikeresen,
eredményesen alkalmazkodni.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod
Certified Management Consultant






Terjed a kiégés a versenyszféraban

Kimeriilést6l lemeriilésig

Olmos faradtsag, kimeriiltség, lehangoltsag, gyakori fejfajas, gyomorbantalmak, depresszio,
tehetetlenség érzés, folyamatos stressz, motivacid hidny stb. Nem influenza tlinetekrél van
sz6, hanem egy mind gyakoribb munkahelyi artalomrdl, a kiégés (burnout) jelenségrél, amely
barmely foglalkozasi terileten megjelenhet, ahol a munka érzelmi megterheléssel is jar. A
kiégés (foglalkozasi deformacid) szindréma tulajdonképpen betegség, amely csak igen
kifejlett szakaszdban igényelhet orvosi kezelést. Ennek elkeriilésére a munkaaddk mind tébb
figyelmet forditanak olyan tanfolyamokra, személyes beszélgetésekre és tréningekre,
amelyek segitik megel6zni, felismerni, menedzselni és lehetbleg kizdrni a kiégést.

A kiégés hattere

Egy német pszicholdgus, Herbert Freudenberger 1974-ben irta le el6szor a kiégés- vagy
burnout-szindréma tiinetegyittesét, mint egy olyan jelenséget, amely (akkor) elsésorban az
un. ,segité” (orvosok, mentdsok, pedagdgusok, jogaszok, szocidlis munkasok,
pszicholégusok, lelkészek, stb.) foglalkozasuakat sujtotta. A jelenség folyamatos érzelmi
megterhelések, stresszek nyoman fellép6 fizikai, emocionalis, mentalis kimeriilés. A kiégés
a reménytelenség és inkompetencia érzésével, a célok és az idealok elvesztésével jar. A
tlinetet a sajat személyre, munkdra, illetve masokra vonatkozé negativ attitlidok is jellemzik.
Ha valaki , kiégett”, akkor mar sem személyesen, sem szakmai szinten nem képes
hatékonyan ,, miikodni”. (A kiégést nem szabad Gsszetéveszteni a tulhajszoltsaggal.)

A 21. szdzadra nem sikeriilt a jelenséget visszaszoritani, s6t a kiégés atterjedt a
versenyszférara, és egyre nagyobb szdmban fordul el6. A kiégés tobbnyire olyan embereket
érint, akiknek mind a szervezeti, mind a magdn életiikben tul nagyok, sok esetben irrealisak
az elvarasaik. A fizikai- érzelmi-mentalis kimeriilés kovetkezményeként a munkahelyi
kapcsolatok felszinessé vagy éppen Osszelitkdzésessé valhatnak, a személyes sziikségletek
hattérbe szorulnak, és sok esetbe egészségkarosodas is kialakulhat, a kordbban emlitetteken
kivil példaul figgbségek, alvasprobléma, szorongas, tdplalkozasi zavar, pszichoszomatikus
betegségek, stb.

Gyakran azonositjak a burnout-ot a depresszidval, mert sok tekintetben hasonlé tiinetei
vannak. Az alapvetd kiilonbség a depresszié és a kiégés kozott az, hogy a kiégés esetén a
tlineteket tobbnyire a munka, a munkahely véltja ki, a jelenség onnan indul ki, bar a
betegség id6vel atterjedhet a beteg maganéletére is.

Napjainkban a fejlett vilag jelent8s részén is egyre gyakrabban fordul el6 a kiégés-
szindréma. Németorszagban kiléndsen sok ember szenved ebben a betegségben: a Gallup
intézet felmérése szerint a kb. 40 millié f6t szamlalé német munkavallaléi allomanybdl mar
mintegy 4,1 millié dolgozét érintett a kiégés.

Okok és folyamatok



Kialakulasaban szerepet jatszhat a munkahelyi elismerés hianya, mely vonatkozik az anyagi
jellegl juttatasokra, az alacsony jovedelemre, illetve az erkolcsi elismerés elmaradasara. A
tulsagosan hosszui munkaidd, az extra igénybevétel melletti nagy feleldsség is kockazati
tényez6. Veszélyeztetettebbek az egyediil dolgozdk, akiknek nincs lehetdséglik szakmai
tapasztalatcserére és nem kapnak visszajelzést tevékenységiikrél. Az elégtelen intézményi
tamogatas, a vezetdk segit6 és motivald jelenlétének hidnya, a karrierépitési lehet6ségek
korlatozottsaga, az adminisztrativ terhek nagy ardnya az ,igazi” munkdhoz képest szintén
probléma forrdsa lehet. A kiégési szindroma kialakulasaban természetesen szerepet jatszik
a munkavallalé személyisége is. Csokkentheti a kiégés lehet&ségét a nyitottsag, és ha az
egyén ugy érzi, hogy ellendrizni tudja a helyzetet.

A kiégési jelenség okai kozott tehat szamos egyéni, intézményi és tarsadalmi tényezd all. A
jelenség a fent emlitettek mellett tovabba a nem megfelel6 munkahelyi kérilmények, a
pozitiv visszajelzések, a tarsadalmi és anyagi megbecsiilés hidnya, a tulterhelés, az anyagi
okokbdl masodallasra kényszerilés, a pihenés hidnya és még szamos mas kortilmény
,o0sszjatékaként” alakul ki. A személyes tényez6k kozott érdemes kiilon is megemliteni a
munkaval kapcsolatos idealizalt elképzeléseket, valamint a tilzott bevonddast a munkaba.
Ezek a motivacio olyan rejtett tényezdi, melyek fokozzak a munkahelyi artalmakkal szembeni
sériilékenységet.

A kiégés folyamata tobb szakaszt dlel fel:

1. Azidealizmus szakasza: tulzott lelkesedés a szervezethez vald csatlakozdskor, nem
realis célok kitlizése, fokozott teljesitmény, a munkakor idealizaldsa. A kollégakkal
intenziv a kapcsolat, a munkavallald sajat személyiségét tekinti a legfontosabb
munkaeszkdznek.

2. Arealizmus szakasza: a lelkesedésre pozitiv visszajelzés johet a munkaltatétdl, ez
el@segiti a kreativitast, hatékonysdagot. Az érintett szocialisan érzékeny, szakmaja
irdnt elkotelezett. Ebben a szakaszban viszont gyakran fordul el8, hogy a lelkesedés
alabbhagy, az egyén tisztaban van képességeivel, kompetencidjaval,
tevékenységének lehetfségeivel és korlataival, s igy valésagos képet alkot 6nmagardl
és a munkajarél.

3. Astagnadlas szakasza: az id6 mulasaval a teljesitmény nem emelkedik, az egyén a
munkajaval jard kapcsolataiban nem tul lelkes, csokken a teljesit6képessége, az
érdekl6dése, a nyitottsaga. A munka nem jelent 6romet, a feladatokat az egyén
rutinszer(ien végzi.

4. A frusztracio szakasza: a tokéletesség hajszoldsa cselekvés- és bizonyitasi kényszerbe
csaphat at, amely a kiégés elGszobdja. Az egyén egyre tobb id6t tolt munkaval, mind
kevesebbet a csalddjaval, barataival. A maganélete hattérbe szorul, az ezzel
kapcsolatos teendGirél megfeledkezik. K6zben a munkahelyi teljesitménye tovabb
csokken; egyre tobb a munkakorh6z kapcsolddd negativ megnyilvanuldsa, amelyek
nem kerilik el a munkatarsak és az ligyfelek figyelmét. Novekszik a munkavallalé
ingerlékenysége, fesziiltsége, ugyanakkor jelentGsen csokken stresszt-tlird
képessége.

5. Az apatia, a fasultsag szakasza: az egyén kerili az Gigyfelekkel valo taldlkozast, a
kihivasokat, a munkatarsak segité szandékat elutasitja, negativan itéli meg a jovéjét,
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nem talal 6romet a maganéletében sem. Ebben a szakaszban a leggyakoribb a palya,
a munkahely elhagyasa.

Jelek és tiinetek

A kiégés visszafordithaté folyamat, barmely szakaszban torténd beavatkozas esetén
lehetséges a korabbi szakaszok elérése. Amennyiben nem torténik hatékony beavatkozas, a
folyamat végén palyaelhagyas, sulyosabb esetben valamilyen fliggdség (alkoholizmus,
kabitdszer-fligglség) is kialakulhat, de el6fordulhat 6ngyilkossag is.

Ismerkedjiink meg a kiégés jeleivel és tiineteivel. A burnout nem hirtelen, hanem
fokozatosan alakul ki, tehat odafigyelés estében a jelek felismerhet6ek. Erdemes
odafigyelni szervezetiink jelzéseire, ilyen tobbek kozott a tartds stressz-allapot, az
almatlansag, a kipihenetlenség, a szapora légzés, a szurd érzés a mellkasban. A kimeriltség
gyakoribb megbetegedésekhez is vezethet. Ugyancsak figyelmeztetd tiinet a hatékonysag
csokkenése, a fokozddd pesszimizmus, az érdektelenség és a zarkozottsag. Biztos jele a
kiégés kozeledtének, hogy az egyénnek nincsen kedve bemenni a munkahelyére, onnan
rendszeresen korabban ,lép le”, menekil bizonyos feladatok el6l. Ha a szervezetiink

Uzeneteibdl egyértelm(, hogy baj van, vagy kdzeledik a baj, azonnal megel6z6 Iépésekre van
szlikség. Ez a megallapitas igaz mind a munkahelyi, mind pedig a maganéleti kiégésre is.

Vannak persze —nem is kis szdmban — olyan jelek is, amelyeket nem a szervezetiink kild,
tobbek kozott ide tartozik az érdektelenség, a kidbrandultsag, a célok és az idedlok
elvesztése, valamint az elidegenedés. Szakemberek véleménye szerint, amennyiben a
kiégést megel6z06 jelek, tiinetek egy évig fenndllnak, érdemes azonnal megkezdeni a
Htlizoltast”, mert ebben az esetben mar nem csak a sok munka okozta bajokrél van szé.

MegelGzési praktikak

A mar kialakult kiégés allapotot kiilsé segitség nélkiil igencsak nehéz lekiizdeni (errél még
kés6bb lesz szd), de szdmos lehet&ség van a megel6zésre. Fontos hangsulyozni, hogy a
megel6zésben meghatarozo szerepe van az egyénnek, akire nem kevés feladat ,var”. Ezek
kozil a legfontosabbak:
e valtozas a munkdhoz valé hozzadllasban, redlis szemlélet, sajat korlatok
figyelembevétele
Onismeret fejlesztés
sajat illetékesség felmérése
értelmes, szerethetd, 6romet, sikert jelenté munka
merjlink nemet mondani
hatarid6k betartdsa
rugalmas terhelés
munkakorilmények javitasa (fény, h6mérséklet, korszerdl technikai felszerelések,
stb.)
megfelel6 id6gazdalkodas
csapatépitd Osszejovetelek
a szabadidé és a munkaidd egyértelm( elkllonitése
pihendék beiktatasa
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nyugodt étkezés, béséges folyadékbevitel

fesziiltség-levezetd relaxacidés mddszerek alkalmazasa munkaidGben is
sportolas, kirandulas

szabadsag kivétele

tdmogato csaladi és barati légkor

e kikapcsold, szérakoztatast nyujté programok

A kiégés kezelhetd, kezelendd, gyogyithaté

A kiilonb6z6 szakaszokban a kezelés lehetGségei eltéréek. Az idealizmus szakaszaban a
valdsagos helyzetre vald 6sszpontositas, az irredlis elképzelések és célok atformaldsa a
feladat. A stagnadlasi szakaszban a mozgdsitas, a szakmai képzések, a csapatépitd tréningek, a
munkatdarsakkal vald kapcsolat erésitése fordithatja vissza a folyamatot, mig a frusztracio
id6szakaban a pozitivumok kiemelése, a valtoztatasok lehet6ségének megteremtése
elényo6s. Az apdatia-szakaszban Uj, redlis célok keresése mozdithatja ki az egyént allapotabdl.

Ma mar a kiégés is mérhetd. A kiégettséget a nemzetkozileg ismert és elismert MBI teszttel
— Maslach Burnout Inventory - mérik. A Christina Maslach pszicholégusné altal kidolgozott 22
tételbdl allé kérdéssor harom vetiiletben mér. Ezek az érzelmi kimeriilés, a személyiség
elvesztése és a teljesitménycsokkenés. A kérdésekre 1-5 pont adhaté annak fliggvényében,
mennyire illenek rd a vizsgalt személyre.

Miutan a kiégés az elmult két évtizedben szinte népbetegség lett a vilagon, a szakemberek
(pszicholdgusok, coachok, életviteli és HR tandcsadok, stb.) sok modszert dolgoztak ki a
burnout leklizdésére, gydgyitasara. A legelemibb kezelési technika a tréning, amely arra
iranyul, hogyan keriilheté el a kiégés, s ha kopogtat mégis, mi a teend6?

A sok és kifinomult médszer és ,fegyver” koziil talan a leghatékonyabb a munkahely és a
munkateriilet valtas, de sok esetben érdemes teljesen uj palya felé is orientalodni. A fejlett
orszagokban bevalt és gyakran alkalmazott mddszer a hosszabb tava szabadsag, a
sabbatical. Ilyenkor a munkaltaté fél-, egy évre fizetett vagy fizetés nélkili szabadsagot ad
els6sorban a nagy felel6sségli és stresszes fels6-vezetdi munkakorokben dolgozdk szamara,
hogy ez id6 alatt feltdltédhessenek és személyes fejlédésiikkel foglalkozhassanak.
Szakemberek véleménye szerint a felt6lt6dés, a bels6 egyensiilyi allapot elérése sokat
segithet a kiégés leklizdésében.

Do6nt6 fontossagu a munkahelyi vezetés és a kozvetlen vezetd hozzadllasa a dolgozékhoz.
Nem igazan fenyegeti kiégés azt a dolgozét, aki Ugy érzi, hogy munkahelye figyelmet fordit
ra, szamitasba veszik a véleményét a dontéshozatal soran, nemkilénben tamogatast kap
vezetGjétdl gondjai, problémai megoldasaban.

Uj fogalom, régi jelenség a mobbing

A kiégéssel is kapcsolatos Uj fogalom a mobbing, vagyis a munkahelyi lelki terror és
pszichoterror. Nehezebb gazdasagi helyzetben a munkahelyeken fokozédhatnak a kisebb-
nagyobb becstelenségek, a tisztességtelen magatartds, a célzott és kifinomult , kinzasok”. A
dolgozdék korében ebben a helyzetben egyre ndvekszik a munkahely elvesztésétdl valo



félelem. Az elterjedt mobbing-technikak kozé tartozik az ellehetetlenitésre, ellild6zésre
kiszemelt egyének hata mogotti pusmogas, a folyamatos gyanusitgatas. A mobbingolas
fogalma Uj, de a mddszerek régiek. A vonatkozd szakirodalom szerint volt ra példa, hogy a
mobbing célpontja dngyilkossagba menekiilt.

Ha nagy a baj

Ha a kiégés igen sulyos és azt depresszio, szorongas kiséri, elkeriilhetetlen a gyogyszeres
kezelés, extrém esetekben pedig pszicholdgus, pszichiater bevonasa. A sulyos esetek
elkerilhet6k, ha néhany hasznos, alapvet6 tanacsot megfogadunk. llletve nem elég
megfogadni, alkalmazni is kell azokat:

rendszeresen vizsgaljuk felll — és ha sziikséges, valtoztassuk meg — a fontossagi
sorrendet életiinkben

értékeljik eredményeinket folyamatosan

legyen része napunknak a kotetlen id6toltés

szabadsagunk, szabad id6nk alatt valdban kapcsolddjunk ki

tanuljunk meg nemet mondani, néha még 6nmagunknak is

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado
Certified Management Consultant



Kinai nyomulas Afrikaban

Hosszu menetelés

Mikozben a vildg gazdasaga évek 6ta a Brexit-tel, Trump elnok kereskedelempolitikai
jatszmaival, egy esetleges amerikai-eurdpai kereskedelmi haboruval, az Eurdpai Unié néhany
terllete reformjanak sziikségességével van elfoglalva, Kina folytatja gazdasagi nyomulasat
Afrikdban. Olyannyira, hogy a nemzetk6zi gazdasagi sajtd egy része mar Afrika kinai
»gyarmatositasat” emlegeti. Talan ez a megdllapitas ma még tulzdsnak tiinik, de tény, hogy
egyes afrikai orszagokba omlik a kinai mikodé téke, egyre t6bb a kinai érdekeltség és a
kereskedelmi kapcsolatok is soha nem tapasztalt magas szinten vannak.

Kina nyersanyagra éhes

Nyilt titok, hogy Kina globalis gazdasagi szerepre késziil, s ehhez egyre tobb kéolajra és mas
nyersanyagokra van szlikséges. Kivalé beszerzési forrasa a nyersanyagoknak Fekete-Afrika,
ahol Peking késztermékekkel, az infrastruktura fejlesztésével (példaul kikoték, vasutvonalak
és utak épitése), munkahelyteremtéssel, valamint a t6kebefektetésekkel fizet.

Hatalmas iramban épdl ki az afrikai-kinai gazdasagi és kereskedelmi haldzat, amely
csereviszonyaiban a klasszikus gyarmatositasra hasonlit. Az afrikai kivitel dont6en
nyersanyag, mig Kinabol mar feldolgozott aru érkezik, ez azonban a gazdasagi
kapcsolatoknak csak a felszine. A hosszu tavu elkotelezddést a kinai hitelek és beruhazasok
adjak, amelyek f6 célpontjai leginkdbb a nyersanyagban gazdag allamok.

A statisztikdk tanusaga szerint a legtobb hitelt Etidpia, Angola, Kenya és Szudan kapta eddig
Pekingtdl, a kinai beruhdzasok f6 célorszaga pedig Egyiptom, Nigéria és Algéria.

A kinai jelenlét szamokban

Az elmult két évtizedben Kina az afrikai foldrész legnagyobb gazdasagi partnerévé valt. A
hivatalos adatok szerint az ezredfordulé 6ta a két fél kozotti kereskedelem évente
atlagosan 20 szazalékkal, a kiilfoldi kozvetlent6ke-befektetés (FDI) pedig ennek korilbelil a
duplajaval névekedik. Amig a kontinens és Kina 2001-ben minddssze 13 milliard dollar
értékd aruforgalmat bonyolitott le egymadssal, addig 2015-ben ez az érték mar 180 milliard
dollarra novekedett. Sokatmondé tény, hogy ez az 6sszeg tébb mint a Kinat kdveté harom
orszag (India: 59 milliard amerikai dollar; Franciaorszag: 57 milliard dollar; USA: 53 milliard
dollar) afrikai kereskedelmének értéke 6sszeadva.

Napjainkban a kinai kilfoldi segélyek tobb mint felét Afrika kapja. Ez gyors és lathato
eredményekkel jar, ugyanakkor — szemben a nyugati befektet6kkel — Kina nem koveteli
meg az emberi jogok tiszteletben tartasat, ami szdmos afrikai orszag szemében vonzébb
alternativava teszi.

Az Afrikaba aramlé mikodé téke dllomanyat tekintve Kina 2014-ben csupan a negyedik volt
ugyan, de 2010 és 2014 kozott a kinaiak kozvetlentéke-befektetései évente atlagosan 25
szazalékkal néttek a kontinensen. Ebbdl a ténybél elére jelezhetd, hogy Peking legkésGbb



2030-ig ezen a teriileten is meg fogja el6zni az Egyesiilt Allamokat, az Egyesiilt Kiralysagot és
Franciaorszagot. (A John Hopkins kutatéintézet adatai szerint igen sok kinai befektetés
irdnyul Etidpia felé, ahol 2000 6ta 12,3 milliard dollar értékben valdsultak meg kinai
fejlesztések, elsésorban gatak, utak, vasutvonalak és gyarak épiltek. Ennek egyik oka, hogy
Etiopiaban a legolcsdbb az ipari munkaerd egész Afrikat tekintve: kevesebb, mint szaz dollar
a havi atlagos kereset.)

A kinai nyitas hattere
A gazdasagi kapcsolatok elemzése kozepette nem szabad elfeledkezni arrdl, hogy milyen
tényez6k motivaljak Kina erdteljes nyitasat Afrika irdnydba. Az 6tvenes - hatvanas években
Peking szamara az ideoldgiai befolyasolas volt els6dleges, hiszen az afrikai orszagok tébbsége
ezekben az években lett fliggetlen, felszabadultak a volt gyarmatok. Ma viszont a f6 célok:
e akdbolaj, szines- és nemes fémek (vas, nikkel, vorosréz, stb.) biztositdsa a , hatorszag”
szamara. (Ma mar Kina a vildg mdsodik legnagyobb olajimportére az USA utan.)
e az egész vilagra kiterjed6 export-offenziva folyamatos fenntartasahoz sziikséges
alapanyagok zavartalan beszerzése
o befektetések a térség olajexportald orszagaiba (Szudan, Angola, Nigéria, stb.)
e meghatarozd, kikeriilhetetlen szerepl6vé valni a vilag olaj-behozatali piacédn

e (j piacok keresése és megszerzése

o a Dél-Dél gazdasagi egylittm(ikodés fokozasa és elmélyitése

a segélyezés, a jotétemények folyamatos névelése

Visszatérve a napi lizleti folyamatokra: a statisztikak szerint ma az Eurdpai Unié mogott Kina
az afrikai kontinens masodik legnagyobb kereskedelmi partnere. Noha — amint arrél mar
sz6 volt - a kereskedelem volumene az utébbi években meghuszszorozddott, am Afrika a
kinai kereskedelemben az export tekintetében csupan 4,5 szazalékkal, az import esetében
pedig 6 szazalékkal részesedik.

Az egyes orszagokat illetéen nagyon eltéré adatokkal taldlkozhatunk: mig Algéridabdl csupdan
az export 3 szazaléka iranyul Kindba, addig a Kongdi Kéztarsasag 52, Sierra Leone pedig 80
szazalék aranyban exportdl az d&zsiai orszagba, elsésorban nyersanyagot. Erdemes
megjegyezni, hogy Kina Afrikaba iranyulé késztermék kivitele rossz hatassal van az afrikai
feldolgozdipar fejl6désére, igy hosszu tavon is lemaradasra kényszeritheti a foldrészt.

Aramlik a téke

A t6kedramlds tekintetében a kinai téke kiemelkedd célpontjai a Kongdi Demokratikus
Ko6ztarsasag, Szudan, a Dél-afrikai Koztarsasag és Nigéria. A befektetSk persze nem hagyjak
figyelmen kivil, hogy a Nemzetkozi Valutaalap szerint Fekete-Afrika dsszesitett bruttd
nemzeti terméke (GDP) nagyjabdl csak Spanyolorszagéval egyenl6. Ugyanakkor az afrikai



orszagok egyik legf6bb kilfoldi bevétele példaul a kilféldon dolgozé afrikaiak
hazautaldsaibdl szarmazik, ami mintegy 40-50 millié dollar.

A kinai t6ke bedramlasa Afrikaba egy tanulmany szerint az elmult években szamos elénnyel
jart az orszagok szdmara. Az afrikai orszagok tobbsége gazdasagilag jelenleg olyan fejlettségi
szinten all, mint ahol Kina allt néhany évtizeddel ezel6tt. Csakhogy azdta Kina példatlanul
dinamikus fejl6désen ment keresztiil, most pedig ugyanerre a fejlédési palyara allhat ra az
afrikai kontinens is, kinai segitséggel.

Az afrikai orszagokba érkezd kinai mikdddtoke-beruhazasok kumuldlt értéke 2001-2012 kibzott
(millié UsD)
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A t6kén kivil a kinai cégeken és szakembereken keresztilil bedramlanak a kontinensre
tobbek kozott a gyartasi know-how-k, a kereskedelmi jé-gyakorlatok, illetve a hatékony
menedzsmentmadszerek is. Ezek, ha jél hasznaljak 6ket, megteremthetik Afrika gazdasagi
felemelkedésének lehet6ségét, tovabba kozrem(ikodhetnek abban, hogy a foldrész
magasabb szinten is becsatlakozhasson a globdlis értéklancokba. Az olyan nagyvallalatok,
mint az Alibaba vagy a Tencent kinai piacon szerzett tapasztalatai jelent8sen segithetik az
afrikai piacok fejlesztésének folyamatat.

A kontinens gazdasagi novekedése szempontjabdl hatraltaté tényezd, hogy a
beruhdzasokhoz fokozott igény mutatkozik a kiilfoldi t6ke irant, a hivatalos belsé
megtakaritas ugyanis még mindig nagyon alacsony Afrikaban. Ezzel ellentétben a kiilfoldi
eladdsodottsag jelentdsen csokkent az elmult évtizedben, ami viszont ellenalldbba teszi a
kontinenst. Fekete-Afrika kulfolddel szembeni eladdsodottsaga a 2000-es 64 szazalékrol a
GDP mintegy 25-30 szazalékara csdkkent; a Valutaalap adatai szerint ez a jelentds
mérséklédés nem kis részben kdszénhetd a nemzetkozi addssagelengedd programoknak is.

Munkahelyteremtés, szakképzés

Afrikaban a fokozddo kinai jelenlét egyik legkedvez6bb révid tavu hatasa a
munkahelyteremtés és a szakképzettség fejlesztése. A McKinsey tanacsado cég altal 2017-
ben készitett tanulmany szerint az Afrikdban m(ikodé kinai cégek munkavallaldinak atlagosan
89 szazaléka helybeli, ez az arany a menedzsment esetén mar csak 44 szazalékos.

A helyiek magas foglalkoztatasi aranya miatt varhaté, hogy a tovabbi kinai beruhazasok —
példaul a gyartasi tevékenységek Afrikaba valo kiszervezése — altal teremtett munkahelyek
szama jelentdsen és folyamatosan fog névekedni. 2015-ben a hivatalos adatok szerint
példaul Kenydban mar a foglalkoztatottak 5 szazaléka kinai hatter(i cégnél dolgozott.

Ami a szakképzést illeti, a McKinsey tanulmanya szerint a kinai hatter(i cégek atlagosan 64
szazaléka nyujt munkahelyi képzéseket a dolgozoknak. A munkavallaléi készségek és
képességek fejlesztésére j6 példa az egyik legnagyobb kinai vallalat, az Aviation Industry
Corporation of China altal inditott Africa Tech Challenge. Ez egy olyan program- és
versenysorozat, amelynek sordn a legjobban teljesiték pénzjutalomban részesiilnek, adott
esetben pedig tanulmanyi 6sztondijat nyerhetnek kinai egyetemekre, vagy felveszik 6ket a
vdllalathoz. (A program jelenleg Kenyaban, Ghandban, Uganddban és Zambidban m(ikodik).

A pénziigyek is célkeresztben

Peking figyelme az afrikai gazdasagi és Uzleti élet minden teriiletére kiterjed. A pénziigyi
szolgéltatasok teriiletén a Bank of China terjeszkedése a legszemléletesebb: a pénzintézet
2017 6ta 20 szazalékos részesedéssel rendelkezik a dél-afrikai South Africa’s Standard Bank-
ban. Tavaly a bank johannesburgi ,lednya” kibocsatotta az orszagban az els6, jianban
denominalt, 3 éves lejaratu kétvénycsomagot 1,5 milliard jlian —azaz kb. 220 millié dollar —
értékben. A Bank of China ezen kiviil a kdzelmultban Luanddban megalapitotta angolai
kirendeltségét is.

A pénzligyi terjeszkedés jegyében a kinai jegybank (People’s Bank of China) megallapodast
kotott a dél-afrikai, a zambiai, a nigériai és a mauritiusi jegybankkal arrél, hogy ezek az



intézmények devizatartalékokat képeznek jiianban. A folyamatokbdl vildgosan lathaté, hogy

e sz

osszefonddnak a pénziigyi, gazdasagi, politikai és katonai elemek.
Jonnek a kinai cégek is

Az Afrikanak nyujtott hitelek masik el6nye Kina szamara, hogy — egyfajta kdzvetett
kovetkezményként — megnyitja az utat a foldrészen a kinai vallalkozdk el6tt. A kinai
gazdasagi és hitel-megallapodasok ugyanis azt Gizenik a piaci szerepl6knek, hogy az azsiai
orszag hosszutavon elkoételezett a gazdasagi egyiittmiikodésben. Ezzel egy olyan alap jon
létre, melyre a maganszféra szereplGi batran épithetnek: beruhazhatnak, vallalkozhatnak. Ez
pedig 6sszességében hozzajarul a kinai gazdasag er6s6déséhez. Ezt a megallapitast tamasztja
ald a McKinsey tanulmanya is, amely szerint jelenleg mintegy 10 000 kinai vallalat
tevékenykedik Afrikaban, melyeknek 90%-a magan kézben van.

Az érem masik oldala

Persze az éremnek mindig két oldala van, s nem minden arany, ami fénylik. A kinai gazdasagi
és lizleti nyomulasnak arnyoldalai is vannak. Hatranyként emlithet6 meg az afrikai orszagok
részér6l, hogy a kinai nagyvallalatok kontinensen valé megjelenése 6sszességében nem
hozta kedvez6bb pozicidba a helyi vallalkozasokat. A nagyvallalatok beszallitéi korét
tekintve — a megkotott szerz6dések értéke alapjan — az afrikai cégek nem érik el az 50
szazalékos részesedést sem.

Egy masik szempont, amely még kedvezGtleniil érinti a helyi gazdasdgokat, hogy az ottani
vallalkozasok nem tudjak felvenni a versenyt a kinai vallalatokkal. Dél-Afrikaban - a
kontinens gazdasagilag egyik legfejlettebb orszagdban - az acél- és gépipari dgazat szereplGi
nem tudjak tartani a kinai nagyvallalatok altal diktalt arversenyt. Tobb iparagi szerepl6
szerint a kinai acélipari vallalatok olyan aron értékesitik termékeiket, amely még az elGallitas
koltségeit sem fedezi piaci koriilmények kdzott. (Erdemes megjegyezni, hogy ez az
»arképzés” nem csak Afrikaban okoz gondot: tobbek kozott ez szolgalt alapként a Trump altal
elsGsorban Kinaval szemben meghirdetett kereskedelmi haboru esetében is.)

Afrikaé a 22-dik szazad?

A kaliforniai allami egyetem egyik vezet6 tandra, Avi Brooks szerint a 21-dik szazad minden
valdszinliség szerint Kina szazada lesz. A hatalmas kinai beruhazdsok Afrikdban és az ottani
innovacio viszont azt sejtetik, hogy a kévetkez6 szazad mar egyértelmiien Afrikaé lesz. Ezt a
merész allitast Brooks azzal is alatdmasztja, hogy csak 2005 és a tavalyi év kozott 299 milliard
dollar kinai t6ke érkezett Afrikdba, s a kovetkezd évtizedekben ez az 6sszeg igencsak meg fog
sokszorozédni.

Peking ,,gondoskodik’ arrdl, hogy kinai fejlesztései ne torpanjanak meg. A tavaly
szeptemberi kinai-afrikai csicstalalkozén a kinai elndk bejelentette, hogy orszdga nyolc f6
terlleten tervez afrikai orszagokkal egylttmi{kodésre |épni és hatvan milliard dollaros
segély-, beruhazasi és finanszirozasi alapot nyit az elkbvetkezd harom évre.

Hatvanmilliard dollaros alap



Az MTI szerint az egylittm{kodési projektek kiterjednek tébbek kozott az iparfejlesztésre, az
osszekapcsolt kozlekedési infrastruktirara, a kereskedelmi forgalom fellenditésére,
valamint energiatakarékos és kornyezetvédelmi fejlesztésekre. A hatvan milliard dollarbdl
15 millidrdot segélyekre és kamatmentes hitelnyujtasra szannak, 20 millidrdbdl tovabbi
hiteleket nyujtanak, 10 millidrd dollart fejlesztési beruhazasokra, 5 milliard dollart pedig az

afrikai behozatal fedezésére kilonitenek el.

A nem allamai kinai vallalatokat is arra 6sztonzik, hogy legalabb 10 milliard dollar értéki
beruhazast valésitsanak meg Afrikaban a kovetkez6 harom év alatt. A tervek szerint 6tven
mezd&gazdasagi fejlesztési projektet indit Afrikdban Kina, valamint egymillidrd jlian (mintegy
147 millié dollar) értékben nyujt emberbardti segitséget természeti katasztréfak altal sujtott
terlileteknek. Emellett a mez6gazdasagi fejlesztésekhez 6tszaz magasan képzett kinai
szakembert is afrikai orszagokba kiildenek tanacsadénak.

Még hosszasan lehet sorolni Kina tudatos, j6| megtervezett afrikai ,hoditasainak”,
jelenlétének és terveinek elemeit. Latnivald, hogy olaj- és nyersanyagéhsége csillapitasara
Peking jokor lépett. Akkor, amikor a volt gyarmattartd orszagok, valamint a nagyhatalmak

viszonylag kevés figyelmet forditottak a fekete kontinensre. Ugyes és elérelat6?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Kis tigrisek nagy ugrasa 2

Utimorzsak Malajziabol

Miutan a replil6gép leszallt Malajzia févarosanak, Kuala Lumpurnak a repiléterén, s a
latogatd elindul a belvarosba, (némi tulzassal) nehéz eldontenie, hogy New York Citybe vagy
Dubajba érkezett. Felhékarcoldk, vallalati székhaz-tornyok, fényar az utcakon, hatalmas
autéforgalom. Noha Malajzia nem tartozott az ,,eredeti” négy azsiai kistigrishez, az elmult két
évtizedben gyors Gtemben felzarkdzott hozzajuk, sok vonatkozasban nagyobbat is ugrott,
ugrik naluk. Hogyan lett a volt angol gyarmat a délkelet-azsiai térség egyik vezet6 gazdasaga,
amely egyre nagyobb jélétet biztosit az orszag lakossaganak?

Taldlkozasunkat Malajzidval kezdjiik az alaptényekkel. Az orszag terilete 330 ezer
négyzetkilométer, lakossaga 34 millié. A szovetségi kormany székhelye a Kuala Lumpurhoz
kozeli, modern, szellGs épitkezés(, sok parkkal rendelkezé Putrajaya. A Malaj -félsziget
(Malaya) 1957-ben nyerte el fiiggetlenségét, 1963-ban egyesiilt Eszak-Bornedval,
Sarawakkal, Szingapurral, és megalapitottdk Malajziat. Két évvel kés6bb Szingapur 6nalld
varosallam lett.

Ma az orszag 13 allambdl és harom szovetségbdl allé foderacid. A tizenharom

allamot szultanok és radzsak vezetik, kozillik valasztjdk meg 6tévente

a foderacid protokollaris szerepkori szovetségi allamféjét. Az orszag tobbnemzetiségli és
multikulturalis, ami jelentds hatdssal van a politikdra is. A lakossag mintegy fele etnikailag
maldj, a jelent6s kisebbségeket a kinaiak, az indiaiak és a bennsziilottek teszik ki. Ebben az
orszagban is a helyi kinaiak a ,,sztarok” a gazdasagi életben, ugyanis 6k nagy céges lzleteket
kotnek az egész Azsidban miikods, a csaladi kotelékeken alapuld Ugynevezett bambusz-
halézaton keresztiil.

Vagtaté valtozasok

Malajzia gazdasdga az elmult évtizedekben igen nagy és pozitiv valtozasokon ment
keresztiil. A vagtatd valtozasok nem csak az lizleti életet, hanem a gazdasag szerkezetét is
érintették. Ebben a folyamatban a pandémia jelentett torést, lassuldst, de ennek mara vége
lett. Még mindig igen sok bolt, vendégld, plaza stb. bejaratanal lathaté a felirat: itt mindenki
be van oltva Covid-19 ellen!

Malajzia gazdasdga hagyomanyosan a természeti er6forrasokra tamaszkodik, de terjeszkedik
az ipar, valamint a kereskedelem, a turizmus és a gydgyturizmus iranyaba is. Malajzia

az ujonnan iparosodott orszagok kézé tartozik, egy elmaradott, , eldugott” orszaghdl erds
ipari nemzetté valt. Az 1990-es évektdl igen gyors gazdasagi fejlédés jellemezte, amit
részben a nagyaranyu kiilfoldi (els6sorban japan) tékebefektetéseknek és az iparositasnak
kdszonhetett. Hasonldan Szingapurhoz, ebben az orszagban is magas szinvonalu az oktatas.
Nem véletlen, hogy erételjes a tudasintenziv iparagak jelenléte a gazdasagban. (Errél még


https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%9Ajonnan_iparosodott_orsz%C3%A1g
https://hu.wikipedia.org/wiki/F%C3%B6der%C3%A1ci%C3%B3
https://hu.wikipedia.org/wiki/Malajzia_%C3%A1llamai_%C3%A9s_sz%C3%B6vets%C3%A9gi_ter%C3%BCletei
https://hu.wikipedia.org/wiki/Malajzia_%C3%A1llamai_%C3%A9s_sz%C3%B6vets%C3%A9gi_ter%C3%BCletei

lesz sz6 késGbb.) Az orszagfejlesztési tervek a polgarok életmindségének javitasat, az oktatas
szintjének emelését, valamint a bankrendszer tovabbi fejlesztését helyezik el6térbe.

Fontosabb gazdasagi mutatok

Az orszag alapit6 tagja a Délkelet-azsiai Nemzetek Szévetségének (ASEAN), amelynek soros
elnoki tisztét idén Malajzia tolti be. A varosok utcdin nem csak ezt hirdetik bliszkén a
plakatok, hanem azt is, hogy az ENSZ Globalis Turista Napjanak rendezvényeire idén Melaka
varosaban kerdl sor.

Vessiink egy pillantast Malajzia legfontosabb gazdasagi mutatdira és gazdasaganak
szerkezetére. A brutté hazai termék (GDP) 2022-ben 8,7, 2023-ban 3,7 tavaly pedig 5,1
szazalékkal novekedett. Az idei esztendGre 4,5-5,5 szazalékos GDP-bdviiléssel szamolnak az
elérejelzések. Az inflacié 2 szazalék koriili, a munkanélkiiliség pedig alig haladja mega 3
szazalékot.

A nyersgumitdl az LNG-ig

Malajzia vildggazdasagi szerepét és hirnevét valamikor a nyersgumi exportja alapozta meg.
A 20. szazad kozepe Ota azonban a gumi vegyipari elGallitdsa nyoman a természetes
nyersgumi piaca beszdkiilt. Asvanykincsekben (6n, volfram, vas, bauxit, kolaj, féldgdz) igen
gazdag az orszag. A kaucsuk mellett Malajzia vilagpiaci fontossagat hosszu ideig az dnércnek
koészonhette. Mdra a banyak kimerilése és a magas termelési koltségek miatt a banydszat
er@sen visszaesett. A ritkafoldfémek exportjat a kormany leallitotta, mert azokat inkabb a
hazai iparban hasznaljak fel. Az energiahordozdk koziil jelenleg a kéolaj a legfontosabb az
orszag kivitelében, emellett nagy mennyiségl cseppfolydsitott foldgazt (LNG) is exportal.

Ami a mez6gazdasagot illeti: legfontosabb élelmiszerndvénye a rizs, amelybdl behozatalra is
szorul. Az agrarszektor exportra els6sorban kdkuszdiét, kakadt, teat

és palmaolajat termeszt. Ez utobbi termelésében Indonézia utan a masodik, de exportjaban
vilagelsd. A palmaolaj f6 felhaszndldsi terllete az élelmiszer- és a kozmetikaipar. Jél jellemzi
a valtozasokat, hogy mig a mult szazad hatvanas éveiben az agrarszektor mintegy 37
szazalékkal jarult hozza a GDP-hez, ma ez az ardny nem haladja meg a 7 szazalékot.

Félmilliés autoéipar
Malajzia fejlett autégyartassal rendelkezik, amely Délkelet Azsidban a harmadik legnagyobb.
Ez is bizonyitja, hogy a valamikori angol gyarmat mar nem mez6gazdasagi orszag, hanem

megtortént a szerkezetvaltas az ipar iranyaba. A varosokban és az orszagutakon sok a
Proton tipusu és markaju személyautd, ezeket Eurdpdban nagyon ritkan lehet latni.

A két nagy hazai autdgyar — Proton és Perodua — mellett kilfoldi részvétellel csaknem
harminc gépkocsiipari vegyesvallalat gyart és szerel 6ssze kiilonb6z6 tipusu autdkat és
jarmiveket, 600 cég pedig alkatrészeket és részegységeket allit el6. Az dgazat évente
félmillional tobb autét gyart, 700 ezer dolgozot foglalkoztat és 4 szazalékkal jarul hozza a
GDP-hez.


https://hu.wikipedia.org/wiki/P%C3%A1lmaolaj

El6térben a feldolgozdipar

Az autdipar fejl6dése és eredményei is jol mutatjak, hogy a feldolgozdipar ma mar a
gazdasagi élet meghatarozoé aga. Ennek legfontosabb 4gazatai a vilagszinvonalu
elektronika, az elektrotechnika, a preciziésgép-gyartas, a kozlekedési eszk6zok gyartasa, a
vegyipar, valamint a gumi- és a fafeldolgozas. A vegyipar vezet6 aga a k6olajfinomitas.
Malajzia az integralt aramkorok és a csipek egyik legfontosabb gyartdja és vezetd exportdre
avilagon. A tervek szerint a kvetkez6 években 100 milliard dollar allami- és
maganbefektetés érkezik a félvezet6gyartd agazatba.

Nagyhatalom a Petronas

MielStt tovabb ismerkednénk Malajzia iparosodasaval, ipardval, érdemes néhany szét ejteni
Kuala Lumpur (k6olajjal és foldgazzal 6sszefliggd) egyik ékességérdl, szimbolumardl. Az
allami kéolajipari éridsvallalat, a Petronas ikertornyardl van szé. A két 452 méter magas
torony —amelyeket 170 méteres magassagban kétszintes, igynevezett égihid kot 6ssze —
1999-ben késziilt el és éveken at a vilag legmagasabb épiilete volt. A 88 emeletes éplilet 86-
dik emelete kérpanoramas kilatdszint, ahonnan szinte lélegzetelallitd kilatas nyilik a
févarosra és a tobbi felhékarcolora.

Erdemes elSvételben biztositani a latogaté-jegyet, mert a helyszinen mindig hosszu sor
varakozik a pénztarnal. Az egyik toronyban csak a Petronas iroddi vannak, a masikban
tobbek kozott az IBM, a Huawei, a Microsoft, a Reuters, a Bloomberg és még szamos cég
helyi k6zpontja telepedett le. A tornyok pazar kivitelezésd, hatalmas tertletd foldszintjén
tobb bevasarlékdzpont, természettudomanyi mizeum és a Malajziai Filharmonikusok
koncertterme taldlhato.

A vilag 500 legnagyobb cége sordba tartozo allami Petronast 1974-ben alapitottak. (Az
Oridscég 2022-ben 216-dik volt a Fortune magazin globalis céglistajan.) Malajzia 6sszes
k6olaj- és gazkészlete a tulajdondban van, ezek kitermelése, feldolgozasa és fejlesztése a
feladata. Mintegy ezer benzinkuttal rendelkezik. Harmincegy orszagban - koztik hazankban —
van jelen Uzleti érdekeltséggel vagy petrolkémiai termékekkel, odahaza és kiilféldon szaz
lednyvallalata van. 2018 és 2023 kozott a koltségvetési bevételek tobb mint 20 szazaléka a
Petronastdl szarmazott.

A kormany 6sztonzi a kilfoldi cégek bevonasat az olajiparba. Termelésmegosztasi
megallapodas koti 6ssze a Petronast a Shell-lel, az ExxonMobillal, a Nippon Qillal, valamint a
Murphy QOillal. Az egylttm(ikddés a malajziai olajmez6k 40 szazalékara terjed ki.

Fokuszban az elektronika

Malajzia legfontosabb iparagai az elektronika, a szamitdgépek, valamint az elektromos
készililékek gyartasa. Az orszag vezetd szerepet tolt be globalisan a mikrocsipek és a
haztartasi légkondicionaldk gyartasaban. Az elektronikai agazat allitja el6 a vilag félvezet6
gyartasanak 13, a malajziai export értékének pedig 40 szazalékat. A malajziai gazdasagban
nagy szamu nemzetkozi vallalat van jelen sajat gydartassal, valamint vegyesvallalati formaban.
A félvezet6gyarté agazatban mintegy 50 multinacionalis cég tevékenykedik, tobbnyire a
helyiekkel egyiitt. A feldolgozéipar tobb mint 40 szdzalékkal jarul hozza az orszag GDP-jéhez.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Integr%C3%A1lt_%C3%A1ramk%C3%B6r

A kormany 2023-ban hirdette meg a 2030-ig terjedd Gj iparpolitikajat, amely a
feldolgozdipar tovabbi fejlesztését helyezi el6térbe. A tervek szerint az évtized végéig az
agazat hozzdjaruldsa a bruttd hazai termékhez 364-r6l 588 milliard ringgitre novekszik,
mikozben a foglalkoztatottak szama 2,7-rél 3,3 milliéra béviil a feldolgozéiparban. (Egy
amerikai dollar mintegy 4,4 ringgittel egyenl6.) Az ipari parkok szdma eléri a kétszazat.

Arat a digitalis gazdasag

Hatalmas kiilfoldi befektetések érkeznek a kordbban mar emlitett tudasintenziv agazatokba,
ma mar elsGsorban a mesterséges intelligencia és a ,felhds” adattarolds kutatdsi, fejlesztési,
alkalmazasi teriileteire. Tavaly a Google, a Microsoft és a ByteDance mintegy 6,5 milliard
dollart invesztdlt ebbe az agazatba. Itt érdemes megjegyezni, hogy az ugynevezett high-tech
termékek éves exportja 70 millidrd dollar koril van. Nagy Gtemben fejl6dik - kilfoldi cégek
részvételével - a digitalis gazdasag, elsésorban a pénziigytechnikai, a kiberbiztonsagi, a
felh6technoldgiai, az 5G és az adatkozpont agazatok. A statisztikdk tanusaga szerint a
digitalis gazdasag mar 23 szazalékkal jarul hozza a GDP-hez. Erdemes megjegyezni, hogy a
high-tech vallalatok tobbsége a helyi Szilicium-vélgyben, Cyberjayaban tevékenykedik.

Rekord a kiilkereskedelemben

Ami a kulkereskedelmet illeti: az orszag f6bb exporttermékei soraba tartoznak az
elektronikai berendezések, a kGolaj, a foldgdz, a fa, a palmaolaj, a textil és a vegyszerek. Az
importlistat a gépek, a kéolajtermékek, a vas- és acéltermékek, az élelmiszerek és a
jarm(ivek vezetik. Malajzia legfontosabb kereskedelmi partnerei: Szingapur, Kina, Japan,
USA, Thaiféld, India és Indonézia. Tavaly a kiilkereskedelmi forgalom minden korabbi
rekordot megdontott, 6sszege 2,9 billié ringgit volt.

Turistadzon

Malajzia ,igazi” turisztikai célpont Azsidban. A latogaté szinte mindenhol taldlkozik
turistacsoportokkal, a varosokban a miiemlékek kérnyékén és a tengerparti Gdil6helyeken
szinte csak kilfoldieket [atni. Az idegenforgalmi dgazat bevételei megkdzelitik az évi 70
milliard dollart, igy a turizmus harmadik helyen all, mint devizaforras. Tavaly 26 millié
kilfoldi turista kereste fel az orszagot, amely ezzel a vilag 14-dik leginkabb latogatott
orszaga lett.

Nem véletlen, hogy az orszag szinte mindegyik repiil6tere nemzetkozi, vagyis a turistaknak
nem , kotelez6” el6szor a févarosban belépni az orszdgba. Ugyancsak idegenforgalom-barat
az az intézkedés, hogy a nagyobb lidiil6helyeken minden arucikk és szolgaltatas
addémentes. Az idegenforgalmat kdzvetve 6sztonzi az Air Asia fapados légitarsasag
jelmondata is, amely minden repil6gépre fel van festve: ,ma mdar mindenki repiilhet”, vagyis
a jegyarakon nem mulik a turizmus.

Motorszerepben a kereslet és a kilfoldi befektetések

Kuala Lumpurban, mds varosokban és az Gdul6helyeken a latogatd szdmara igencsak felt(ing,
hogy a vilag szinte minden divat-, kozmetikai- és elektronikai ,nagyagyuja” jelen van és a
boltokban sok a vasarld. Az elmuilt két évtizedben a jovedelmek és ebbdl kovetkezéen a



vasarlderd jelentésen megnovekedett. Az egy f6re jutd GDP elérte a 12 ezer dollart, s jol
jellemzi a kovetkez6 évtizedek gazdasagi novekedését, hogy az elérejelzések szerint ez a
mutato 2050-re megkdzeliti a 30 ezer dollart. A Vilagbank prognozisa szerint Malajzia 2028-
ra az igynevezett magas jovedelmi orszagok soraba fog tartozni.

Az elGrejelzések arrdl is szolnak, hogy 2050-re Malajzia a vilag huszonegyedik legnagyobb
gazdasaga lesz. Kevés orszag mondhatja el magardl, hogy a gazdasagi novekedés két f6
motorja a belféldi és a kiilfoldi kereslet folyamatos bdviilése. A gazdasag stabilan jo
teljesitménye Malajzidban a fizetések folyamatos ndvekedését, valamint a lakossag
jovedelmének érezhet6 gyarapodasat eredményezi. A robusztus fejl6désben nem kis
szerepet jatszanak a megujuld energiaforrdsok és a digitalis infrastruktura dgazatokba
iranyuld kiilfoldi miikod6tSke befektetések. Minden jel tehat arra utal, hogy az ,,uj kistigris”
tovabbra is nagyokat ugrik.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



robust domestic demand, the external
sector's recovery, and foreign
investments in renewable energy and
digital infrastructure, including data
centres.

He added that higher tourism numbers
and civil servant wage hikes are
expected to boost household spending
and retail.



Kis tigrisek nagy ugrasa 1.

Utimorzsak Szingapurbél

A nyéri melegben Azsia leggazdagabb orszdgaban, Szingaptrban (amelynek neve a malajbél
szarmazo Oroszlanvaros) magas poznak tetejérél [égkondiciondld berendezések hitik azokat
az utcakat, ahol ,kitl6s” vendégl6k, kavéhazak is vannak. Ez nem szamit luxusnak az
Egyenlit6t8l mintegy 150 kilométerre északra fekvd varosallamban, amelyet Azsia Svajcanak
is neveznek. Az okos gazdasag- és fejlesztési politika, a jokor érkez6 allami beavatkozasok, a
szorgalmas és igen innovativ, kreativ lakossag, a fejlett szolgdltatasi és ipari agazatok az idén
65 éve fliggetlenné valt volt angol gyarmatot szerte a vilagon igencsak irigyelt orszagga
yvarazsoltak”. Rdaddsul nem is nehéz megérteni a szingapuri gazdasagi csoda receptjét.
Utdnozni, masolni annal nehezebb.

Dél-Kelet azsiai szigetorszag a Malakka-szoros és a Szingapuri-szoros talalkozasanal fekszik
a Dél-Kinai-tengeren, amely a vilag legforgalmasabb hajézasi Utvonala. Evente 6000 milliard
dollar értéku arut fuvaroznak a szoroson keresztiil, naponta 300 hajé halad at és a
vilagkereskedelem 30 szdzaléka ezen az Utvonalon jut el céljahoz. Szingapur jelenlegi
terlilete 719 négyzetkilométer, de ez a szam folyamatosan valtozik, mert a varos a tenger
feltoltésével terjeszkedik. Eredeti terililete csaknem kétszaz négyzetkilométerrel kisebb volt.
Az orszaghoz t6bb mint 60 sziget tartozik, ahol a lakossagnak csak a téredéke él.

Rend, tisztasag, botiités

A fésziget kisebb, mint New York City, a varosallam 6sszlakossaga 2023-ban 5,92 milli6 f6
volt, akiknek 80 szazaléka kinai, 15 szazaléka maldj, 5 szdzaléka pedig indiai. Az
allampolgarok szama 3,6 millio, az dllandd lakosoké 540 ezer. Kozel 1,8 millié Szingapurban
€l6 ember politikai jogokkal nem rendelkezé, helyben laké munkavallalod. Egy szakérté szerint
a varosallam gazdasagaban a kinaiak magasan képzett, igen fegyelmezett vallalati vezetdk,
az indiaiak szivesen vallalnak kockazatot és szamos startup cégben tevékenykednek, a
maldjok pedig a j6 munkamorald, jol képzett munkaerét jelentik.

A multietnikus orszag vallasi szempontbdl is sokszinl. A buddhistdk aranya 33, a brit uralom
,hagyatékdnak ,tekinthets keresztényeké 19, az iszlam-hivéké 14, a hindu vallasuaké 11
szazalék. A valladstalanok ardnya 24 szazalék.

A modern, de a gyarmati idGszakot épitészetileg is sok helyen idézd varosban sétdlva igen
feltlind a rend, a tisztasag, a rendezettség. Sehol egy eldobott csikk, ragdgumi, gyimdlcshéj,
ételmaradék, papir. Mindez nem véletlen. A helyi toérvények szerint kozteriileten nem szabad
szemetelni, dohanyozni, barmit eldobni. Aki akarcsak egy ragdégumit (amit nem is arulnak az
orszagban) is eldob és rajtakapjak, 200 dollar, vagy annal nagyobb 6sszeg( biintetést fizet.



Hasonlé blintetés jar annak a gyalogosnak, aki a kozlekedési lampa piros jelzésénél atmegy
az uton. Idénként még botiitések is jarnak a pénzbirsag mellé.

Gyakran lehet talalkozni azzal a felirattal, amely felszdlitja a helyieket, hogy ligyeljenek a
biztonsagra, legyenek kedvesek, beszéljenek tiszteletteljesen, beszédiikben ne hasznaljanak
durva szavakat, s legyenek felel&s digitalis allampolgarok. Hogy kerl ide a , digitalis” jelz&?
Err6l még lesz sz késébb.

A vilagstatisztikak élvonalaban

Miel6tt megismerkednénk a szingapuri sikergazdasag receptjének részleteivel, érdemes
néhany fontosabb gazdasagi, Gzleti adatra, mutatdra rapillantani. Annak az orszagnak a
statisztikaira, amelynek sikeriilt letaszitania Azsia pénziigyi és kereskedelmi trénjarél az
elmult években Hongkongot. A Vilagbank adatai szerint Szingapur brutté hazai terméke
(GDP) 2023-ban 501,4 milliard dollar volt, ez az orszag torténelmének legmagasabb értéke.
A Kereskedelmi Minisztérium nem végleges adatai szerint tavaly a GDP mintegy 3-3,5
szazalékkal névekedett.

A vilagranglistan az egy fore juté szingapuri GDP az 6todik. 1996-ban az egy f6re juté GDP-
ben a szigetallam lehagyta Nagy-Britanniat, 2007-ben pedig az Egyesiilt Allamokat —
mikozben ez utébbit csak 2030-ra tervezték. A szolgaltatdsi dgazatbdl szarmazik a GDP 76,
az iparbdl pedig 24 szazaléka. Az inflacio tavaly 3 szazalék koril alakult.

Szingapur jelenleg a vilag harmadik legnagyobb forgalmu pénziigyi kozpontja, és a vilagon a
harmadik legnagyobb olajfinomito kapacitassal rendelkez6 orszag. Sokaig a vilag
legversenyképesebb gazdasaga is a szingapuri volt, és a legljabb rangsorban is eldl, a
harmadik helyen all.

Diverzifikdlt gazdasag

Az egykor nagyon szegény varosallam gazdasaga ma diverzifikalt, els6 helyen a pénziigyi
szolgaltatasok és a kereskedelem, majd a finomitott k6olaj kereskedelme all, de fejlett high-
tech ipara is van. Ez utdbbi integralt aramkoroket, félvezetdket, chipeket, merevilemezeket,
szamitégépeket és telekommunikdcids eszkdzoket is versenyképesen allit el6. A chipgyartok
vilaglistajan Szingapur Tajvannal és Malajzidval egyitt el6kel6 helyet foglal el.

Elenjaro szerepe van a robotikaban, a vilag hatodik legjelentsebb robot- és automatizacids
ipari teljesitményével bliszkélkedhet. (A robotok nagyobb szamban a kérhazakban és az
éttermekben a COVID idején alltak csatasorba, amikor a kiilféldi munkaerd egy része
elhagyta az orszagot. Napjainkban teljesen természetes, hogy a szdllodakban, az
éttermekben és még szamos helyen robotok hoznak-visznek, szolgalnak ki.) Szingapurnak
mez&gazdasaga gyakorlatilag nincsen, mindenbdl behozatalra szorul. A gazdasagi életben
fontos szerepet jatszik még a szerencsejatékipar is, a vilagon a masodik legnagyobb
jovedelm szerencsejaték kdzpont is az orszagban van.

Kulcsszerepben a kiilkereskedelem

Ami a kiilkereskedelmet illeti: az orszag gazdasagi fejlédésének, jolétének egyik motorja az
export, amelynek értéke meghaladja az évi 500 milliard szingapuri dollart. (Egy USA dollar



mintegy 1,4 szingapuri dollarral egyenl6. Egy szingapuri dolldar mintegy 300 forintot ér.) Mind
exportban, mind pedig importban Szingapur els6é szamu kereskedelmi partnere Kina. A
kivitelben Kinat és Hongkongot Malajzia, az USA, Japan, Dél-Korea és Indonézia koveti. A
behozatalban Kina és Hongkong utan Malajzia, Indonézia, az USA, Japan és Dél-Korea
kovetkezik.

Egyértelm(, hogy a szigetallam f6bb kereskedelmi partnereinek a tobbsége a régié
orszagaibdl keril ki. Erdemes megjegyezni, hogy Szingapur négy masik térségbeli orszaggal
alapité tagja a jakartai székhely(i Délkelet-Azsiai Nemzetek Szovetségének, az ASEAN-nak.

Az export palettaja igen széles, a kivitel f6leg gépekbdl, berendezésekbdl, igen korszer
elektronikai alkatrészekbdl és késziilékekbél, finomitott kéolajbdl, vegyipari termékekbdl,
Uzemanyagbdl, iparcikkekbdl és gydgyszerekbdl All. Itt érdemes megjegyezni, hogy Szingapur
a vilag els6 szamu tengeri olajfuro és -kitermeld platform gyartdja. Az import f6bb tételei a
mezbgazdasagi és élelmiszeripari termékek, gépek, dsvanyi anyagok, fogyasztasi cikkek.

Az EU-tdl a reptéri becsekkolasig

Az Eurdpai Unio és Szingapur 2019-ben kotott szabadkereskedelmi megallapodast. Az EU
szamara Szingapur a 14. legnagyobb arukereskedelmi partner a vilagon, és az els6 Délkelet-
Azsidban. Az er6sen szolgéltatasorientalt gazdasaggal rendelkezd Szingapur egyuttal az EU
otodik legnagyobb kereskedelmi partnere a szolgaltatasok teriiletén globalisan. Sokatmondd
az az adat is, amely szerint az EU Délkelet-Azsidba irdnyuld kdzvetlen tékebefektetéseinek
kétharmada Szingapurba iranyul.

A varosdllam meglehet&sen sok, hatalmas és igen tiszta bevdsarldkdzponttal rendelkezik,
tele vasarldkkal. A vilag 6sszes luxusmarkaja (autdk, kozmetikumok, ruhazati cikkek stb.)
jelen van az elegans plazdkban. Szingapurban 4800 multinacionalis cégnek van a regionalis
kézpontja. Vasarlderd béven van, hiszen a jovedelmek magasak, amiben szerepet jatszik az
is, hogy mind a termelési, mind pedig a szolgdltatd szektorban meglehet6sen magas a
hozzaadott érték.

Nem képvisel ugyan hozzdadott értéket, de a kreativitasra jellemz6, hogy a szupermodern
replilStéren a pultnal torténdé becsekkoldskor nem kell felemelni a nehéz b6rondot mérésre
egy futdszalagra. A futdszalag innensé vége egyvonalban van a jarofeliilettel, tehat a pakkot
csak ra kell csusztatni a futdszalagra. Nem nagy dolog, de a sz6 szoros értelmében
megkonnyiti az utazast.

Utat mutat az allami szektor

Vissza a gazdasaghoz és a gazdagsaghoz. Szingapurt a nemzetkozi Gzleti élet a vilag egyik
legversenyképesebb, szabad, innovativ és vallalkozasbarat orszaganak tartja. A varosallam
gazdasagaban jelent6s az dllami szektor, amely a GDP 50 szazalékat adja. A stratégiai
cégekben (hajégyartds, tavkozlés, k6olajfinomitas, média, kikotéi és kereskedelmi banki
szolgéltatasok) nincsen, vagy alig van kilfoldi t6ke, vezetésiik igen magasan képzett
Uzletemberekbdl all.



Az allami beavatkozasok a gazdasagba igen megfontoltak, atgondoltak és eredményesek.
Nagy szerepet jatszottak és jatszanak a gyors gazdasagi novekedésben. Az allam utat mutat
a magangazdasagnak, ami igencsak ritkasag a vildggazdasagban. A szingapuri

allamkapitalizmus igazi sikertérténet, a joléti fejleszt6 allam modellje. Egydttal annak is jé
példaja, hogy van kiut a gyarmati szegénységbdl.

A flggetlenség elnyerése 6ta az allam els6bbséget adott a magas munkaerd-felhasznalasu
és a magas hozzaadott értéket el6allito iparagaknak. Szamos intézkedéssel, kedvezmények
nyujtasaval 6sztonozte a kiilfoldi befektetéseket a munkanélkiiliséggel 6sszefliggd tarsadalmi

problémak csékkentése érdekében.

Az allami alkalmazottak jovedelme magas. A koztisztviselSi palya annyira népszer(, hogy a
szingapuri maganszektornak alig van kibél valogatnia munkaerét. Korrupcié gyakorlatilag
nincsen az orszagban, ennek két oka van: a magas jovedelmek, valamint a konyortelen
korrupcié-uldozés.

Alacsony adok, egyszerii cégalapitas

Szingapurnak tgyes diplomdaciai er6feszitéssel sikerilt elérnie, hogy az orszagot levették az
OECD-addparadicsomok listajardl, jéllehet valdjaban igy funkcional. A varosdllam alacsony
adodzasu orszagnak szamit: az szja progressziv, a kilfoéldiek addja 15 szazalékkal kezd6dik és
22 szazalék a legmagasabb addkulcs. Az aruk és szolgdltatasok addjat, ami az AFA ottani
megfelelbje, a kozelmultban 8-rél 9 szazalékra emelték. Az 6rokésodési adot 2008-ban
eltorolték, és nincs ajandékozasi adé sem. Meglehet8sen egyszerdi, gyors és
biirokraciamentes a vallalatalapitas.

A varosallamot évente 11 millié turista keresi fel, az idegenforgalombdl szarmazik a GDP 16
szazaléka. Van is latnivald, van is mivel eltdlteni az id6t. A hajokazas a Szingapur-folyén azért
is népszer(i és egyben lélegzetelallitd, mert a folyd két partjan ,vonulnak fel” a varosallam
épitészeti csodai és ikonikus éplletei, szobrai. Esténként a turistakat — és természetesen a
hazaiakat is— szinpompas fényjatékok és tlizijatékok varjak a kikoté kornyékén, amely maga
is kiilonleges élményt nyujt a [dtogatdknak.

A kiut és a siker receptje

Szingapur az azsiai kistigrisek egyike, a tankényvekben eldszeretettel emlegetett példa
arra, hogy a gyarmati sorbdl és szegénységhbdl is van kiut és felemelkedés a vilag
legfejlettebb orszagai kdzé. Az azsiai kistigrisek (Szingapur, Hongkong, Tajvan, Dél-Korea és
sok szempontbdl ma mar ide sorolhaté Malajzia is) kivételével erre a vildagon nem sok példa
akad. Mi a , titok” nyitja, mi a siker receptje Szingapurban?

Szegénységbdl kiindulva, oktatasba, tudomanyba és technolégiaba invesztalva jutott el
Szingapur a mai elismertségig és gazdasagi eredményeihez. A fliggetlenség elnyerése utan az
orszag a jovGjét két pillérre, az oktatdsra és a tengeri kereskedelemre alapozta. Szingapur
ma mar a vilag egyik legkorszer(ibb, csicsminGségli oktatasi rendszerével rendelkezik. A
hajégyartas és -javitas, a kikotéfejlesztés nyoman a varosdllam a térség vezetd logisztikai
kozpontja és tengeri kapuja lett. Erdekességként megemlitendd, hogy a vilag fegyvergyartd
iparanak egyik vezet6 dizajnere a varosallam, amely maga is gyart fegyvereket.



Digitalis versenyképesség

A World Competitiveness Centre listdja szerint Szingapur a digitalisan is a vilag egyik
legversenyképesebb orszaga. Mar 1967-ben megkezdte a félvezet6k gyartasat, ma az orszag
high-tech ipara a vilag éilmez6nyébe tartozik. Szamitogépeket, félvezetbket, tavkozlési
eszkozoket, robotokat stb. gyartanak.

Az egész gazdasagot és a lakossag mindennapjait athatja a digitalis vilag és a digitalizacio.
Felmérések szerint a szingapuriak mindennapi digitalis ismeretei és mlveltsége magas
szinvonalu. A kisvallalkozdsok 82 szazaléka alkalmazott tavaly legaldbb egyféle digitalis
megoldast tevékenységében, 2022-ben ez az ardny 69 szazalék volt. Jél mutatja ennek a
terliletnek a jelent8ségét, hogy az Ugynevezett digitalis gazdasag részaranya a bruttd hazai
termékben csaknem 18 szazalék!

Tigriskilatasok 2025-ben

Az idei el6rejelzések, statisztikdk, eredmények alakulasat kedvezé6tlenil befolydsolhatja a
globdlis gazdasagi novekedés lelassuldsa, az USA lehetséges protekcionista
kereskedelempolitikdjanak és -gyakorlatanak kockazatai, valamint a geopolitikai
fesziltségek. 2025-re a kormany 2,5-3 szazalékos gazdasagi novekedést var és 2 szazalék
alatti inflaciét. A gazdasagi novekedés motorja tovabbra is a szolgaltatdsi agazat, valamint a
rugalmas gyaripari termelés lesz. Felhajtd er6 még az elektronikai és tavkozlési eszkozok,
berendezések, valamint a pénziligyi szolgaltatasok iranti kereslet varhato vildgméretd
béviilése. Az el6rejelzések szerint az idei év els6 félévben a gazdasagi névekedésben
kiemelkedé szerepet jatszik az export is.

Szingapur gazdasaga elég erds ahhoz, hogy a kormany — az atmeneti, kiils6 tényez6kre
visszavezethet6 gondok, nehézségek ellenére — folytassa nemzet- és gazdasagépit6
tevékenységét, s még kedvez6bb helyeket szerezzen meg a nemzetkozi gazdasagi

sikerlistakon.

Szingapur valdsaggal 6sszenétt egy ,,masodik generdcios” kistigrissel, Malajziaval. Errél az
orszagrol sz6l majd a kovetkezé ,utimorzsak”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Oldjuk meg mindennapi 6sszecsapasainkat!

A konfliktuskezelés miivészete

A valtozdsokhoz hasonldan, a konfliktusok (6sszecsapasok, 0sszelitkdzések, ellentétek,
harcok, kiizdelmek) is dllandé kiséréi mindennapi magan és dolgozoi életiinknek. Ha a
boldogsdgot azzal mérnék, kinek nincsen konfliktusa, bizonyara nagyon kevés boldog ember
lenne a Féldon. Erdemes megismerkedni a konfliktusok fajtdival, hatasaival,
menedzselésiikkel és azokkal a technikakkal, médszerekkel, amelyek csékkenthetjik az
ellentétek kirobbandsanak esélyeit és megel6zhetjik, mérsékelhetjiik kellemetlen
kovetkezményeit. A konfliktus-kezelést a piaci verseny er6sodése, a mind gyakoribb
érdekitkozések allitottak el6térbe az elmult husz esztendében.

Egy kis , konfliktolégia”

Ismerkedjink meg a konfliktus altalanosan elfogadott fogalmaval: olyan itkozés, melynek
soran igények, szandékok, vagyak, torekvések, érdekek, sziikségletek, nézetek, vélemények,
értékek kertilnek egymassal szembe. Harcra, 0sszelitkdzésre akkor keriil sor, amikor a felek
viselkedése akadalyozza egyikik vagy masikuk igényeinek, érdekeinek érvényesitését, vagy
pedig értékrendjiik kiilonbo6z4. Konfliktus robbanhat ki tébbek kozott egyének, tarsadalmi
csoportok kdzott és nem kevésbé a szervezetekben, vallalatokban, valamint tobb szervezet,
tobb vallalat kozott is. Ismeriink még strukturalis konfliktust, amely egy adott szervezeten
vagy csoporton belil jelentkezik, valamint személyen beliili, vagyis belsé konfliktust. Ez
utobbi keletkezhet példaul a személyiség egyes részei vagy az egyén egyes szerepei kozott.
(Erdemes megjegyezni, hogy a konfliktusok szinte mindig egy(tt jarnak az egyéni és a
szervezeti stressz kialakuldsaval, elmélyiilésével. igy a konfliktusok kezelése egyben stressz
menedzsmentet is jelent.)

Kilonbséget teszlink funkcionalis (épitd) és diszfunkcionalis (rombold) konfliktusok kozott.
Az elGbbire példa a tisztességes verseny, amely energidkat szabadit fel, elGsegiti a valtozast,
Uj otleteket, stratégiakat, kreativitast és megoldasokat eredményezhet. A rombolé konfliktus
— példaul a tisztességtelen verseny — esetében kevés az esély a megegyezésre, alig van
egyetértés a kovetendd szabdlyokat illetéen és a kiizdelemben résztvevék nem igazdn biznak
abban, hogy a tobbiek betartjak a szabalyokat.

A konkrét vezet6i feladatokat elemz6 nemzetkézi tanulmdanyok szerint a menedzserek
munkaidejiik egyotodét(!) koti le a konfliktusokkal valo foglalkozas, azok kezelése. Ennek
fényében a vezet6k szamara kiléndsen fontos a , konfliktoldgia” ismerete.

Miel6tt elkészitjik egy adott konfliktus diagnozisat, érdemes megismerkedni az
Osszelitkozések néhany negativ kovetkezményével: elvonjak az energiat a munkatal,
fenyegetik az egyéni és a munkahelyi j6 hangulatot és kozérzetet, fokozhatjak az ellenséges
viselkedést és az agresszidt, valamint megtorik a csoportok dsszetartasat



A szervezeti konfliktusok feltardsa, diagnézisa harom szakaszbdl all: meg kell vizsgalni,
elemezni kell a problémat, annak kdrnyezetét, végiil pedig a résztvevé feleket. Abban az
esetben, ha a résztvevik ellenséges alldaspontot képviselnek, ha a konfliktus kimenetele
negativ (vesztes) lesz a résztvevé szervezetek egyike szamara, ha a résztvevék vesztesége
meghaladja a nyereségét, és ha a konfliktus elvonja az energiat a szervezeti célok
teljesitésétdl, akkor rombold az 6sszecsapas.

A szervezeti konfliktusok okai

A szervezeti konfliktusok kialakulasa strukturalis és személyi okokra vezethetd vissza.
Néhany fontosabb ok:

o kolcsonos fliggbség

e erGforrasok egylittes hasznalata (példaul toébb osztalynak kozos asszisztense,
masologépe, vallalati gépkocsija van)

e eltérg, ellentétes célok

e ala- és folérendeltségi viszony

e beosztassal jard aranytalan elé6nydk

o eltér6 személyiségek, képességek és készségek, valamint értékek és erkolcsi normak
e azonos jelenségek, torténések eltérd érzékelése és értékelése

o eltér6 kulturak

e kommunikdacios nehézségek és akaddalyok

e egymastol eltér6 érzelmek

A munkatarsak k6zotti konfliktusok menedzseléséhez, megoldasahoz a vezetének ismernie
kell a szervezetben meglévé személyi hatalmi halézatokat, a védekezé mechanizmusokat
(err6l még lesz sz6), valamint stratégidkat kell kidolgoznia a nehéz emberek ,kezelésére”.

Védekezési modszerek az 6sszelitk6zésekben

A konfliktusok soran alkalmazott védekezési magatartasok, mddszerek lehetnek agresszivek,
egyezségre, kompromisszumra torekvdéek, valamint visszavonulas jellegliek. Agressziv
magatartas példaul a rombolasi modszer, ami egyértelmlien nem a konfliktus megolddsanak
irdnyaba hat. Ugyanez a , hatdsa” a negativizmusnak, amikor a borulaté valaszok miatt nincs
valdszinlisége az ellentét(ek) feloldasanak.

A kompromisszumra, elsimitasra térekvé védekezési mddszerek egyike a kompenzacio,
amikor a résztvevd, vagy a résztvev6k egymasnak kilonféle felajanlasokat tesznek a
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kiizdelem enyhitésére, majd megsziintetésére. Ehhez hasonlé az ellentét ésszerdsitése,
vagyis torekvés a masik fél magatartasanak megértésére.

A visszavonuldsi mdédszer alkalmazasa soran a konfliktusban 1évé fél vagy felek mind
fizikailag, mind pedig szellemileg kivonulnak, otthagyjak az 6sszecsapast. Ebben a helyzetben
vagy megsz(inik, megoldddik a konfliktus, vagy pedig csak elhalasztodik az 6sszecsapas. Ez
utobbi esetben viszont lehetdség nyilik a keletkezett ,id6ablakban” a targyalasra, a
kompromisszumra, a megegyezésre.

Kilon érdemes foglalkozni a sajat személyilinkon belil, a munkdnkkal, munkahelylnkkel
kialakuld konfliktusok megolddsi médjaival. llyen esetekben érdemes onvizsgalatot végezni,
s ezzel parhuzamosan sziikséges elemezni a kialakult helyzetet, példaul a vallalat értékeit
magunkénak érezziik-e, tudjuk-e azokat képviselni? Tehat miel6tt aldirjuk a
munkaszerzédésiinket tudjunk meg minél tobbet a cégrdl szakmai és kozosségi értelemben.
A kés6bbi konfliktusok elkeriilésére sziikséges megkérdezni a vallalat illetékeseitél, mit
varnak télink, mik az elvarasaik?

Konfliktuskezel6 stratégiak, mddszerek, technikak

A konfliktus kialakuldsa el6tt, de legkésGbb annak megjelenésekor mar sziikség van
konfliktuskezelési stratégiakra, amelyek lehetnek:

1. gy6ztes/vesztes (win-lose) stratégia: a résztvevik a konfliktust harcként értelmezik,
gyGzelemre, a masik legy6zésére torekednek, megegyezés nincs. Gyors cselekvést
igényl8 helyzetekben gyakran sziikséges alkalmazni

2. alkalmazkodé stratégia: lemondas az érdekek, vagyak érvényesitésérél. Alkalmazzak
félelembdl, kényszerbdl, vagy hosszabb tava érdekek miatt, megfontolt dontés
alapjan a konfliktus elsé jeleit észlelve

3. problémamegoldé (gy6ztes/gydztes, win-win) stratégia: a résztvevék a probléma
olyan megolddsara torekednek, amelyben mindkét fél érdekei, sziikségletei,
meggybzB&dései érvényesiinek. Kélcsondsen elfogadjak a masik fél dnérvényesitését,
vallaljak az 6naldvetést, készek egylittm(ikodni és empatikusan viselkedni a legjobb
megoldasi lehetdségek megtalalasa érdekében. A kdzosen elfogadott megoldas
mellett mindkét fél elkotelezett.

A kivalasztott stratégiat ,,apropénzre” kell valtani, vagyis meg kell talalni a konfliktus
kezelésének leghatékonyabb mddszerét. De el6szor vegyiink sorra néhany olyan mddszert,
amelyeket gyakran alkalmaznak, de ezek valéjaban nem vezetnek eredményhez a
konfliktusok megoldasaban.

A nem-cselekvés meglehetGsen veszélyes, ugyanis a konfliktusok nem szoktak megoldédni
maguktol, kar is erre varni. Hasonléan eredménytelen a megoldds szempontjabdl a
titkoldzas, a konfliktus ,elrejtése”. Szamos esetben a konfliktust adminisztrativ palyan
ykeringetik” , arra szamitva, hogy az id6hutizas soran csak talal valaki valamilyen megoldast.
(Nem fog senki taldlni.) Rossz és tobbnyire eredménytelen médszer a karakter-gyilkossag,



pedig sokan azt hiszik, azt valljak, hogy ez is egy hatékony konfliktus megoldé eszkoz.
(Bizonyitottan nem az.)

Hatékony konfliktuskezelési modszer az egy, vagy tobb szervezeti célkitlizés feliilrendelése
a vallalaton belili konfliktus(ok)nak. Ez a mddszer ,felllirja” a tobbi nézeteltérést és a kozos
cél teljesitése érdekében egyesiti az er6ket, er6forrasokat. Ugyancsak hatékony eszkdznek
tekinthet6 az anyagi és emberi er6forrasok kiterjesztése, novelése.

Sok esetben nem marad mds hatékony eszkdze a vezetének, mint személycserék
végrehajtdsa. Ha nincs mas megoldas a konfliktus megoldasara, batran el kell bucsuzni
azoktdl, akikkel nem megoldhaté a nézeteltéréses, 6sszelitkozéses helyzet. Hasonldéan
hatékony mddszer a szervezeti struktira megvaltoztatdsa, kiigazitdsa, dtszabdsa. Végiil, de
nem utolsé sorban a leginkdabb kivanatos és hatékony mddszer a targyalasos konfliktus
menedzsment.

Az a targyaldsos modszer vezet eredményre, amelyben az 0sszelitkozésben |évé felek
mindegyike figyelemmel van a mésik érdekeire, céljaira. Ennek nyoman gylztes-gybztes
helyzet keletkezik. Abban az esetben, amikor a targyalasok soran az egyik fél csak a sajat
céljainak elérésére torekszik és nem hajlandd engedményekre, biztosak lehetlink abban,
hogy gy6ztes-vesztes végeredmény lesz. Képletesen szélva a masodik esetben a felek arra
torekszenek, hogy a ,torta” mérete ne valtozzon, de mindegyik a legnagyobb részt szeretné
magdanak megszerezni. Az elsé targyaldsos esetben viszont a felek arra torekszenek, hogy
noveljék, kiterjesszék a ,torta” méretét, igy mindenkinek tobb jut.

Kiemelt szerep jut a konfliktus menedzsmentben a kommunikacionak. Nem csak a
targyaldsok soran kell meghallgatni a tobbi fél érveit, allaspontjat, érdekeit, panaszait, stb.,
hanem a konfliktus kezelésének minden szakaszaban is. Akarcsak a valtozasok kezelésében, a
konfliktusok megoldasaban is elengedhetetlen az ellenérdekelt felek kdzo6tti allando
kommunikacio.

Vannak-e konfliktus-pozitiv szervezetek?

A vallalatok vezetdi érthet6 mdédon minden szinten arra toérekednek, hogy ne legyenek
konfliktusok, illetve minél el6bb sikerrel oldéddjanak meg az 6sszelitk6zések. Szazadunk lizleti
életének egyik uj kifejezése a konfliktus-pozitiv (vagyis konfliktus nélkili) szervezet.
Tudnivald, hogy ilyen szervezet csak az alomvilagban létezik, de bizonyos szabalyok,
gyakorlatok alkalmazasaval megkdzelithetd a konfliktus-pozitiv kdzeli allapot. Melyek ezek a
gyakorlatok és alapelvek?

A vallalat tekintse értéknek a kiilonb6z6ségeket, a diverzitast (vallas, kultura, kor, stb.) és
kovessen el mindent, hogy dolgozdi is tanuljanak meg ezekkel egyiitt éIni. Erdemes a
dolgozdkat bizonyos déntési jogkorokkel felruhdzni, mert ezzel névekszik a munkatarsak
bizalma a cég irant. A vezet6knek torekedniiik kell a gyoztes-gydztes helyzetek elérésére.
Nem kevésbé fontos, hogy a konfliktusban résztvevék tanuljanak a hibakbdl, illetve kapjanak
elismerést a sikeres konfliktuskezelés résztvevai.

A konfliktuskezelés napjaink szervezeti, vallalati életének egyik kedvenc témadja és
gyakorlata. Tanfolyamok, tréningek sora foglalkozik az 6sszelitkozések ismérveivel,



osztalyozasaval, a konfliktuskezelés médjaival, eszkozeivel. Mar volt sz6 arrdl, hogy a piaci
verseny élez6dése mind tobb konfliktust eredményez a szerepl6k kozott, ezek megoldasa
nagy gyakorlatot, rutint kovetel meg. Tobbek kdz6tt azért sem jé a nem-cselekvést
valasztani konfliktus estén, hiszen ha a vezet6 minél tobb konfliktusban vesz részt és talal
azokra jé megoldast, anndl gyakorlottabb és eredményesebb konfliktuskezel6 menedzserré
valik.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadé, CMC

Certified Management Consultant



Korhintaban a menedzserek
Kihivas kihivast kovet

Uj kifejezés van terjedSben a vallalati- fels6 és kdzépvezetSk vildgaban: a porgé menedzser.
Nem maga koril pérog, hanem az egyre gyorsuld Uzleti élet, a szemiink el6tt kiteljesedd
globalizalodas, a gyilkos versenyharc, a technika és a technoldgidk szinte hihetetlen
sebességli fejlédése, a véget nem éré valtozasok, a nemzetkozi karrierek lehetGségeinek
megnyildsa és még szadmos mads tényez6 kihivas dradatot zudit a vezetbkre. Ezen kihivasok
erdejében nem csak eligazodni kell, hanem szinte azonnali valaszokat is kell adni, mert itt a
kovetkez6 feladat.

Napjaink néhany kulcs-kihivasa

Melyek a legfontosabb kihivasok, amelyekkel a 21-dik szazad elsé két évtizedének vége felé a
vezet6knek szembe kell nézniiik? Természetesen minden menedzser 6rakon at tudna
sorolni, hogy Ujabban mi mindenre kell odafigyelnie, mi mindennel kell foglalkoznia. Az
aldbbiakban valéban csak a legfontosabb kihivas-csoportok keriilnek felsosorlasra:

e globalizacié

e U] szervezeti és munkavégzési formadk, folyamatos szervezetfejlesztés

e kulturalis és mas kilonboz&ségek megértése, vezetés interkulturdlis kdrnyezetben

o folyamatos valtozasiranyitds és valtozaskezelés

e Uj motivacios igények és lehet6ségek

e érzelmiintelligencia kdzpontu vezetés

e folyamatos technikai, technolégiai forradalom

e (] tipusu HR igények és feladatok

e (izleti, termelési, szolgaltatasi folyamatok allandé atalakitasa a kivaldsag és az agazati
legjobb gyakorlat igényeinek megfelel6en

o felel6s vallalatiranyitas (corporate governance)

e vallalati tarsadalmi és egyéb felelGsségvallalas (CSR)

e tudasmenedzsment, digitalizacio, mesterséges intelligencidk

o globalis karrier lehet6ségek, nemzetkozi vezetéi ,bevethetdség”

e adat, informacio és kommunikacids forradalom

e kornyezettudatossag és —védelem, fenntarthato fejl6dés

A felsorolt csoportokbdl a kdvetkez6kben csak néhdny témardl lesz most szo kicsit
részletesebben.

Szeretjlik vagy nem, a globalizacié mar nem kopogtat az ajton, hanem itt van. A globalizacié
igencsak osszetett folyamat, amely alatt mindenki mast ért. A sok meghatarozas koziil az
egyik legérthet6bb: a globalizacié azoknak a bonyolult folyamatoknak az 6sszessége,



amelyek a gazdasag, a technika, a pénzligyek, a kultura, a politika, a kornyezet, a
fenntarthat6 fejl6dés terliletén az egész Foldre kiterjedd Uj rendszereket hoznak létre.

A gazdasagi globalizacié és a menedzser

Az izleti és a vallalati élet szerepl8it els6sorban a gazdasagi globalizacid érdekli, amelynek
fébb jellemzGi a vilag egyre szorosabb 6sszekapcsoltsaga, a folyamatos novekedés
kényszere, a gazdasagi polarizacid, a fogyasztdi tdrsadalom, a tulnépesedés erGsodése,
valamint a kérnyezeti és a szocialis problémak ndvekedése. A gazdasagi és az lzleti élet
terliletén is valosagga valt a Rdmai Klubnak az elmult szazad hatvanas évei végén kelt egyik
jelentésének figyelmeztetése: gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan!

A gazdasagi globalizalddas fontosabb hajtéerdi a kereskedelem és a beruhazasok
szabadabba valdsa, a mar emlitett digitalis technoldgidk és a tavkozlési forradalom.
Mikozben a vilag szinte faluva zsugorodik 6ssze, gyors (itemben jon |étre a termékek és a
szolgaltatasok globalis piaca, amely tobb mint a jél megszokott vilagpiac kifejezés.
Felgyorsult az a folyamat, amelynek keretében nemzeti és nemzetkdzi tulajdont cégek
miikodésiiket kiterjesztik az egész vilagra, és a versenyharcot is vildigmértekben vivjadk meg
Uj tipusu munkavallaldk alkalmazasaval. Teszik ezt lehetGleg az lizleti etika szabalyainak
megfelel6en, mikdzben a munkahelyeken folyamatos az innovacidk alkalmazasa.

Tudnak-e a menedzserek alkalmazkodni és megfelelni a globalizacié kovetelményeinek,
kihivasainak? A kérdés igy mar fel sem merilhet, ugyanis csak az a vezetd (és cég) maradhat
talpon, aki felismeri, alkalmazkodik, mikodteti és maga is hatdssal van a globalizacio
folyamatara. Az elmult két-harom évtizedben az lizleti élet is nemzetkozi lett multinacionalis,
transznacionalis és globdlis cégeken keresztiil.

A nemzetkozi felmérések tanusaga szerint a kiilénb6z6 kulturakat képvisel§ vezet6k és
munkatdrsaik tobbsége nem volt megfeleléen felkésziilve, felkészitve a globalizacidval vald
ytalalkozasra”. Itt nem elsGsorban a ,,nagyvadakrol” (példaul IBM, Apple, Microsoft, Google,
Samsung, Toyota, Siemens, Philips, Shell, British Telecom, DHL, Airbus) van szé. Hanem a
gyorsan feltorekvé, hatalmas lGtemben terjeszkedni akard és tobbnyire sikeres cégekrél,
amelyek egy bizonyos ponton kénytelenek lassitani és kénytelenek tobbet foglalkozni az
interkulturalis kérdésekkel, ismeretekkel.

Fékuszban a kulturalis és egyéb kiilonbségek

Ugyanis a sikeres nemzetkozi terjeszkedés és verseny egyik kulcseleme az egymastél eltéré
kulturdk ismerete, megértése és alkalmazasa az Uzleti életben. Ezek az ismeretek segitenek a
marketing, az értékesitési, a termelési, a szolgaltatasi, a befektetési, stb. tevékenységek
sikeressé, versenyképesebbé tételében. Erdemes itt utalni az indiai Tata, a dél-koreai Kia, az
orosz Lukoil vagy a kinai Huawei cégek példajara.

Persze a kulturalis kiilonbségek ismerete és annak az lizlet ,,szolgalataba allitdsa” 6nmagaban
nem elég a globdlis sikerhez. Minden egyéb kiilonboz6séget (kor, képesség, személyiség,



vallds, nem, tdrsadalmi helyzet, stb.) értékként és nem problémaként kell kezelni. A
munkaerd kilonbozGségeinek értékelése és , felhasznalasa” napjainkban komoly
versenytényezo.

A kulonbozdségek optimalis , kezelése” a cégek szamara vonzza és megtartja a legjobb
vezetGket és dolgozdkat, javitja a marketing munkat, elGsegiti az innovaciot és a kreativitast,
jobb és gyorsabb probléma megoldasokat eredményez, s nem utolsé sorban fokozza a
szervezet rugalmassagat. (Az arnyoldalon szerepel a viszonylag laza 6sszetarté erg, a
valtozasokhoz vald alkalmazkodas lassusaga, a kommunikacios problémak, a gyakoribb
személykozi ,villongasok”, valamint a dontési folyamat lassuldsa.)

A menedzsereknek ismernilik és iranyitaniuk, befolydsolniuk kell a fenti hatdsokat.
Megkllonboztetett figyelmet kell forditaniuk a kiilonboz6ségek jé értelemben vett
kihasznalasara, valamint az egymastol kiilénb6zé munkaer6-csoportok 6sztonzésére. Példaul
Nyugat-Eurépdban és Eszak-Amerikaban az egyéni motivacié az elfogadott, Azsidban viszont
a munkakultura része a csoportos 6sztonzés.

Az ,,okos” véllalat a globalis cégkultiraban mindig szabadon hagy 20-25 szdzalékot arra,
hogy - azokban az orszagokban, ahol jelen van vezetSkkel és dolgozdkkal - figyelembe tudja
venni a nemzeti, a helyi kulturdlis sajatossagokat, szokasokat (jutalmazas,
teljesitményértékelés, munkavégzési feltételek, 6ltozkodés, étkezés, stb.). A nemzeti
kultdrak (és itt nem csak vallalati kulturardl van szd) ismerete elengedhetetlenil sziikséges a
mara mar mindennapossa lett nemzetkézi karrierhez.

Nyitott ajtok a nemzetkozi karrierhez

A globalis cégek szinte minden féldrész minden orszagaban jelen vannak, s dontéen helyi
munkaerdt alkalmaznak megfelel6 képzés, tanfolyamok elvégzése utan. De szinte minden
regionalis cégszervezetben, orszaghan ott vannak a kézpontbdl vagy mas orszagbeli
lednyvallalattél odahelyezett vezetSk, partnerek. Ma viszonylag fiatalon lehet elindulni a
globalis céges karrier orszagutjan, akar gyakornokként is.

Vannak olyan vezetGk, akik a globdlis cég képviseletében nem a ,,sajat” orszagukban
dolgoznak, 6ket hivjak expat-nek. Sok esetben 6k, vandorszinészek”, vagyis egyik tobb éves
kikildetésbél kerlilnek a mdsikba. S vannak Ugynevezett nemzetkozi fels6 vezetdk, akiknek a
tevékenysége tobb orszagot, tobb régiét élel fel. Ok dolgozhatnak regionalis kézpontokban,
de a ,sajat” orszagukban is.

A globdlis piacokon m(ikddé és verseng6 vallalatok menedzsereinek pontosan kell ismernitk,
hogyan kell vezetni, ellenGrizni, 6sztondzni, stb. a kiilonb6z6 kulturdlis hattérrel rendelkez6
munkatarsakat. Nemzetkozi kornyezetben mind a vezet6k, mind a dolgozdék szamara a
kulturalis kiilonbségek, kilonbozbségek felismerésére és értékelésére szolgalnak a kulturalis
érzékenységi tanfolyamok, valamint az ugynevezett kulturakézi munkacsoportok. Ez utébbi
azt jelenti, hogy egy-egy munkacsoportba, projektcsapatba kiilonb6z6 kulturalis hattérrel



rendelkezé munkatarsakat vesznek be és igy a gyakorlatban, a napi munka és
egyuttmikodés soran nyilik lehet6ség mas kulturak megismerésére.

Menedzserek a technikai, technolégiai forradalomban

Az informacios és kommunikacios technoldégiak fejlodése nagy kihivast (és nem kevés
stresszt) jelent vezetSk és dolgozdk szamara egyarant. EIméletileg nem elfogadhatd, hogy
egy vezetlS ebben a vonatkozdsban lemaradjon beosztottjaitdl, vagyis miszaki ismereteit
szlikséges folyamatosan fejlesztenie. Annak érdekében is, hogy ne csokkenjen munkatarsai
szakmai és emberi tisztelete irdnta. A lemaradas a céges gyakorlatban azonban mégis
sokszor fordul el6, hiszen ma mar a vezetd iranyitasa alatt dolgozdk erésen specializalédnak,
s ez az alkalmazott technikdra, technolégiara is igaz.

A menedzsereknek tudjdk és érzik, hogy napjaink informacié-technolégiaja mar nem
kizardlag azt szolgalja, hogy a termelést és a szolgdltatast hatékonyabba tegye. A szamitogép
és a szamitogépes rendszerek mind inkdbb a kreativitas, a felfedezés és az oktatas
eszkozévé valnak. A szamitdgépes rendszerek alapvetéen megvaltoztatjik a szervezeti
felépitést, a vezetési folyamatokat és a magat a munkaerét.

Hogyan érinti a technikai, technoldgiai forradalom a fentieken kiviil a vezet6ket? Az
ugynevezett halézatos vallalati kapcsolatokban ma mar az id6 és az egymastdl vald tavolsag
nem toltenek be kdzponti szerepet. Hiszen a technikai és tavkozlési forradalom nyoman a
halézatos kapcsolatba keriilt szervezetek a globalis piac igényeinek megfelel6en barmikor,
barhonnan tudnak Uzleti tevékenységet kifejteni. (Némi tulzdssal: egy hordozhatd
szamitogéppel, internettel, de mindenek el6tt szakértelemmel akar egy kavézobdl vagy
éppen a tengerparti napernyé alél is lehet hatalmas Uzleteket elGkésziteni, megkotni,
lebonyolitani.)

A mliszaki innovacié szamottev6en moédositja a menedzseri munkat, Ujabb és tGjabb elemek
jelennek meg a vezetdi tevékenységben:

e aszamitogépes ellendrzési rendszerek nagy mennyiségl informaciot nyujtanak a
dolgozdk teljesitményérdl

e jol kell gazdalkodni a cég szellemi termékeivel, szellemi tulajdonaival

e biztositani kell a gyakori, néhany perces munkasziinetet és segiteni kell a
munkatdarsakat az ugynevezett techno stressz mérséklésében, lekiizdésében

e nyilt kommunikacio, tobb mszaki ismeret és a dolgozdk részvételét (példaul egyes
dontésekben) biztositd vezetési stilus sziikséges

A vezetGknek ajanlatos kikérniiik munkatarsaik véleményét a muiszaki valtozasokkal
kapcsolatos dontések meghozatala el6tt. Ez amolyan valtozaskezelés is, hiszen a dolgozok el
tudjak donteni, vallaljak-e vagy nem az Uj technikakat, technoldgiakat. (Az utébbi esetben
tobbnyire k6z6s megegyezéssel kilép a cégbdl a munkavallald.) Miutan a miszaki
kérdésekben a dontés megsziiletett, a vezet6knek hatékony tanfolyamokat, képzési



lehetdségeket kell biztositaniuk munkatarsaik szamara az Uj technolégiak megismerésére,
alkalmazasara. Ezzel parhuzamosan érdemes 0szt6nozni a dolgozdkat a meglévé
technoldgiak megujitasara, tovabbfejlesztésére, valamint hasznalatuk kiterjesztésére egyes
Uj teriletekre.

A technikai, technoldgiai valtasok, valtozasok sorozata bizonyos ,, megrazkddtatast” jelent
vezetGk és beosztottak szamara egyarant. Ezért is kell a fels6 vezetésnek kiemelt figyelmet
forditania és folyamatos tamogatast nyuljtania a szervezet érdekelt részlegeinek.

Ugras a sotétbe

A kovetkez6 években a munkat a jelenleginél is erGteljesebben fogja befolydsolni a technika
és a technoldgia (példaul a robotok, az (irbanyaszat, az alternativ energiaforrasok terjedése)
gyors fejlédése. Varhatdan csékkenni fog a munkaidd, a fizikai munka iranti igény, gyakoribb
lesz nem csak a munkahely, hanem a szakmavaltas is, rugalmasabbak lesznek a szervezetek,
Uj hangsulyokat kapnak a szakmai képzések és tanfolyamok, rohamosan béviil a szabaduszék
szama, ezzel parhuzamosan az otthondolgozdék kore is.

A vezet6kre vard kihivasok tehat nem szikiilnek, hanem jelentGsen béviilnek. A mai lathato,
tapasztalhato kihivasok csak a jéghegy csucsat jelentik. A vezetéstudomannyal foglalkozé
szakemberek egy része nem véletleniil allitja, hogy a menedzseri munkakoér a hagyomanyos
vezetdi feladatok fennmaradasa mellett egyre inkabb az ,,ugras a s6tétbe” fogalommal lesz
azonos.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Kulturak litkozése

Egy meg egy, az harom

Nem csillapul a nemzetkézi lizleti életben a cégegyesiilési és —felvasarlasi laz. Evrdl évre
déInek meg a rekordok mind a fuzids Ggyletek szama, mind pedig azok Osszesitett értéke
vonatkozasaban. Ezeknek a tevékenységeknek a hatterében elsésorban az Uj piacok
megszerzése, a versenyképesség és a méret-gazdasagossag novelése, a vilagméretl
terjeszkedés, s természetesen nem utolsd sorban a nyereség bévitése all, mar révidtavon is.
A cégmozgasokkal kulturadlis Gtkozések is tobbnyire egylitt jarnak, ennek a jelenségnek a nem
megfelel6 menedzselése viszont meghiusithatja, de legaldbbis szamottevéen ronthatja az (j
»feldllas” célkitlizései megvaldsitasanak esélyeit.

Céghazassag és -felvasarlas

A cégek Osszeolvadasa altaldban az egyenlGség elvén alapul, vagyis a létrejott
céghdzassadgban a tulajdoni hanyadot, a vezetdi posztokat, a jogokat, a hataskoroket, stb.
egyenlden osztjdk el. Egy vallalat felvasarlasa azonban lehet ,baratsagos” és ,ellenséges”.
Az el6bbi azt jelenti, hogy a felvasarolni szandékolt vallalat elfogadja a beolvadas, a
flggetlenség elvesztésének tényét. Sok esetben még oril is a felvasarlasnak, hiszen igy tud —
igaz mar nem 6nallé cégként — életben maradni. Az Gdgynevezett ellenséges felvasarlas nem
O0rom a célpont szamara, igyekszik mindent elkévetni, hogy ne keriiljon mas tulajdonaba, de
az esetek donté tobbségében ez nem elkerilhet6.

A tavalyi esztendd elsd kilenc honapjaban (frissebb adatok még nem allnak rendelkezésre) a
vilag gazdasagaban végrehajtott egyesiilések és felvasarlasok értéke 33000 milliard dollar
volt. (Az lzleti életben M+A roviditéssel jelolik ezt a tevékenységet az angol merger and
acquisition kifejezés utdn.) Ez a szinte felfoghatatlan nagysagu szam negyven év 6ta (azéta
mérik az ilyen jellegl vallalati tigyletek értékét) a legnagyobb értéki els6 haromnegyedévi
teljesitmény. Ebben az idészakban a fuzidk és felvasarlasok 40 szazaléka az Egyesiilt
Allamokban, illetve amerikai cégek részvételével tértént mintegy 13000 millidrd dollar
értékben. (Az USA-ban a legtobb cégegyesiilés és —felvasarlas az energia, a technolégiai és az
egészséglgyi iparagban tortént.) Ez az 6sszeg nagyobb, mint az Eurdpaban, Ausztrdlidban,
Délkelet-Azsidban és Afrikaban ugyanebben az idészakban lebonyolitott céghazassagok és —
felvasarlasok 6sszesitett értéke.

A Deloitte kdnyvvizsgalo és tanacsadasi cég legfrissebb tanulmanya szerint a nem tavoli
vilaggazdasagi visszaesés ellenére idén tovabb novekszik egyrészrél az ligyletek szama,
masrészrél azok ,egyéni” és dsszesitett értéke. A cégmozgasok 2019-ben elsésorban a
termelési és szolgaltatasi dgazatban jellemzéek, a korabbinal pedig kevésbé az informatikai
és technoldgiai szektorban.



Utkoznek az egyéni és a céges kulttarak

Miért fontosak ezek az adatok és kilatasok? Nem kis mértékben azért, mert a vallalati
egyesiilések és felvasarlasok - akar egy adott orszagon belil, akar a nemzetkozi Gzleti
életben torténnek - az eltérd cégkulturak litkozésén keresztiil vezetdk és dolgozdok millidit
érintik évrdl évre. Nem véletlen, hogy a céghdzassagokkal és -felvasarlasokkal kapcsolatos
vallalati kultura-kérdések kutatdsa, tanacsadasa és megoldasa elGtérbe keriilt szazadunk
eddig eltelt részében. A kulturakozi, az interkulturalis akadalyok nem kell6en gondos
intézése és megoldatlansdga sok esetben mar azt ,eredményezte”, hogy nem vagy csak a
tervezettnél joval lassabban sikeriilt elérni a kit(izott piaci, nyereség, versenyképességi,

stratégiai, lizleti modell megvaldsitasi, stb. célokat.

Napjainkban az interkulturalis ismeretek és gyakorlat elsajatitdsa a menedzserek részére
Uzleti tulélési kérdés. Az interkulturalizmus fontossagat jol mutatja egy kdzelmultban
végzett felmérés: eszerint a cégfuziot kovetd egy éven beliil a korabbi, de ,,atvett” vezetdk
20, 6t éven belil pedig 70 szazaléka (!) tavozik. Azért, mert vagy nem sikerlt 6sszecsiszolni
a két eltérd cégkulturat, vagy pedig nem tudja megszokni az Uj kulturat. (A céghazassagok
esetében az a mondas jarja, hogy egy meg egy harommal egyenld. Két cég 6sszeolvad, s
bel6lik egy harmadik sziletik.)

Szervezeti, vallalati kultira

Szervezeti vagy vallalati kulturanak a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett
eléfeltevések, értékek, meggyo6zodések, hiedelmek rendszerét nevezziik. Ezeket a szervezet
tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, és a szervezetbe belépd Uj tagoknak is atadjak, mint
a gondok megoldasanak kovetendd mintait, mint kivanatos gondolkodas es

magatartas maédot, illetve érzelmi ,,mintazatokat”. Ebbdl kovetkez6en a szervezeti kultura
kialakuldsa hosszan tarté tapasztalati tanulasi folyamatnak tekintheté.

Kilonosen fontos a kultira szerepe az olyan nagy jelent&ségli szervezeti valtozasok
id6szakdban, mint a piaci stratégiavaltas, az tzleti folyamatok atszervezése, a multinacionalis
cégek helyi vezetési és mikodési gyakorlatanak kialakitasa, a vallalatok 6sszeolvadasa,
felvasarlasa.

A kulturalis kiilonbségekbdl igen komoly problémak szarmazhatnak a vallalati
osszeolvadasok és -felvasarlasok utan. Nem véletlen, hogy az ,,0kos” cégek joval a tervezett
egyesiilés vagy felvasarlas el6tt k6zos projekt-csapatot létesitenek azzal a céllal, hogy
részletesen feltarjak a szervezeti, mikodési, gyartasi, szolgaltatasi, Ugyfélkezelési,
viselkedési, kommunikacids, etikai, stb. kultirdk kilonbségeit. Ezek ismeretében az erre
szakosodott vezetési, szervezetfejlesztési tanacsaddok bevonasaval megkezdddik az eltéré
kultirak 6sszecsiszolasa, esetleges harmonizalasa, a régi értékek atmentése.

Ha erre a ,,megdrizve megujitani” megoldasra kilonb6z6 okok miatt (példaul jelentdsek a
kulturalis kiilonbségek, nagyok a varhato kulturalis Gtkozések, a nemzeti kultdrak igen nagy
eltérése miatt alig van a masik cég kultirdja irant fogaddkészség a vezetSk és a dolgozdk



részérdl, stb.) nincsen lehet6ség, sziikséges egy Uj szervezeti, vallalati kultura kidolgozdsa és
bevezetése. Nem konnyl feladat, nem tart rovid ideig. Ez is azt bizonyitja, hogy a kulturalis
Osszelitkozések akar meg is torpeddzhatjak az 6sszeolvadas és a felvasarlas sikerét.

Aprd(?) balfogasok, 200 millié dollaros tobbletkoltség

Hosszas targyaldsok és el6készités utan kerlilt sor az amerikai Upjohn és a svéd Pharmacia
gyogyszeripari 6ridscégek egyesilésére tobb mint két évtizede. A svéd véllalatbirodalomnak
nem csak Stockholmban, hanem Olaszorszdgban is volt termel6 (iteme, tehat harom
szervezeti kulturat kellett harmonizalni. Viszont mindharom orszag a fejlett, vezet6
t6késdllamok sordba tartozott. Hosszu ideig szinte megoldhatatlan feladatnak t(int a
kalamazooi (Michigan allam), a stockholmi és a milandi cégkozpontok szervezeti kultdrajanak
0sszehangolasa.

Az 6sszeolvado vallalatok lathatdan nem késziiltek fel a kulturalis kiilonbségek , kezelésére”.
Példaul a svédek juliusban, az olaszok augusztusban mennek nyari szabadsagra, ezt nem
tudvan, az amerikaiak sok - meghiusult — tanfolyamot, értekezletet szerveztek erre a két
honapra. Mdsik példa, hogy az Upjohn kénytelen volt enyhiteni alkohol és kabitészer
ellenérzési mddszerein és bevett gyakorlatan, valamint a munkahelyi dohanyzasi tilalmon,
mert sem a svédek, sem az olaszok nem fogadtdk el a szamukra tamaddnak tiné gyakorlatot
és jelentds ellenallast fejtettek ki.

Gondot okozott a vezetési stilusok eltérése is: a svédeknél a vezetés megegyezésen, a
bizalmon, a felelGsségek megosztasan és nem a vezet6k szigoru ellenérzési gyakorlatan
alapult. Az Upjohn viszont az er6teljesen kdzpontositott, a minden apro részletet ellen6rzd, a
szigoru jelentési rendszert megvaldsitd amerikai vezetési stilust kovette és erdltette
partnerére. Gondok voltak tobbek kozott a belsé kommunikacidval, a nyelvtudassal, az
informatikai rendszerek integraldsaval, a kutatasi és fejlesztési tevékenység egyesitésével,
atszervezésével is. A K+F kdzpont nem az USA-ba, nem Svédorszagba, nem Milandba keriilt,
hanem egy kilon kdzpontot hoztak létre erre a tevékenységre Londonban!

A Pharmacidnak mar volt része kulturdlis Gtkozésben, amikor 1993-ban megvasarolta az
akkor még a Montedisonhoz tartozo6 Farmitaliat. Az olaszokndl meglehet&sen erés volt a
szakszervezet, a vallalati szervezetben pedig szinte katonai hierarchia uralkodott és a
munkafegyelem is — enyhén szdélva — sok kivannivalot hagyott maga utan.

A kulturalis kiilonbségek nem kell6en koriiltekint6 kezelésébdl sok megoldatlan,
rendezetlen akadaly keletkezett, amelyek egy id6 utan mar kedvezétleniil befolyasoltak az
Uj cég teljesitményét. A céghazassag tervezett atszervezési koltségeit a partnerek 600
millié dollarra becsiilték. Ez az 6sszeg még 200 millioval novekedett a kulturalis litkozések
okozta sériilések kijavitasanak ,,eredményeként”. ..

A kulturalis kilonbségekbd6l fakadd nézeteltérések a cégegyesiilések és- felvasarlasok utan
sok esetben megjelennek a vallalati mikodésben, annak szabalyaiban, a folyamatok



alakulasaban, a vezet6k és a beosztottak viselkedésében, értékrendjében és a sort még
hosszan lehet folytatni.

Ne dobjuk ki a korabbi cégkulturakat!

A hatdrokon beliili és a nemzetkozi cégegyesliilések, és-felvasarlasok a tapasztalatok szerint
csak akkor valtjak be a hozzajuk flizott reményeket és csak akkor jelentenek szinergiat, ha a
partnerek nem soprik ki a korabbi vallalati kulturdkat, hanem azokat aranyosan atemelik,
illetve tovabbfejlesztve hozzaigazitjak az Uj cég kovetelményeihez. Ugyanis kiemelt figyelmet
kell forditani arra, hogy a cégkultira szamottevéen befolyasolja az ligyfelek és a vasarlok
magatartasat és valasztasi lehetdségeit.

A sikeres kilfoldi értékesités egyik alapkovetelménye a piacok kultirajahoz, sajatossagaihoz
igazitott marketing és kommunikacios tevékenység. A Ford az egyik viszonylag olcsé
teherauté modelljét a spanyol nyelvterileteken Feira néven forgalmazta. Ez a sz6 spanyolul
rossz kiilsejl id6s asszonyt jelent. Egy draga modellt pedig Calientében (Mexikd) Comet
néven arult. A helyi nyelvjarasban ez a szé6 6romlanyt jelent. Nem meglepd, hogy a Ford a két
modellbdl keveset tudott értékesiteni, de ennek okdra a marketing és az interkulturalis
szakemberek elég sokara jottek ra.

Néhany 6sszeolvadasi fokuszteriilet

Visszatérve az egyeslilésekre és a felvasarlasokra: az Ggyletet el6készit6 és végrehajtd
projekt csapatnak a kulturalis kiilonbségekre legalabb akkora (de sok esetben nagyobb)
figyelmet kell forditania, mint a szervezeti, a piaci, a human eré6forras, az
Ugyfélmenedzsment, stb. kérdéseire. A fontosabb fokuszteriiletek, amelyekre az el6készités
soran, majd késébb a létrejott Uj cégek vezetbinek oda kell figyelnitik:

e akilonbozbségek (kulturdlis, vallasi, nyelvi, etnikai, stb.) felismerése és kezelése

o akilonbozbségi tényezlk ,beépitése” a munkaerd toborzdsba, a stratégidba, a
m(ikddési helyszinek kivalasztdsdba, a szervezeti és mikodési szabdlyzatba, stb.

e adontési jogkorok egy részének alacsonyabb szintre helyezése

e interkulturalis tanfolyamok szervezése, a jol mikodd cégegyiuttmikodések
ismertetése, elemzése

e avezet6i helyek kiegyensulyozott elosztasa a kordbbi cégek vezetdi kézott. (Példaul,
ha A és B cég egyeslilése utdn az uj vallalati vezérigazgatd ,,A” cégnél dolgozott, akkor
legyen a gazdasagi igazgatod a kordbbi B cégtdl.) A zokkenémentes céghdzassag egyik
sarokkove a vezetéi helyek , kicentizett” elosztasa

e anemzetkozi fuzidk eredményeként létrejott vallalatbirodalmak felsé vezetésének és
igazgatdsaganak osszetételében érvényesiljenek a kiilonb6z6ségi alapelvek



Céghazassagok fels6fokon

A szervezeti kultira megvaltoztatasa, 6sszehangolasa, Ujjaépitése hosszu ideig tart. A
vallalati egyesiilések és felvasarlasok viszont kivalé alkalmat nyujtanak arra, hogy
viszonylag rovid id6 alatt megsziilessen az el6dcégek régi és a létrejott uj vallalat vadonatuj
kulturajanak az 6tvozete. Szakértelemmel, koriiltekintéssel. Hiszen nem kis 6sszegekrdl,
nem kis cégméretekrdl, nem kis Gzletekrél van szd. Ezt bizonyitja a gazdasagtorténet eddigi
ot legnagyobb vallalati 6sszeolvadasa:

1. American Online (AOL) és Time Warner. A 2000-ben tértént egyesuilés utan létrejott a
vilag legnagyobb média és technoldgia cége. Az ligylet értéke 165 milliard dollar volt.

2. Dow Chemical és Du Pont. A 2017-ben befejez6dott egyestilés értéke 130 millidrd
dolldr volt. A megaegyesiilés a mez6gazdasdgban haszndlatos anyagokat, az
anyagtudomanyt és kilonleges termékek sorat érinti. Az egyesiilés 3 millidrd dollaros
koltség-szinergiat és egymillidrdos novekedési szinergidt hozott szinte azonnal.

3. Anheuser Busch InBev és SABMiller. A két s6ripari driascég fuzidja 2016-ban tortént
meg, értéke 104,3 millidrd dollar volt. A belga-angol céghdzassag egyik célja a
Budweiser, a Stella Artois és a Corona markak bevezetése a nagy litemben bévilé
afrikai és latin-amerikai piacokon.

4. H.J. Heinz és Kraft Foods. A 2015-ben létrejott Uj cég (Kraft Heinz Company) célja a
vilag 6todik legnagyobb élelmiszeripari és ital birodalmanak a létrehozasa. Az ligylet
értéke 100 milliard dollar volt.

5. Exxon és Mobil. A két k6olajipari, energetikai cég fuzidjara 1999-ben keriilt sor 83
millidrd dollar értékben. A szakemberek szerint ez a céghazassag volt az egyik
legsikeresebb ebben a ,mifajban”. A nagy iv{ atszervezések utan az uj vallalat neve
Exxon Mobil Corporation lett.

A siker nem biztositott

A nagy érték( egyeslilések és felvasarlasok mindig a média cimlapjan szerepelnek. De
természetesen nem mindegyik ligylet lesz sikeres még akkor sem, ha a céghdzassdagok zome
egy-egy agazat jelentds titemd felfutasdnak idején torténik. A félresikerilt, becs6dolt M+A
Ugyletekrdl a sajtd altaldban nem ad hirt, az elemz6k, a vezetési tanacsaddk és az oktatasi
trénerek viszont anndl tobbet foglalkoznak vellk. A kudarcok altalaban szorosan
osszefiiggenek a kulturalis integracid balsikerével, valamint foldrajzi és geopolitikai
tényez6kkel és nem utolsd sorban a piaci dinamizmusok valtozasaval.

Dr. Gonda Gyoérgy , CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Cimszerepben és rivaldafényben

Lanc, lanc, ellatasi lanc

Egyre hosszabb vdrakozasi id6 Uj autdk vasarlasakor, globalis chiphiany, a
vilagkereskedelemben atmenetileg eltlin6 fémek, alkatrészek, részegységek és
késztermékek, energiaellatasi gondok, emelked6 nyersanyag arak. A sort még hosszasan
lehet folytatni, az ered6 azonban kozos: vildagszerte akadozik az ellatasi lancok egy része. A
kiilonb6z6 iparagak termel6, gyarto, szolgaltatd cégeinek nagy része mar kezdett
fellélegezni, hogy a Covid-19 jarvany lassu visszaszorulasaval a beszallitasi gondok is
enyhiilnek, de az orosz agresszié Ukrajna ellen Ujabb fejezetet nyitott a vilagméretU ellatasi
lancok bukdacsolasaban. Ebben a helyzetben gyorsan, hatarozottan és hatékonyan kell
cselekednie az ellatasi lanc minden szerepl6jének, ugyanis a sebezhetfség enyhitésének
elmaraddsa Ujabb recesszidt, rosszabb esetben valsagot idézhet el a vildggazdasagban.

Sajndlatos, de jo példa az ellatasi lanc-gondok megyvildgitasdra az ugynevezett kabelkorbacs
hiany, ami Ukrajna megtdmadasa utan alakult ki. A nyugati autogyarték az egész gépkocsit
behalézé kdbelkorbacsok termelését végz6 Gizemeket telepitettek Ukrajna kiilonb6z6
pontjaira. A harcok soran ezeknek a vallalatoknak egy része megsemmisiilt vagy kénytelen
volt szamottevéen csdkkenteni termelését. Egy eurdpai darugyartoé cég példaul a
koézelmultban profit- és osztalékfigyelmeztetést adott ki részvényesei szamara, és 20
szazalékkal csokkentette a termelését, mert a kabelkorbacs-hiany miatt nincs elég teherauto-
alvadz, amelyre a véllalat a daruit épiti. A vallalat varakozasai szerint a teherauté-gyartoknak
legalabb harom hénapra lesz sziikséglik a gyartasi helyszinek médositasahoz, s ekdzben
0sszesen egyotdddel csokkenni fog a teljes teherautd-gyartasi mennyiség. Egyes ukran
gyartésorok még dolgoznak, bar csak a korabbi kapacitasuk 40 szazalékaval. Szamos
autdipari és mas agazatban tevékenyked6 vallalat ugy prébdlja Ujra-szervezni az ellatasat,
hogy a vildg mas pontjain mikodé gyartolétesitményeikbdl repiilével szallitjak a
kdbelkorbacsokat. Errél korabban koltséghatékonysagi szempontok miatt szé6 sem lehetett
volna.

A legtobb autdgyartd szamara azonban a legnagyobb probléma tovabbra is az Uj gépkocsik
el6allitasat az elmult 12 hdnapban folyamatosan hatrdltatd chiphiany lesz. Ezen a teriileten
a haborus konfliktus altal elGidézett fennakadas, valamint a Dél-Kinaban a Covid ujabb
hulldma miatt bevezetett lezarasok nyoman a chiptermelés atfutdsi ideje Ujra meghaladhatja
a tavalyi rekordot is. Az amerikai chipgyartast nem kis mértékben érinti, hogy Ukrajndban
allitjak el6 az Egyesiilt Allamokban felhasznalt, félvezetd-gyartashoz megfeleld tisztasagu
neongaz mintegy 90 szazalékat.

Mi fan terem az ellatasi lanc?



Nem lehet kétséges, hogy az ellatasi lancok miikodése, miikodtetése szazadunk globalis
gazdasagaban alapvet6 fontossagu, hiszen a gépek, berendezések, gydgyszerek és még igen
sok termék zokken&mentes gyartdsa az ugyancsak zokkendmentes beszallitasoktdl fiigg.
(Ismeretes, hogy az autdiparban a gépkocsik ,tartalmanak” 60-90 szdzaléka kilsé szallitok
terméke.) Erdemes tehat meghatdrozni, miis az ellatasi lanc, illetve mit jelent annak a
menedzselése, irdnyitdsa. Az ellatasi lanc folyamata a nyersanyag-kitermeléstél a
késztermékeknek a végfelhasznalokhoz torténd kiszallitasaig tart, illetve magdaban foglalja
a termékekhez kapcsolodo kiilonbo6z6 szolgaltatasokat (szerviz, hulladékkezelés,
Ujrahasznositas stb). Az ellatasi lanc szinvonalas menedzselésével — amely igen komoly
szakma — versenyeldnyt lehet elérni. Ez megnyilvanul az atfutasi id6k rovidilésében, a
készletek csokkenésében stb., végsd soron a forgalom és a nyereség novekedésében. A
termel@vallalatok, beszallitok, vevék, kilonféle logisztikai szolgdltatdk logisztikai
rendszereinek 6sszekapcsolasat integralt ellatasi lancnak nevezik. Az integralt ellatdsi lanc
létrehozdsanak célja az értéktermels folyamat mindségének, hatékonysaganak a javitasa. Az
Ujabb kornyezeti és gazdasagi valtozasok — globalizacio, elektronikus kereskedelem,
kereskedelmi 6vezetek, gazdasagi integraciok, szamitastechnikdval integralt logisztika, az
ellatasi folyamatot kovet6 informatika stb. - hatdsara kialakult az Ggynevezett bdvitett
ellatasi lanc fogalma is.

A "hagyomanyos" ellatasi lanc elsédlegesen csak a f6bb operativ miiveleteket (beszerzéstdl
az értékesitésig) vette szamitdsba. Az egyre jobban szorongaté hatékonysagi,
versenyképességi, és izleti eredményességi elvarasok azonban kikényszeritették, hogy a
cégek ma mar az lizleti tervezés fazisaban, a logisztikat érint6 és Ujszerl elemeket is
tartalmazd stratégiai megfontolasok mentén alakitsak és bdvitsék az ellatasi lancot, illetve
annak miikodési feltételeit. A bovitett ellatasi lancban tehat a hagyomanyos ellatasi
lanchoz képest nem a beszerzés, illetve a beszallité ehhez kapcsolddo folyamatai jelentik a
kiindulé pontot, hanem a dontés-el6készités, a K+F (kutatas-fejlesztés) és a tervezés. Itt
kell megemliteni, hogy érdemes a marketing, valamint a versenytarsak tevékenységét
elemz6 benchmarking (leegyszerdsitve: agazaton belili teljesitmények 6sszehasonlitasa)
bizonyos |épéseit is alkalmazni. Ma mar egyértelm, hogy a bévitett ellatasi lanc kiszélesitett
szakmai terileteket is jelent. Ebben a bonyolult, s egyre tobb szakmat feldlel6 rendszerben
pedig er6sen felértékel6dik az emberi er6forras menedzsment, a HRM és benne az ember
szerepe.

Globalis zavarok

Az ellatasi lancok tehat 6sszekapcsoljak egymassal a globalis értékteremtési
folyamatokat beszallitdk, termelési és logisztikai telephelyek, valamint vevék kdzott.
Ennek érdekében szamos partner, folyamat és rendszer koordinalasara van szikség,
hogy optimalis legyen a teljes hdldzat 6sszteljesitménye. A nemzetkozi ellatasi lancok mai
osszefonddasa és komplexitasa annyit ,eredményezhet”, hogy ha olyan zavarok Iépnek fel,
mint példaul természeti katasztrofak vagy jarvanyok, haboruk kitérése, akkor azok hatasait
emberi, tdrsadalmi és gazdasagi szinten is érezni lehet. Senki nem tudja még ma sem, hogy a
pandémiat milyen gyorsan sikeril megfékezni, vagy milyen széles kérben fog még terjedni.
Ami viszont biztosra vehetd, hogy az ellatasi lanc zavarai az egész vilagon és sok gazdasagi



agazatban, de kiilondsen az autdiparban, az értékesitésben és a gydgyszeriparban
érezhetdek.

Kina, a jarvany kiinduldépontja, szdmos dgazatban a magas hozzdadott értéket képvisel6
termékek elsédleges gyartdja. Egyuttal vezetd vevdje a globalis drucikkeknek és ipari
termékeknek is, hiszen nagy az orszag fogyasztoi piaca. Sokszorosan bizonyitott tény, hogy a
Covid-19 jarvany miatt jelent8s zavarok torténtek a globalis ellatasi lancokban, mikézben
ezen lancok iranyitasanak fontossaga ismét bebizonyosodott. A kindlati oldalon a jarvany
rohamos terjedésének idején torzulasok torténtek, mivel a szallitok jelent8s része képtelen
volt kielégiteni a nyersanyagigényt, a termékeket nem széllitottak id6ben, az alkalmazottak
pedig karantén és egyéb okok miatt nem tudtak elmenni a munkahelyikre. A kindlat hidnya
miatt megvaltoztak a fogyasztdi preferenciak, igy a keresleti oldalon is torzuldsok
jelentkeztek. Sok cég szamara az jelentett és jelent a nehézséget, hogy a kinai importtdl vald
fiiggés nem mindig azonnal érzékelhetd. Kina jelentds részben exportal kdztes-, tehat nem
végtermékeket: az OECD adatai szerint a kinai export tobb mint 52 szazaléka kéztes termék.
A globalis ellatasi lancok komplexitasa tehat azt is jelenti, hogy adott vallalatok ugy
fliggenek kinai termékektdl, hogy nem is tudnak rola.

Valtozas valtozas hatan

A COVID-19 vilagjarvany vilagszerte mélyrehatd hatdssal volt a vdllalkozasokra. A szervezetek
egyik naprél a masikra kénytelenek voltak atalakitani miikodésiket, hogy megfeleljenek a
valtozo keresletnek és ellatasi kovetelményeknek. A kiskereskedelmi, a fogyasztdi csomagolt
termékek (CPG) és a gyartasi szektor szamos vallalkozdsa szdmdra ez azt jelentette, hogy
gyorsan at kellett alakitaniuk ellatasi lancukat. Tették ezt annak érdekében, hogy
megfeleljenek a fogyasztok altal vasarolt termékek tipusaban és mennyiségében
bekovetkezett valtozasoknak, és ténylegesen biztositsak azok elérhetdségét, s ugyancsak
megfeleljenek az altaldnos vasarlasi szokdsokban bekodvetkezett valtozasoknak az online
kiskereskedelemre valé atallassal. Napjainkban sokan mar inkabb online vasarolnak
termékeket, ami azt jelenti, hogy a szallitasi folyamat is megvaltozik a korabbiakhoz képest.
Sok vallalkozasnak szembe kell néznie azzal, hogy hatékony eszkdzoket talaljon a termékek
online-vasarlékhoz vald eljuttatasara, mikézben tgyelnie kell a kdltségekre is.

Egy 2020-ban végzett eurdpai kutatds szerint a megkérdezett vallalatok 97 szazaléka szamolt
be arrél, hogy a jarvany miatt ellatasi [dncuk valamelyik pontja sériilt. Szakért6k szerint azért
lehet ilyen magas ez az ardny, mert az addigi halézatok stabil lizleti kériilményekre alapozva
lettek Iétrehozva, és a hirtelen megvaltozott helyzetre az egy stratégiara berendezkedett
logisztikai lancok nem tudtak kell6 gyorsasaggal reagalni. Az ellatasi lancok lelassuldsa
egyben azt is eredményezte, hogy egy-egy lancszem kiesése miatt a végtermékek elSallitasa
is elakadt, széles kor( hianyt és késedelmet eredményezve vallalatok tizezrei szamara
vilagszerte.

A diverzifikalas kényszere

Erdemes ismételten hangsulyozni, hogy a globalis ellatasi lancot igen nagy csapas érte a
COVID-19 vilagjarvany miatt, s ezt a helyzetet csak , tetézi” az Ukrajna elleni orosz agresszio
altal elGidézett Ujabb valsag-hulldam. A gyartd cégekre nagy nyomas nehezedik, hogy noveljék
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a termelést és csokkentsék a mlkodési orszagaikon kivil esé kiils6 forrasoktdl vald
flggGséget. Elemi érdek tehat a beszerzési forrasok diverzifikalasa. Nem lehet, nem szabad
»egy léra tenni”, vagyis szinte minden alkatrészt, részegységet Kinaban gyartatni, onnan
beszerezni. A diverzifikdlas nem olcsd, de viszonylag biztonsagos: a beszerzési forrasok
kiterjesztése Indidra, Vietnamra, Kambodzsara stb. valdban sok beruhazdst, munkaerd-
képzést, tudastranszfert igényel. Ezek a folyamatok 2-4 év alatt , fordulnak termére”, tehat
ennyi az atmeneti, a kizarolagos kinai forrasoktol valo részleges eltavolodas iddigénye.
Mind a pandémia, mind pedig a szomszédunkban folyé haboru egyértelm(ivé tette, hogy az
ellatasi lancok egyes allomasait diverzifikalni kell. Az eddig |étezett ,,A”-terv ma mar nem
elég, sziikség van B,C, esetleg D tervekre és azok barmikori megvaldsitdsara is.

Az Ukrajna elleni orosz katonai tdmadas és az Ujabb azsiai lezarasok hatasara akar
hénapokkal is meghosszabbodhatnak a vallalatok ellatasi lancait érint6 fennakadasok - sok
szakért6 véleménye szerint. Pedig az lizleti életben mar mindenki kezdett arra szdmitani,
hogy sikertilt feloldani a Covid-19 altal okozott fesziltségeket. A szlinni nem akard harcok
nem valtoztatnak azon a tényen, hogy a vallalatok, valamint a logisztikai és ellatasi lanc
menedzsment szakma mdr a pandémia alatt felismerte: gy6keres valtoztatasok, valtozasok
sziikségesek a szinte , egyiranyu utcas” ellatasi lancokban. A Deloitte elemzése szerint az
ellatasi lancok atalakulasa varhatd a kozeljov6ben, amikor a haldzat szereplGi kozott az
adatmegosztas keriil el6térbe az ellatasi lanccal szemben, igy téve lathatova a teljes
terméklancot. Ennek azonban feltétele, hogy a lanc tagjainak technolégiaja atjarhatd legyen,
és magasabb bizalmi partneri szint alakuljon ki a lanc tagjai kozott. Az ellatasi lanc
megerdsitése a naprakész, megbizhaté informacidkhoz valé hozzaféréstdl is szamottevéen
fligg. Ennek egy eszkdze az ERP vallalatiranyitdsi rendszer, amelynek segitségével nyomon
kovethet6 az ellatasi lanc 6sszes csomdpontja, valds idejli képet kapva a végpontok kdzott
végzett miveletekrdl, valamint minimalizalhato az ellatasi [anccal kapcsolatos kockazatok
el6forduldsa.

Az ERP rendszer lehetdvé teszi a vezet6k szamara, hogy lassak: az ellatasi lancukban
bekovetkez6 valtozdsok vagy problémak hogyan befolyasoljak a szervezet mas tényezéit,
folyamatait is, példaul a cash flow-t és az eladott aruk koltségét. Ez a részletesség
elengedhetetlen azoknak a vallalkozasoknak, amelyek ellendllébb ellatdsi [dncot szeretnének
kiépiteni- allitjak a Deloittnal.

Ujabb problémas lancszemek

Napjaink ellatasi lanc problémai kdzil mar volt szé a chiphidnyrdl, valamint a nyers- és
alapanyagok szallitasanak vildgméretl akadozdsardl. A sok gond koziil érdemes még
megemliteni az orosz és az ukran buzaexport szarazfoldi és tengeri szallitdsanak gondjait, a
cseppfolydsitott foldgaz egyeldre elégtelen eurdpai fogaddkapacitasat, az energiaszallitasi
térképek miel6bbi atrajzolasanak igényét. Ismeretes, hogy a Kindt Eurdpaval 6sszekot6 és
zsufoltsag miatt hatalmas forgalmat bonyolitott le. Ennek hatdsara hétszeresére né6ttek a
fuvarozasi arak. Az eurdpai ligyfelek most viszont az aremelkedés miatt is sorra mondjdk le a
szdllitasi rendeléseket, bar ezt valamelyest ellensulyozza, hogy a hirtelen megnétt orosz-kinai
kereskedelem is ezen az Utvonalon bonyolédik le.



Felértékel6dében Latin-Amerika

Stratégiai szempontbdl most hirtelen felértékel6doétt Latin-Amerika, amely az elmult
években befektetési dlléviznek szamito térség volt. A kontinens szamos orszaga szamara
most megcsillan a lehet8ség, hogy Uj alapanyag-nagyhatalomma véljon. Az orosz forrasok
beduguldsa miatt a latin-amerikai energia- és fémexport nyereségesebbé valhat, igy a
térség orszagai a mikod6t6kének kedvez6bb befektetési lehetGségeket kinalhatnak.
Chilének és Argentinanak példaul hatalmas litium készletei vannak, marpedig ez a fém a
megujuld energidra vald attérés egyik zaloga. Arrél mar kordbban is sok sz6 esett szakmai
korokben, hogyan lehetne a venezuelai kéolajat ismét bekapcsolni a vildggazdasag
vérkeringésébe.

Nem kiemelkedd tétel, de a hiany idején fontos tényezs lehet, hogy Indidban tavaly 15
millié tonna folosleges buzakészlet halmozdédott fel, igy az orszadg a kordbbi 1 milliérél évi 6
millié tonndra novelte az éves buzaexportjat. A kovetkez6 hetekre szintén rekordtermést
jésolnak, bar egyel6re még kérdéses, hogy mennyire tud hatékony valaszt adni India az
export tovabbi fokozasaval kapcsolatos logisztikai kérdésekre.

Atalakitasi tényezék

A logisztikai szakmadban egyetértés van abban, hogy a kézeli jov6ben a cégeknek at kell
tekinteniiik az ellatasi lancukat. Meg kell talalniuk, hogy a digitalis atallas hol
eredményhez hatékonyabb m(ikodést. A logisztikai tevékenység Ujragondoldsahoz, nem kis
mértékd atalakitasdhoz sok tényez6t kell figyelembe venni. Ezek kdzll néhany:

e nem lehet figyelmen kivil hagyni a vészhelyzeti tervezést

e tObb elldtasi lanc irdnyitasi forgatdkonyvet kell kidolgozni és azokat folyamatosan
sziikséges ellendrizni

e be kell azonositani a kritikus termékeket és szallitokat

e technoldgia befektetésekkel mind inkabb at kell allni az elektronikus kereskedelemre

o elengedhetetlen az ligyfélkapcsolatok erésitése

e javitani sziikséges a kommunikaciét

o fokozni kell az ellendlldképességet gyakori stressztesztek alapjan

e meg kell tanulni és ki kell terjeszteni a kockazatkezelést az ellatasi lanc menedzsment
terlletén, tertletére is

e s taldn alegfontosabb: kockdzatcsokkentés siirg6s diverzifikaciéval

Kockazatkezelés és cimszerep

A kockazatkezelés kiemelt els6bbséget élvez a pandémia és a habori nyoman az ellatasi
lanc irdnyitasban. Ennek egyik kulcseleme a beszallitéi kér diverzifikalasa. A vallalkozasok
az egy kockazati forrastol valo fiiggdséget tobb forras hozzaadasaval kezelhetik. El kell
keriilni, hogy a kiillonb6z6 beszerzési forrasok kizarolag olyan helyeken legyenek, ahol
ugyanazok a kockazatok vannak. Ehelyett diverzifikalni sziikséges a beszallitoi bazist, hogy
az segitsen az ellatasi lancnak a zavarok esetén is talpra allni. A folyamatinnovacidkat is
érdemes kihasznalni a kockazatok csokkentésében: az automatizalas, az uj feldolgozasi
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technoladgiak, a folyamatos dramlasu gyartas és az adaptiv gyartas stb. néhany olyan
innovacids tényezd, amelyek bevezetését, alkalmazasat érdemes megfontolni.

Az ipari termelés, a szolgaltatasok, a kereskedelem globalizalodasa 6nmagaban is hatalmas
feladatok elé allitotta az ellatasi lanc iranyitast. A sziikséges és gyors valtoztatasi,
fejlesztési igényt ,megfejelte” a pandémia és az orosz agressziéo Ukrajna ellen. A
viszonylagos gazdasagi, kereskedelmi stabilitas és a vilaggazdasag miikodSképességének
fenntartasa érdekében létfontossagu az ellatasi lanc menedzsment kiszélesitése,
digitalizalasa, stratégiai teriiletként torténd kezelése. Ugyanis a kévetkezd évek, esetleg
évtizedek termelési, kereskedelmi, pénziigyi valsagainak remélhet6 elkeriilésében az
ellatasi lancok lehetdleg zavartalan miik6dtetése mar most ,,cimszerepet” kapott.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Hoditanak a lapos szervezetek

Sikeres, de (még) nem csodaszer

»Mutasd meg a szervezeti abradat, megmondom, milyen a céged!” — mondjak
mind gyakrabban a menedzserek mas vallalatoknal dolgozo kollégaiknak. Ma
mar ugyanis egyértelmd, hogy a szervezeti struktura egyik meghatarozédja a
cégek mikodésének, versenyképességének, kommunikacidjanak,
dontéshozatali rendszerének, reagaldsi sebességének, és a sort hosszan lehet
folytatni. Nem véletlen, hogy az elmult mintegy 15 évben rohamosan terjed a
cégvilagban az ugynevezett lapos szervezeti struktira, amely szamos el6nnyel
jar a hagyomanyos, hierarchikus felépitéssel szemben. Ez utébbi szervezeti
struktura jellemzi ma még a vilag kozép- és nagyvallalatainak donté tobbségét,
de egyes részlegeik mar maguk is , lelapultak”. A kisebb és a startup cégek
pedig valdsaggal habzsoljak ezt a szervezeti format. Vajon miért?

Tobb mint szaz éve a szervezeti felépitésben a hierarchikus, mas néven magas
struktura az uralkodé. Magas (fligg6leges) szervezet f6 jellemzgje a vallalati
szféraban, hogy a vezérigazgatd a ,vezetdi lanc” tetején van, alatta pedig
kilonb6z6 szintl és szamu iranyitasi szintek vannak. A menedzsment tobb
rétegre bontott, s ebben a szervezetben sok a felso és kozép vezetd és minden
menedzser altaldaban felel8s az alkalmazottak valamelyik kis csoportjaért. A
magas struktura jél mikodik a nagyvallalatoknal, djabban viszont ezek a cégek
is alkalmaznak lapos szervezést egy-egy részlegliknél. Ez a centralizalt szervezet
meglehet6sen sok vezetének, dolgozonak ad kenyeret, szamos menedzsment-
tudds szerint magasan tartja a foglalkoztatasi statisztikakat.

Tobbségben a magas, hierarchikus szervezetek

A hierarchikus felépités tobbnyire biirokratikus, sok a szint, lassan reagal a
valtozasokra. A masodik vilaghdaboru utan a magas szervezeti struktura
szinesedett, ma mar szamos formadban jelenik meg: termékekre és
szolgaltatasokra, foldrajzi egységekre és piacokra, vevécsoportokra stb.
szervezett strukturak. Sok esetben ezek parhuzamosan élnek egymas mellett
egy cégen bellil, elsésorban a globalis vallatoknal. Az elmult 3-4 évtized
tavkozlési, az informatikai, digitdlis forradalmai el6tt - és sok esetben mais - a



hierarchikus szervezeti rendszer sok el6nnyel jart és jar, de most mar mind
jobban kilitk6znek a hatranyai is. Ezek kozll érdemes megemliteni:

o a munkavallalok dontési, cselekvési szabadsaga és felel6ssége korlatozott
o adontéshozatal a sok szint miatt lassu, szamos esetben koriilményes
« viszonylag hosszu a reakcididé a valtozasokra

« jelentds birokracia

o sok parhuzamos tevékenység, kiilondsen a leanyvallalatok esetében
« vezetdi és dolgozdi tulnépesedés

o hosszi kommunikacids utvonalak

« lassu elémeneteli lehet6ség a szervezeti [étran

« erébteljes centralizacio

o azellenbrzés a felsé szinteken 6sszpontosul

« nehézkes az egyuttm(kodés az egyes részlegek kozott

« nem eléggé 6sztonzott a kreativitas és az innovacid

Tipikus magas szervezti strukturat képez a vilag legnagyobb webaruhaza, az
Amazon. A mintegy 600 ezer dolgozét foglalkoztatd driascég mar a méreténél
fogva sem tudna mas szervezeti formdban mikodni. A vezérigazgatodi széket az
elnokire nemrégiben felcseréld Jeff Bezosnak jelent gyakorlatilag minden
vezetd, akik tobbet kozott a hierarchikus szervezeti modell hagyomanyos
részlegeit iranyitjak. Tobbek kdzott a termékmenedzsment, az lizleti miveletek,
az IT, a pénzigyek és adminisztracid, a HR, a jogi, a logisztikai egységeket. Ez a
szervezeti forma jo lehet6séget biztosit a részlegvezet6k szamara a szoros
egylttmlkodésre munkatarsaikkal, valamint sajat részleglik dolgozdinak alapos
ellen6rzésére.

Mi a holakracia?

A nagy piaci verseny, a valtozé Uzleti korilményekhez valé rugalmas
alkalmazkodas, a team- és projektmunka rohamos terjedése és még szamos
tényez6 szlikségessé tette, hogy a hierarchikus szervezeti modell mellett
megjelenjen egy aramvonalasabb, egyszeriibb és gyorsan reagald struktura, a
lapos szervezet. Noha ez a szervezeti struktira ma igencsak népszer(, a
gyokerek 1950-re nyulnak vissza. Ekkor készilt az els6 atfogd tanulmany a
magas és a lapos modell kozotti kilonbségekrdl a Sears-Roebock cég példaja
nyoman. Fontos megjegyezni, hogy ez a modell els6sorban a kis- és kozepes
méretl szervezetek, cégek esetében lehet sikeres. Arrdl, hogy a lapos
szervezetek vagy a hagyomanyos, hierarchikus rendszerek hatékonyabbak,
megoszlanak a vélemények. Természetesen a lapos szervezeti elvnek is vannak



korlatai: 6rids vallalatoknal kevésbé, vagy egyaltalan nem mikodik, de a kisebb
szervezetek esetén felesleges, id6rabléd jovahagyasi koroket vagy hosszas
procedurakat lehet vele megtakaritani. Raaddsul sokan szeretik a dontés
szabadsagat és a kozos felelosséget, amit egy ilyen rendszer jelent.

A lapos szervezeti struktura a holakracia elvét koveti. A holakracia egy uj
szervezeti miikodési rendszer gyorsan fejl6d6 cégeknek és Ujitd szervezeti
kulturaknak. A hagyomanyos piramisstrukturat pokhalora emlékeztetd
haldzatok valtjak fel, melynek csomépontjaiban 6nmenedzsel6 csapatok allnak.
Az Uj szervezeti és vezetési modszerek kozil az egyik, amely a fentrdl lefelé
torténd irdnyitdsi modellt kivanja lecserélni, a holakracia nevet kapta. Ez a
strukturalt modell alaposan letesztelt szabalyokkal és folyamatokkal teszi
lehetévé a munkavallaloi szerepek, felel6sségek megosztasat és az
onszervezést. A holakraciat kifinomultan megtervezett alapelvek alkotjak,
melyekre épitve a cégek meg- vagy Ujratervezhetik a mlkodésiket.
Megkiilonbozteti magat azoktdl az uj uizleti modellektél, amelyekben csak
néhany innovativ otletet alkalmaznak, de a vallalat alapvet6é miikodési
rendszerét érintetleniil hagyjak. Ennek a modellnek az elinditdi jol ismerik

a lean menedzsmentet és az agilis modszertant, melyek nyomai fellelhet6k a
rendszerben.

Egy hazai vezetésfejlesztési szakember szerint a holakracia:

o egyrugalmas szervezeti m(ikddés alapszabalyait leiré keretrendszer

e Ujmoddszer a munkatdrsak szerepkorének és felel6sségének
meghatarozasara

« olyan dontéshozatali folyamat, mely felfrissiti, korszer(siti a
hagyomanyos dontéshozatali gyakorlatot

e Uj megbeszélési rendszer, mely segiti a munkatarsak és csapatok
folyamatos és hatékony egyuttmikodését

Nincs munkakor, mindenki dontéshozo

A lapos szervezet lényege, hogy a dolgozdk helyett az elvégzend6 munka koré
szervezi a vallalatot. A beosztottak tobbnyire nem kapnak munkakéroket,
hanem meghatarozott célu feladatokat osztanak ki nekik. Nem egy adott
csapatban dolgoznak, hanem altalaban tobb, mas-mas funkciot betolto
korben, igy a vallalat iranyitasaba is nagyobb a beleszdlasuk. A lapos
szervezetek inkabb a dolgozdk felhatalmazasara, mintsem egy utasitasi lancba
integralasukra 6sszpontositanak. Az 6nallédsagra dsztonzéssel és az
oniranyitassal az alkalmazottak kreativitasat prébaljak kiakndzni és elérni, hogy
a problémakat kozosen oldjak meg. Ezeken a munkahelyeken megforditjak a
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cég felépitését: ahelyett, hogy egymas folé rendelnék az egyes személyeket,
egymas mellett miikodnek a munkatarsak, és mindenki egy-egy
részegységként dolgozik a cég sikereiért. A lapos szervezet kevésbé feliigyeli a
munkavallalokat, mikozben el6segiti a megnovekedett részvételiiket a
dontéshozatali folyamatban. Némi tulzassal allithatd, hogy minden alkalmazott
egyben dontéshozd is.

Kevés nagyfonokkel, kozépvezetok nélkiil

Ebben a szervezeti strukturaban kevés a fé6nok, gyakorlatilag nincsenek
kozépszintl vezetdk, a szakérté munkatarsak pedig altalaban nem tartoznak
semmilyen szervezeti egységhez, hanem mindig mas projekten dolgoznak. A
kozépvezetdi feladatokat a beosztottak és a fels6 vezetés veszi at, osztja meg
egymas kozott. A lapos rendszerek altalaban tobb kiemelkedési lehetGséget
adnak a dolgozdknak, tobb ember van egy-egy szint ,tetején”. Ahhoz, hogy ez a
rendszer mikodjon, a csapattagoknak és a projektvezetéknek meg kell
osztaniuk a kutatasaikat és az informacidikat. Ebben a kérnyezetben a vezetok
akkor érvényesiilhetnek a legjobban, ha nyitottak, toleransak, érzékenyek.
Szamos tanulmany és elsésorban a gyakorlat azt bizonyitja, hogy a laposabb
rendszerek rugalmasabbak és jobban tudnak alkalmazkodni a valtozasokhoz.
A gyorsabb kommunikacié gyorsabb dontésekhez vezet, de végiil a vezetbkre
nagyobb teher is harulhat. A sokszor katonai stilusi magas rendszerek helyett,
a lapos szervezetek a demokratikus iranyt képviselik. Az alkalmazottak szamos
esetben maguk déntenek uj kollégak felvételérdl és arrél, hogy milyen
megbizasokat vallaljon el a cég. A lapos szervezeti struktura egy kisérlet arra is,
hogy eltiintesse a munkahelyi biirokraciat.

Az 6nvezérlé modell néhany el6nye
Melyek a lapos szervezetek, az dnvezérlé modell el6nyei vezetési szempontbadl?

e senkifelé nem lejt a palya. Amint mindenki megkapja annak a
lehet8ségét, hogy dontéseket hozzon, és tulajdonképpen a sajat maga
vezetdje is legyen, azonnal megteremtédnek az egyenldség feltételei

e avezetés lehetfsége Osztonzi a csapatmunkat. Az a gyakorlat, hogy még
az Ujonnan belép6 alkalmazottak is vezetdi lehet6ségekhez jutnak, a
csapatot erGsebbé teszi, mivel az emberek sokkal hajlamosabbak igy
arra, hogy tiszteljék egymast. Hiszen igy nem csak ugy tekintenek
egymasra a munkatarsak, mint ahogyan a menedzserekre szoktak,



hanem ugy is, mint akik mindannyian egy k6z6s cél érdekében
dolgoznak. Ez a lehet8ség kivaléd mddja annak, hogy a munkavallalok
felfedjék a természetes vezetbi képességeiket, és egyenld
versenyfeltételek teremtédjenek a munkahelyen

a vezetés minden szintje tdmogatja a nyitottsagot. A holakracia
megvaldsitasaval lehet6veé valik: mindenki attdl fliggetleniil dolgozzon
egyltt, hogy mennyi id6t toltott mar el a cégnél, tehat Ujra az egyénekre
és a személyes kvalitasaikra lehet fokuszalni, nem pedig a hierarchiara
magasabb motivacié az Uj munkaerének. Az alacsonyabb szintekre
kiterjesztett vezetési lehet6ségek a cég Uj alkalmazottai esetében tobb
motivaciét nyujthatnak, hiszen elmondhatjak otleteiket, javaslataikat.
Nem érzik ugy, hogy bar lenne mondanivaldjuk, azt a vezetés a
tapasztalatlansaguk, vagy rovid szolgalati idejuk miatt a sz6nyeg ala sopri
blrokraciamentességhdl is fakado atlathatdsag

nagyobb munkatarsi felelsség, felhatalmazds (empowerment) dontések
meghozatalara

gyorsabb, decentralizalt dontéshozatal

egyszerlbb bels6 kommunikacio

folyamatos fejlesztés a cég egészében. Azzal, hogy a belépd alkalmazottol
a vezetd szintd munkatarsakig mindenki hozzajarul a célok eléréséhez, a
vallalkozas sok Uj 6tlettel gazdagodik. Ez megteremti a valasztas
lehet&ségét akkor is, amikor operativ, vagy stratégiai jellegl dontéseket
kell hozni. A munkatarsak kdzotti kreativ interakcidk altalanossa valasa
jobb munkateljesitményhez, illetve pozitiv valtozasokhoz vezet.

Tobb iranyu ,bevethetoség”

Az Oniranyitasi csapatokra alapozott cégek koziil gyakran emlitik meg a hires

videojateék vallalat, a Valve példajat. A vallalat alapitdja és vezérigazgatdja,
Gabe Newell egyik célja az volt, hogy a dontési folyamatok és a dontések
,fonoktelenek” legyenek. Minden munkatars maga valasztja meg, hogy

milyen projekten dolgozik, annak fényében, hogy hol tudja a legtobb értéket
teremteni, el6allitani az tgyfelek részére. A szakemberek tehat egyik maguk-

valasztotta projektbdl ,vandorolnak” a masikba. A projektvezet6k és a

munkatarsak rotacidja természetes, példaul a projektvezeték gyakran mennek
vissza szakértGi és munkatarsi szintre és forditva. Miutan a Valve eredetileg is

lapos szervezeti modellt alkalmazo cég volt, az odaérkez6 dolgozdk és kis

szamu vezetGk jol tudjak, mire szamithatnak, mennyire magasan képzettek és



milyen gyakorlattal rendelkeznek a kollégak. Természetes, hogy a cég minden
alkalmazottja beosztottként és projektiranyitoként is ,,bevethet6”.

Korszer(, de nem csodaszer

A lapos szervezeti felépitésnek is természetesen megvannak a hatranyai. Ezek
kozil érdemes megemliteni az esetleges rossz szakért6i dontéseket, a hatalmi
kiizdelmeket, a munka-maganélet egyensulyanak gyakori hianyat, a kevés
szamu menedzser tulterheltségét, valamint a specializalddas ugyancsak gyakori
hianyat.

Az Egyesiilt Allamok egyik legsikeresebb webarihdza, a Zappos egyszer mar
megszintette a hagyomanyos vallalati hierarchiat, valamint a klasszikus f6nok-
beosztott viszonyt. Ez a struktura csak addig tartott, ameddig az Amazon fel
nem vasarolta a Zappost. A bekebelezés nyoman a Zappos beallt a sorba,
visszatért a magas struktura, a biirokracia. Kérdésessé valt a stratégia, a
vallalati kultura megtartasa, annak jov6je a hatalmas Amazon hierarchidban. Ez
a példa is azt mutatja, hogy amennyiben egy céget bekebelez egy masik
vallalat, illetve egy startup elér egy bizonyos méretet, bevételt, piaci
részesedést, a lapos struktura tobbé mar nem csodaszer. A hierarchikus
szervezeti modell igyekszik tartani pozicidit. Nagy szamu vezetGivel egyutt.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant



Cégosszeolvadasok és felvasarlasok

Szarnyalas ellenszélben?

A mult szazad kilencvenes éveinek masodik fele ota a vilaggazdasag egyik
legfontosabb barométere, jelz6szama a vallalati egyesiilések és felvasarlasok
(mergers and acquisitions, M&A) piacanak alakulasa. A pandémia 2020 tavaszan
igencsak lefagyasztotta ezt a hatalmas piacot is, tavaly viszont mar diiborgott és
minden korabbi rekordot megdontott az ligyletek értéke és szama. A hazai M&A
piac iranyzatai megegyeznek a nemzetkozivel, idehaza is rekordok déltek meg
ezen a teruleten. A befektetési szakemberek Ujabb vilagrekordokat vartak,
varnak az idei esztenddre, kérdés azonban, hogy az Ukrajna ellen inditott orosz
haboru, a szankciok, a felporg6 inflacid, a gazdasagi ndvekedés varhaté
lassuldasa milyen hatassal lesz az M&A piacra.

A befektetési, t6zsdei és tranzakcids ,,guruk” arra szamitottak, hogy a COVID-19
jarvany hosszan tarté és erételjes visszaesést hoz majd a céghazassagok és a
vallalatfelvasarlasok tertletén. A jéslatok nem valtak be, mar 2020 masodik
felében igencsak felporgott az M&A vilagpiac, tavaly pedig soha nem latott
mértékl novekedés, bévilés kovetkezett be. Miel6tt attekintenénk a szinte
lélegzeteldllité adatokat, érdemes roviden tisztazni a fogalmakat.

Egyesiilés, felvasarlas (bekebelezés)

Az egyeslilés, a fuzid soran két vagy tobb vallalat 6sszeolvad, ez a folyamat
megvalosulhat 6sszefonddas vagy beolvadas utjan is. Két vallalat egyestilésekor
Uj részvényeket bocsathatnak ki, természetesen egy Uj cégnév alatt.
Osszefonddas esetén a fuzionald cégek megsziinnek, Uj jogi személy jon létre,
amely az 6sszeolvadé vallalkozasoknak az altalanos jogutddja lesz.

A felvasarlasi ligyletben a bekebelezett cég a célvallalkozas. A felvasarld
vallalatnak az iranyitas megszerzéséhez a célvallalkozas sajat

t6kéjének legalabb 50 szazalékat kell tulajdonolnia. llyenkor a
célvallalkozasban tulajdoni részesedéssel rendelkez6k eldonthetik, hogy a sajat
t6kerészesedésiikre vonatkozéan elfogadjak-e az ajanlattevd cég ajanlatat. (Ha



nem, akkor is tobb lehetfség van a tobbségi tulajdon megszerzésére.) Az
akvizicid utan a célvallalat része lesz a felvasarlé cégnek vagy cégcsoportnak.

A tranzakcios ligyletek meglehet6sen koltségesek (példaul a
megvaldsithatdsagi tanulmanyok, a hazassagra 1ép6 cégekrdl készilé lzlet,
stratégiai, kornyezetvédelmi, technikai és technoldgiai, humaneréforras, jogi,
pénzligyi, piaci, logisztikai stb. elemzések elkészittetése erre szakosodott
tanacsado és jogi szakcégekkel és-irodakkal nagy dsszegekbe keriilnek), ezért a
feleknek szinte 100 szazalékosan biztosnak kell lennilik abban, hogy az ligylet
megkotése igen jelentds el6nydkkel jar. (A céghdzassagok természetesen
atmeneti hatranyokat is eredményezhetnek.) Az elonyok kozil érdemes
megemliteni:

o a piaci részesedés novelése abban az esetben, ha mindkét cég
ugyanabban az dgazatban tevékenykedik
e S$zamos, a méretgazdasagossag javulasabadl fakado koltségcsokkentés,
példaul a nagyobb mennyiségl nyersanyagbeszerzésnél armérséklést
lehet elérni az eladdnal
o azelosztd és a szerviz haldzat foldrajzi béviilése, kiterjedése
o aparhuzamos munkahelyi poziciok, |étszamok csdkkentése
koltségmegtakaritast eredményez; példaul nincs sziikség két gazdasagi
igazgatora, vagy éppen két HR vezetbre
« két vagy tobb vallalat vezet6inek, dolgozdinak ésszer(i 6sszevonasa
nyoman bévil a kreativ szellemi t6keallomany
o 0sszeadddnak a pénzigyi forrasok, s ennek nyoman nagyobbak az Uj
befektetésekre rendelkezésre allo 6sszegek
A részvényesek a tranzakcidoktol a részvényérték szamottevé novekedését
varjak el. Kiemelt figyelmet forditanak a méregdraga, honapokon at késziilé
ugynevezett due diligence (kell6 gondossagi) tanulmanyra, amely a tervezett
tgylet minden apré részletét is tet6tdl talpig elemzi, s végil mérleget von a
tervezett tranzakciordl az elényok és a hatranyok bemutatdsa utan.Ez a
dontésel6készité ,f6anyag” jelenti az ligyletek el6készitésének a ,szivét”.

Tavaly vagtatott az ligyleti piac

2000 és 2019 kozott a vildagon 790 ezer fuzid és felvasarlas tortént a
cégvilagban (tobbségiik az USA-ban), ezek dsszesitett értéke 57 billié (1) dollar
volt. Jél jellemzi a piac robbanasszer( novekedését, hogy mig 2006-ban az
ugyletek szama 63 ezer, értéke pedig 11,5 ezer milliard dollar volt, addig



példaul 2018-ban ,,csak” 49 ezer lgyletet bonyolitottak le, de mar 3,8 billié
dollar értékben.

Az Allen & Overy lgyvédi cég adatai szerint nagyon mozgalmas évet zart tavaly
az M&A piac vilagszerte. A tranzakciok 6sszértéke meghaladta az 5800 milliard
dollart, ami 64 szazalékkal volt magasabb a 2020-ban realizaltnal, és 48
szazalékkal haladta meg a korabbi, 2018-as rekordot. A névekedést a
technoldgiai szektor huzta, itt a globalis tranzakcios érték — 2021-ban elsé
izben — meghaladta az 1000 millidrd dollart, ami 71 szazalékos novekedést
jelent 2020-hoz képest. Ez a szektor adta érték szerint a globalis M&A-ligyletek
értékének 20, darabszam szerint pedig 22 szazalékat.

Eurdpaban is igencsak felpattant a piac: a tranzakcidk 6sszértéke 2021-ben
megkozelitette az 1419 milliard dollart, ami az elmalt 14 év rekordja. Az
ugyletek szama meghaladta a huszezret. A Brexit miatt tavaly az Egyesilt
Kiralysag relative olcsé befektetési lehet6ségeket kinalt, és ezzel
tranzakciészamban és Osszértékben is az elsé helyezett lett. A legnagyobb
értéki europai M&A-ligylet mégis a Stellantis |étrejottét eredményez6 Fiat
Chrysler Automobiles és a francia PSA Group (korabbi nevén Peugeot Citroén)
50 milliard dollaros fuzidja volt.

Magyarorszagon 100 lgyletbdl sikertlt 1,676 milliard dolldros (mintegy 521
milliard forint) forgalmat lebonyolitani, ami a 2020-ban megvalésult 1,133
milliard dollar értékl lgylet-o6sszeghez képest 48 szdzalékos ndvekedést jelent.
Ami a térségiinket illeti: K6zép-Kelet-Eurdpdaban is jelentds tranzakcidkra kerdilt
sor 2021-ben. Az M&A-lgyletek 6sszértéke meghaladta a 32,1 milliard dollart, a
tranzakciok szama pedig 1343 volt. Ebben a térségben a technoldgiai, a
pénziigyi szolgaltatd szektor, valamint az infrastruktura- és energiaszektor
tigyletei uraltak a piacot.

A vilag els6 szamu M&A piaca az Egyesiilt Allamok. A fuzids és felvasarlasi
ugyletek értéke tavaly 2900 milliard dollar volt, ezer milliarddal tobb, mint egy
évvel korabban. A tavalyi tranzakcios 6sszeg mintegy 60 szazaléka volt a vilagon
lebonyolitott tigyletek értékének, 2020-ban ez az arany még 50 szazalék volt.
Rekord sziiletett a belféldon és a hatdrokon atnyulé amerikai Ggyletek
szamaban is.

Athidalhaté pandémias nehézségek



A koronavirus jarvany egy ideig megnehezitette az Gzletkotést 2020-21-ban, de
még az idei esztendd eddig eltelt részében is akadnak pandémia-okozta
nehézségek. Néhany ezek kozil:

e az eredeti céges dokumentumok megszerzése vagy attekintése nehéz

e avallalati kbrnyezet bejarasa és a vallalat telephelyeinek meglatogatdsa
a jarvany miatt kérilményes, sok esetben nem lehetséges

e az Uzletemberek szemtdl szembeni taldlkozasa korlatozott

e problémat jelent a gatlastalan harmadik felek elleni védelem, akik sok
esetben ellenajanlatokat tesznek és csalast kovetnek el

A felsorolast még hosszan lehet folytatni, de a statisztikdk azt mutatjak, hogy a
nehézségek, problémak athidalhatoak. A vilagjarvany kitorése utan mintegy egy
esztendbvel visszatértek tehat a megaiigyletek a piacra. Emlékeztdé az elmult
két évtized néhany megalizletére: az ezredforduldn egyesilt a Pricewaterhouse
és a Coopers and Lybrand konyvvizsgdld, add- és vezetési tandcsado
vallalatbirodalom (az utédcég neve PricewaterhouseCoopers lett, ma
pedig PwC), néhany éve a Google felvasarolta a YouTube-ot és az Androidot.
Minden id6k egyik legnagyobb cégfuzidja a Glaxo Welcome és a SmithKline
Beacham gydgyszergyadrak egyesiilése volt, amelynek nyoman |étrejott
a GlaxoSmithKline (GSK) 6rias vallalat.

Hasitanak a piacon a tech-cégek

Az osszeolvadasok és felvasarlasok els6 szamu célpontjai ma a technoldgiai
cégek, elsésorban olyan vallalatok, amelyek digitalizacioval foglalkoznak,
vagy a tevékenységiikben, miikédésiikben meghatarozo a digitalizacid.
Jellemz§ irdnyzat vilagszerte, hogy a tavkozlési vallalatok kilonféle digitalis
szolgdltatasaik fejlesztésének finanszirozasat a korabban kiépitett
infrastrukturajuk értékesitésével teremtik elé. Az eladott haldzatokat,
adotornyokat, adatkdzpontokat pedig kifejezetten a digitalis infrastruktirara
szakosodott befektet6k Gizemeltetik tovabb. A technoldgiai vallalatok
készpénzigénye oriasi, amit az is jol jelez, hogy forrasgydjtésben is rekordot
dontottek ezek a cégek. Az el6rejelzések szerint tovabbra is a technolégiai
agazat fog ,hasitani” az M&A piacon.

A vildgban megfigyelhet6 trendekre j6 példa a technoldgiai szektor egyik
legnagyobb tavalyi Gzlete is, melynek keretében a Microsoft a beszédfelismerd
szoftverek piacan éllovas Nuance Communications-t szerezte meg. A 19,7
milliard dollaros akviziciét 2021 aprilisaban jelentették be, nyaron pedig az



amerikai hatésagok jova is hagytak az ligyletet. Ez a felvasarlas jol illeszkedik a
Microsoft stratégidjaba, hiszen a vallalati szoftverek piacan tud erdsiteni,
rdaddasul egy olyan technoldgidval, amely a kovetkez6 években varhatéan
rendkivil keresett lesz. A 30 éve alapitott Nuance altal fejlesztett
beszédfelismerd megoldasok valds id6ben képesek leirni az emberi beszédet,
amihez természetesen mesterséges intelligenciat (MI-t) is alkalmaznak.
Erdekesség, hogy a Nuance technoldgiaja all tobbek kdzott az Apple Ml-alapu
digitalis asszisztense, a Siri mogott is.

A tizmilliard dollaros kategdriaba tartozik a Five9 cég Zoom altal tortént
felvasarlasa is. A tavaly juliusban bejelentett tigylet 14,7 milliard dollaros és a
Covid-jarvany alatt hatalmas novekedést eléré Zoom teljes egészében sajat
részvényekkel finanszirozta a tranzakciot. Persze volt mibél, hiszen 2020
november k6zepén mar 76 millidard dollart ért a 2011-ben alapitott cég. A Zoom
videdkonferencia-megolddasaval valoszinlileg mindenki talalkozott az elmult
masfél évben, aki home office-ra vagy digitalis oktatasra kényszerdlt. A
felvasarolt Five9 egy 20 éves, kaliforniai vallalat, amely rugalmas, felh6alapu
megoldasokat fejleszt lgyfélkapcsolati kozpontok szamara.

Sztarok a piacon

A piac masik nagy sztdrja a fintech szektor volt, vagyis a bankok, pénziigyi
szolgaltatdk, befektetési, magantdoke alapok, biztositdk stb. Ugyancsak nagy
fuzids és felvasarlasi célpontok az orvoslassal kapcsolatos cégek, amelynek
azsiojat els6sorban a koronavirus emelte meg. Igen erds keresletnek
orvendenek a medtech cégek, amelyek a technoldgiai és orvoslassal foglalkozd
vallalatok (példaul CT gyartok és felhasznaldk) kombindcidja. A webdaruhdzak
forgalmanak hatalmas ndvekedése nyoman igen nagy lett a kereslet a nagy
raktarakat, raktarhazakat lizemeltet6 vallalatok, valamint a logisztikai
kozpontok irant is. Miutan az emberiség élettartama novekszik, s mind tobb az
id6s ember, évtizedlinkben jocskan béviilt a fuzids és a felvasarlasi kereslet az
id6sotthonokat miikodtetd cégek irant is. Tovabbra is a tranzakcids piac
sztarjai kozé tartozik az informatikai, a telekommunikacids, az energetikai és
kozmii, valamint a biotechnolégiai szektor, Ujabban pedig az Ml agazat és a
robotika. Az M&A piacon egyébként mar tobb éve az eladok diktalnak, 6k
vannak nyeregben, tehat a sajat szempontjukbdl a korabbiaknal szamottevéen
jobb arakat tudnak érvényesiteni.

Az allam kozbelép



A globalis tranzakcids piacon Ujabban egyre nagyobb aggodalmat valt ki az
allami beavatkozasok — engedélyeztetés, versenyhatdsagi eljarasok, tilalmak
sth. - szamanak gyors novekedése. Vilagszerte mind tobb a trosztellenes
vizsgalat, valamint a nemzetbiztonsagra és a kiemelt stratégiai agazatokra,
vallalatokra vald hivatkozas. Befektetési piaci szakemberek véleménye szerint
idén a szabalyozok és a szabalyozasok a korabbiaknal keményebbek lesznek,
sok lesz a vita, az ellentét az M&A piac szereplbi és a hatdsagok kdzott. Mindez
a tervezett lgyletek egy részének meghiusuldsahoz vezethet, illetve
meghosszabbithatja a tranzakcidk lebonyolitasi idejét. A mar emlitett Allen &
Overy adatai szerint az engedélyeztetési kotelezettséghez kotott tigyletek
aranya az 500 millié dollar feletti tranzakcioknal 2020-ban 23 szazalék volt
globalisan, 2021-ben viszont mar elérte a 45 szazalékot. Befektetési szakértbk
véleménye és tapasztalata szerint ez az iranyzat és gyakorlat vilagszerte igen
nagy bizonytalansagokat szil. (Idehaza példdul az Aegon eladasa kordili
hatdsagi és birdsagi intézkedések és eljarasok hosszu ideje folynak, s egyel6re
nem latni a folyamat végét.)

Kedvez6 elbrejelzések, piaci bizonytalansagok

A tavalyi esztendd végén és az idei év elején (tehat még békeid6ben) késziilt
elérejelzések - KPMG, PwC és egyéb ,,nagyagyuk” - szerint 2022-ben mind a
nemzetkozi, mind a magyar M&A piacon 20 szazalékos novekedés varhato.
Egyel6re nem tudni, hogy a mar tobb mint egy honapja tarté orosz agresszio
és annak ugyancsak még nem belathato vilaggazdasagi kovetkezményei
milyen hatassal lesznek a tranzakcids piacra. Sok befektetési szakember
megtorpanasra szamit, masok viszont a mar el6készitett tigyletek gyors
lezarasat varjak. A bizonytalansagban annyi viszont bizonyos, hogy az elmult két
évtized sok-sok megvaldsitott ligylete utdn fogynak a ,,jé falatnak” szamité
Osszeolvadasi és felvasarlasi célpontok. Az sem kétséges, hogy az inflacid
vilagméretd felporgése, a t6kekoltségek és az addk varhaté emelkedése, az
ellatasi [ancok akadozasa, az esetleges likviditasi problémak gatolhatjak,
lassithatjak az lGgyletek szamanak és értékének 2022-re vart dinamikus
béviilését.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsadod



Certified Management Consultant



Felfelé a lejt6n

Mélyrepiilésben az lizleti etika?

Van-e értelme lizleti etikdrél beszélni, amikor a vilag nyomtatott és elektronikus sajtéja tele
van korrupciorél, szerz6désszegésekrdél, ki nem fizetett munkabérekrél és jutalékokrél, el6re
ylejatszott” dgynevezett kdzbeszerzésekrdl, tézsdei manipuldcidkrél, meghamisitott vallalati
mérlegekrél, fellilszamlazasokrdl, addelkerilésekrdl, hamis szamlakrol, becsapott vevékrdl, a
beosztottak altal atrazott cégtulajdonosokrél, gyermekmunka alkalmazdasardl, tisztességtelen
versenyrdl, lizleti kémkedésrél (és a sort nagyon hosszasan lehetne még folytatni) szél6
hirekkel, cikkekkel? Az lizleti etika elméleti, de els6sorban gyakorlati kérdéseivel foglalkozd
szakértGi szerint szazadunk eddig eltelt részében a gyilkos piaci verseny az lzleti életben
mind a vezetdk és a dolgozdk, mind pedig a vallalatok jelent8s részénél az etikus magatartas
mélyreplilését hozta.

Orszagok fent és lent

Mi is az Gzleti etika dltaldanossagban? A sok megfogalmazasbdl most emeljlink ki egyet: az
Uzleti helyzetek, tevékenységek és dontések megitélése abbdl a szempontbdl, hogy azok
helyesek vagy nem helyesek. A magatartas megitélése irott és iratlan szabalyok, torvények,
cégkulturak, elfogadott értékek és tarsadalmi normdak, munkaszerzédések, vallalati etikai
kdédexek, stb. alapjan torténik. Az etika szervezeti, vallalati menedzselésének letéteményesei
az etikus vezetdk, de ezekbdl vildgszerte ndvekvd hiany mutatkozik.

A Transparency International 1995. 6ta minden évben 6sszedllitja és megjelenteti a vilag
orszagainak Korrupciés Erzékelési Indexét (CPI). Ez a mutatd, illetve rangsor mintegy tiz
forrasbol all 6ssze jél megalapozott médszertan alapjan. A vizsgalt 183 orszag koziil a
vilagranglista elsé helyein (a legkevésbé korrupt allamok) évek 6ta nagyjabél ugyanazok az
orszagok talalhatdak. Tavaly az élmezényt Uj-Zéland, Norvégia, Dania, Finnorszag, Svajc,
Svédorszdag, Szingapur, Kanada. Luxemburg és Nagybritannia alkottak. 2017-ben a lista aljan
Szuddan, Jemen, Afganisztan, Sziria, és Szomalia allt. Az Eurépai Unid 28 tagdllama koziil
Magyarorszdag az utolsé el6tti helyre keriilt az elmult évben a CPI alapjan. Erdemes
megjegyezni, hogy az lizleti etika, a korrupcid elleni kiizdelem fontos ,,olvasmanya” még a
Globdlis Korrupciés Barométer, a Vesztegetési Index, valamint a Globalis Korrupcids Jelentés.

Uzleti etika vallalati szinten

Az ,,orszagos” szintrél térjlink vissza az Uzleti etika szervezeti, vallalati szférajaba. Gyakorta
fordul el6 etikai probléma a munkaltatok és a munkavallalok kozott, mindkét irdnyban. Elég
itt olyan ,,aprésagokra” utalni, mint a kifizetetlen tulérak, a bizalmas adatok kiszolgaltatasa a
versenytdrsaknak, a személyiségi jogok megsértése,a megkilonboztetések, az
esélyegyenl@ség figyelmen kivil hagyasa, a céges nyomtatdk, masolégépek magancélra vald
hasznalata, bejelentetlen munkaer6k alkalmazasa, adé- és jarulékelkeril6 ,,zsebbe-fizetés”.



Nem kevés a cégek kozotti etikai vétség, tobbek kozott az Uizleti szerz6dések be nem tartasa,
a munkaerd elcsdbitdsa, a versenytarsak lejaratdsa, a tisztességtelen arképzés, a szamlak
késai kifizetése, illetve ki nem fizetése, a megvesztegetés, stb.

Az Uzleti etika megsértésének igen gyakori karvallottja a fogyasztd, a vasarlo (ennek egyik
kozelmultbeli példaja a Volkswagen széndioxid kibocsatasi méréshamisitasi botranya),
nemkilonben a kdrnyezetiink. Ez utébbi vallalati szennyezése, rongaldsa nem csak
kornyezetvédelmi, hanem etikai kérdés is. A kdrnyezeti kdrokozdasra sajnos nagyon sok példa
van, igencsak emlékezetes ezek kodzil az az eset, amikor a BP egyik tengeri kéolaj kitermeld
furdtornyanak robbanasa jelentds szennyezést okozott a Mexikdi-0bolben. (A tragédia etikai
vonatkozasai elhanyagolhatdak.) Az illegalis vallalati szemét lerakdhelyek szaporodasa etikai
kérdés is.)

Sokan emlékeznek az ezredforduld koriili évek az Egyesiilt Allamokon és Eurépan végigséprd
vallalati botranyaira, amelyek tébbnyire mérleghamisitdsi, megrendelésért csliszépénzt,
valamint megvesztegetési blin- és Uizleti etikai ligyek voltak. Az USA-ban tdébbek kozott az
Enron és a Tyco oéridascégek, kontinensiinkdn pedig tobbek kozott a Siemens és a Parmalat
korul csaptak magasra a botrany hulldmai. Ezek és a még sok mads céget érint6 hulldmok
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annakidején tovagyliriiztek tobb afrikai és kelet-eurdpai orszag irdnyaba is.
Nem konnyii a feladat

E sorok irdja lizleti etikat tanit az egyik hazai felsGoktatdsi intézményben, ahol 50 szazalék
koruli a klfoldi hallgaték ardnya, elsGsorban a fejlédé és a feltorekvé orszagokbdl érkeznek
ezek a didkok. Enyhén szdlva mosolyognak arra a kérdésre, hogy melyikiik orszagaban nem
sértik meg nagyon az lizleti etikat, hol nincsen korrupcid.

A félév végén mindig elmondjak, nagyon hasznos, érdekes volt az lzleti etika tantargy, csak
éppen nehezen tudjak érvényesiteni az elveket és a gyakorlatot miutan majd visszatérnek
hazdjukba. A fejl6d6 és a feltorekvé orszagokban egyre nehezebb ,tiszta” koriilmények
kozott megrendeléshez, megbizashoz jutni. Nem ritka az Gzlet értékének 20-50 szazalékos
kifizetése csuszépénzként a kozvetitének, a dontéshozonak fellilarazas vagy mas formaban.

Hogyan lehet betartani az Gzleti etika normait ilyen és még ennél is cifrabb korrupcids
kornyezetben? — kérdezik gyakorta a hallgatdk. A valasz erre csak az lehet, hogy nem csak
torekedni kell az etikus magatartdsra egyéni, szervezeti és vallalati szinten, hanem a
hallgaték generacidjanak kell élen jarnia az lzleti etika erdsitésében, a korrupcio
leleplezésében, visszaszoritdsdban. Nem konnyd feladat.

Fény az alagut végén

Mind er6sebb fényt jelent az alagut végén, hogy ma mar egyre tobb vallalat fordit
megkulonboztetett figyelmet sajat maga és Uzleti partnerei (beleértve a vevéket, a
beszallitokat is) etikus magatartasara. Egyre tobb cég honlapjan talalhatdé Uzleti etikai ,ful”,
ahol a rakattintdssal elolvashatd a véllalat etikai kddexe, éves lizleti etikai jelentése, az



etikus vallalatvezetés és —iranyitas gyakorlati intézkedései, az etikus lzleti magatartdssal
kapcsolatos tanfolyamok, tréningek anyagai, stb.

A nemzetkozi szervezetek — példaul az ENSZ munkatligyi szervezete, az ILO, valamint a Global
Compact — ajanlasokat, sztenderdeket, mérési modszereket dolgoztak ki az lizleti etika
erGsitésére. Nem lehet elégszer hangsulyozni, hogy az lizleti etika gyakorlatanak a jovGije
elsGsorban a vallalatoktdl, a szakmai szovetségektdl, a dolgozdktdl, a fogyasztovédelemtdl, a
versenyhivataloktdl, a kozbeszerzési ligynokségektsl és mas allami intézményektdl fligg.

Az etikai kédex ,,cégbiblia”

A cégek atfogg, igen részletes lizletvezetési, etikai kodexe a véllalat értékrendszerének,
erkolcseinek, belsé és kilsé Uzleti kapcsolatainak ,biblidja”, Gtmutatdsa. Ezek a kddexek
egyszerliek, érthetéek, az adott vallalatra ,,szabottak” és eligazitast jelentenek a helyes,
etikus viselkedésre. Id6nként kiegészitik, Ujraértékelik az tzleti etikai utmutatasokat.

A Hewlett Packard (HP) csaknem 30 oldalas etikai kédexének fejezetei meglehet&sen sok és
bonyolult izletvezetési, etikai kérdést szabalyoznak, tesznek egyértelm(ivé. (Erdemes
megjegyezni, hogy az etikai kddex- szel rendelkezé vallalatok ilyen szabdlyozasa, a
kérdéskorok targyaldsa meglehet6sen hasonld.)

A HP etikai kodexe egyértelm(ivé teszi a cég etikai alapértékeit, krédojat. Az lizleti etika
szemszogébdl kitér tobbek kozott:

e aszerzGdéses gyakorlat etikai kérdéseire

e akorrupciéellenes szabalyokra, szabalyozasra

e avasarlokkal kapcsolatos magatartas szabalyozasara

e a hirdetési, a marketing és értékesitési tevékenységre

e az arképzésre

e aversenytarsakkal, alvdllalkozokkal, beszallitokkal kapcsolatos magatartasra
e abizalmas informacidk kezelésére

e az lizleti ajandékok és meghivasok szabdlyozdsara

e aszemélyes adatok és a dolgozok privat szférdjanak védelmére
e munkatdrsak és a vallalati kozosség tiszteletben tartdsara

e acégeszmei és fizikai értékeinek védelmére

Szinte minden etikai kodex a fenti kérdések egyértelm( etikai szabalyozasa mellett
részletesen foglalkozik az érdekiitk6zésekkel, illetve ezek elkeriilésével. Ebbe a korbe



tartozik tobbek kozott a hdzastarsak, rokonok cégen beliili foglalkoztatasanak és az
alkalmazottak mas vallalatokban meglévé vagy megszerzendd Uzleti érdekeltségeinek
szabdlyozdsa, a lehetséges konfliktusok id6beni feltardsa, a személyes haszonszerzés a cég
Uzleteibdl, az esetleges munkavégzés vagy tisztségviselés mas vallalatoknal.

A vilag egyik legnagyobb dohanyipari véallalatbirodalma, a British-American Tobacco (BAT)
etikai kddexe a mar fentebb bemutatott témakorok mellett még kitér a vesztegetésre, a
pénzmosasra, a jotékonysagi tevékenységre, a versenyjogra, a politikai szerepvallalasra,
valamint a vezet6kre és a dolgozékra vonatkozé etikus jelentési kotelezettségre (példaul az
Uzleti titkok kiaddsa, kiszivarogtatasa esetén).

Szervezetek, modszerek, technikak az iizleti etika szolgalataban

A nagyvallalatok tobbnyire rendelkeznek (izleti etikdval foglalkozé szervezettel. Sok cégnél
Uzleti etikai igazgatdsag m(ikodik, vagy az igazgatdtandcs egyik tagja felligyeli az etikai
menedzsmentet. A kisebb cégeknél ma mdr ugynevezett etikai megbizotti munkakor is
létezik. Ez a fliggetlenitett személy foglalkozik az etikai panaszoktdl a tanacsadasok keresztil
a képzésekkel is.

Ujdonsag az etikai ,forré drét”, amelyen névvel vagy névteleniil bejelentést lehet tenni
etikai vétség gyanuja vagy megtorténte esetén. Ezen a ,férumon” lehet etikai tanacsadast is
kérni.

Nem szamit viszont Ujdonsagnak a vallalati etikai bizottsag, amelynek feladata a szabdlyok
karbantartdsa mellett a felmerilt konkrét etikai ligyek megtargyaldsa, elbirdlasa és a
javaslattétel az esetleges elmarasztaldsra, biintetésre, megoldasra.

A nemzetkozi szervezetek felmérései szerint szamottevéen ndvekedett évtizediinkben az
etikai képzések, tanfolyamok szama vallalati szinten is. A cégek egy része rendszeresen méri
sajat etikai teljesitményét, s nem ritka az etikai auditalas és kontrolling sem. Mind gyakoribb
az etikai tanusitasi rendszer igénybe vétele, amelynek feltlintetése a vallalati honlapon vagy
az éves jelentésben bizalomndével6 tényez6 az lzleti partnerek kdrében.

Sok szakérts szerint nem lehet kimutatni kdzvetlen O0sszefliggést a céges etikai kddex és a
vezetdk, valamint a dolgozdk (izleti etikai magatartasdnak gyakorlata kozott. Annyi azonban
bizonyos, hogy az etikai kédex irdnyt, vilagitd torony az lizleti élet szerepl6i szamara. A
kédex hidnya az Uizleti etikai igazodas lehetGségének a hidnya is. A cégek vezetdi és dolgozoi
altaldban szeretik a kényesebb, fontosabb kérdések, magatartdsi formak pontos
szabalyozasat, igy a vitak egy része is elkeriilhetd.

Merre tovabb, uzleti etika?



Megvalaszoldsra var az a kérdés, hogy a mind élesebb globalis és nemzeti piaci verseny és
mas kedvezGtlen tényez6k (joghézagok, felliletes ellendrzés, politikai érdekek, stb.) nyoman
fellazult tzleti etika megerGsithet6-e? Sokan bizunk abban, hogy az lizleti etika ,felhiguldsa”
mar elérte vagy a kdzeljovében eléri a mélypontjat és remélhetéen innen felfelé vezet majd
az ut. Nincs mas valasztas, ha el akarjuk kerilni az aruk, a szolgdltatasok, a befektetések
z6kkenémentes dramldsa korszakanak végét. Szakért6k egybehangzé véleménye szerint a
vilag egyes régidi nincsenek messze ettél a negativ mérfoldk6t6l. A megoldas tehat nem
lehet mas, mint a biztatd jelek, folyamatok, szabdlyozdsok, intézkedések megerdsitése és

szigoru ellendrzése mind a vallalati, mind pedig az allami szférdban.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant (CMC)



Menedzser-egészség

Eletet vagy pénzt?

Tulhajszoltsag, allandd stressz, munkafligg6ség, magas vérnyomas, ingertltség, id6hiany,
tirelmetlenség, faradékonysag, szexualis problémak, fejfajas, depresszid, elhizas,
cukorbetegség, sziv- és érrendszeri panaszok, alvaszavar és a sort még sajnos hosszan lehet
folytatni. Ha ezek, és a késGbbiekben ismertetésre keriil6 tovabbi jelenségek ,ismerbsek”, és
az olvasé vezetd beosztasban van, nagy valdszinliséggel menedzser betegséggel kiiszkodik.
Az Uj kutatasok szerint azonban ezek a szimptdémak ma mar a beosztott irodai dolgozdknal is
mind inkabb megjelennek.

A Sziv Vilagszovetség (WHF) adatai szerint globalisan évente mintegy 18 millidan vesztik
életliket sziv- és érrendszeri megbetegedések kovetkeztében. A haladlozasi statisztikat
idehaza is ezek a betegségek vezetik, vagyis az elhunytak 40-45 szazaléka valamilyen
kardioldgiai probléma kovetkeztében hal meg. Magyarorszagon minden évben atlagosan
tobb mint 5500 ember hal meg szivinfarktusban. K6zo6ttiik jelentds aranyt - mintegy 55
szazalékot - képviselnek a 30-50 év kozotti férfiak.

A cimben feltett kérdésre a szervezetek, véllalatok vezetGinek és beosztottjainak dontd
tobbsége azt felelné, hogy mindkett6t. De a kettGs cél eléréséért az egészség teriiletén
meglehet6sen sokat kell tenni. Ismerkedjink meg tehat az dgynevezett
menedzserbetegségekkel, azok megel&zésével, s ha mégis kialakulnak, azok kezelésével.
Nem az orvos, hanem a vezetési tanacsadd szemszogébdl.

Mi is a menedzserbetegség?

Menedzserbetegség az 6sszefoglald neve azoknak a testi-lelki betegségeknek és tlineteknek,
amelyek gyakran alakulnak ki azokndl a vezet6knél, akik allandé készenléti allapotban, nagy
fesziiltségben, nyomas alatt élnek és dolgoznak. Egy mdsik megfogalmazas szerint
menedzserbetegségrdl beszéliink, ha a munkahelyi felelGsségbdl, elvarasokbdl adédd
folyamatos stressz hatdsdra csokken az egyén stresszt(ir6 képessége, aminek kovetkeztében
megnd a kiilonb6z6 betegségek kockazata. Leggyakrabban a sziv- és érrendszeri, valamint az
emésztbészervi gondoké.

Vildgszerte elfogadott allaspont, hogy a menedzserbetegség nem egy konkrét betegség,
inkabb egy betegség-egyiittes, egy gylijt6fogalom, mely az elnevezése alapjan, altalaban a
fokozott stresszben él6 embereket érinti. Ez az életforma tehat nagyon jellemz6 a vezetd
beosztasu emberekre, elsGsorban a 35-50 év kozotti férfiakra.

A menedzserbetegség alapja a fokozott és allanddsult stressz terhelés, ami el6bb felfokozza,
majd kimeriti a szervezetet. A felfokozott allapot hatdsara a szervezet tehat egy id6 utan



kimerdl és elfarad. A szervek fokozatosan elkezdenek ,,alulm(ikédni”, vagyis csokkent
mUkodés és csokkent regeneracio jellemzi ilyenkor a kiilonb6z6 szervek allapotat.

Veszélyben az A-tipusu személyiségek

A menedzserbetegség elsdsorban az Ugynevezett A-tipusu személyiségekre jellemzé. Kik is
6k? A-tipusu személyiség, aki versengd, tiirelmetlen, lobbanékony és siker-orientalt.
Ezeknek az embereknek a szimpatikus idegrendszere az dtlagosnal érzékenyebb, igy kisebb
pszichés megterhelésre, atlagos stresszhatdsra is fokozottan reagal. Az allandé
tulhajszoltsag, a rendszertelen étkezés, valamint a mozgasszegény életmod és még sok
egyéb tényezG6 tovabb ronthatja helyzetét. Ez a személyiségtipus a fentebb emlitettek mellett
még ambiciozus, dinamikus, magas kockazatvallalasi hajlanddsaggal rendelkezik és allandé
id6hianyban szenved. (A B-tipusu személyiségek altaldban a beosztottak, akik végrehajtjak a
vezetSk utasitasait, dontéseit. Ok kevésbé alkalmasak vezetdi szerepre, feladatokra.)

Kortdl és nemtdl fiiggetlen

Ma mar egyértelm(i, hogy a menedzserbetegség elsésorban azokat az embereket
veszélyezteti, akik folyamatosan nagy nyomas alatt dolgoznak. Ez a betegség
hagyomanyosan a cégvezetdket, az igazgatokat, a szélesebb értelemben vett
menedzsereket érinti a leginkabb. A menedzserbetegség azonban nem valogat, kortdl és
nemtdl fliggetlenlil megtapasztalhatja sajnos barki, aki szélsGséges és folyamatos stresszben
él. Erdemes megjegyezni, hogy a COVID-19 is ratett egy ,lapattal” a
menedzserbetegségekre: a hosszu home office és a megvaltozott munkakoérilmények féleg
mozgdasszervi és kardioldgiai problémadkat okoztak.

Jellemz8en mégis a kézépkoru férfiak szenvednek leginkabb tdle. A tulhajszolt életmdd és
az dllando stressz okozta kimeriilés természetesen a nékre is leselkedik, mivel a
menedzserek dontéen macsé vilagaban nekik sokszor még fokozottabb teljesitményt kell
nyujtaniuk ahhoz, hogy bizonyithassak szakmai ratermettségiket és vezet6ként is elismerjék
Oket.

Tiinetek, panaszok, szimptémak, alvashiany

A menedzserbetegség néhany tiinetérdl mar volt sz6, de sajnos a panaszok és a szimptomak
palettadja igen széles. A tulhajszoltsag, a tulporgés, az dllando készenléti allapot, az idGhiany,
az egyre nehezebben elviselhetd fesziiltség kronikus stresszt eredményez, amely
fokozottan igénybe veszi az egyén immunrendszerét. A tartds stressz hatasara a szervezet
védekezod rendszere egyre kevésbé képes ellenallni a karos kdrnyezeti hatasoknak,
védelmet nyujtani a szervezetet ér6 artalmakkal szemben. Mivel az immunrendszer az
allandé hajszdban képtelen a regeneralddasra, ezért nem tudja a szokdsos mddon felvenni a
harcot a kiilonb6z6 megbetegedésekkel sem. A menedzserbetegség legfontosabb kivalté oka
tehat a pihenés és a szervezet regenerdlédasanak a tartds hianya.

Ami az alvashidnyt illeti: Mark Rosekind amerikai alvaskutaté szerint, ha egy menedzser a
napi nyolc dra helyett csak 6t orat alszik, akkor emiatt elvesziti dontési képességének 50



szazalékat és emlékezs képességének 20 szazalékat. Mas kutatdsok is egyértelmdivé tették,
hogy jelentds az 6sszefiiggés az alvas, az egészség és a teljesitmény kozott.

Tovabbi lehetséges tiinetek:

e kiborulas, dihkitorések

e szorongas, panik

e Oromtelenség

e gyomorégés, reflux, gyomorfekély
e megemelkedett pulzus

e izomfesziilés, hatfajas

o |égz6szervi rendellenességek

o libid6 csokkenése

e emelkedett vérzsir- és vércukorszint
e koncentrdcios nehézségek

e gyorsuld oregedés

Hogyan lehet megel6zni?

Joggal meril fel a kérdés, hogyan lehet megel6zni a menedzserbetegség kialakuldsat? Sajnos
a tarsadalomban, a szervezeti és az lzleti életben csak nagyon ritkan lehet stresszmentesen
élni. Azonban szamos lehet&ség van a nyugodtabb életmdd kialakitdsara még vezetdi szinten
is.

Szakorvosok véleménye szerint kiemelten fontos a rendszeres vitamin és nyomelem
fogyasztas, ami kedvezéen befolydsolja az idegrendszer m(ikodését. A napi munkavégzésbe
be kell iktatni 1-2 dranként tizperces sziinetet, amelyet sétaval is eltolthetiink. Célszer(
megvaltoztatni az étkezési szokasokat: a konnyli és egészséges ételek megemésztése
kevésbé veszi igénybe a szervezetet, igy tobb energia marad a regeneralédasra,
munkavégzésre. A pihenés, a meditdcid és a relaxacio fontos szerepet jatszanak a

megel6zésben. Ajanlott a rendszeres részvétel orvosi szlirévizsgalatokon., mert a sulyosabb
elvdltozasok igy id6ben felismerhetdk. (Errél még lesz szé.)

De mindennél fontosabb az egyéni és a csoportos stresszkezelés megtanuldsa és
alkalmazasa. Napjainkban a stresszoldas mddszereire, technikdira igen sok tréning all
rendelkezésre, az ezeken vald részvételt altalaban anyagiakkal is 6sztonzik a cégek.
Ugyancsak a megel6zési technikdk soraba tartozik az, hogy ha nincs mas megoldas a
menedzserbetegségek elkeriilésére, akkor munkahelyet kell valtoztatni. Igen, kell, még
anyagi veszteségek aran is!

Munkamania, munkaholizmus

Sziikséges megtanulni a munkamania felismerését, majd kezelését is. Egy klinikai
addiktoldgiai szakpszicholdogus véleménye szerint ,ha a munka a tarsas kapcsolatokat, a
maganéletet, a testi-lelki egészséget és minden egyebet is hattérbe szorit, az mar tulmutat a
szorgalmon. Ezt a fligg6séghez hasonlo allapotot munkafligg6ségnek, vagy
munkaholizmusnak is nevezik, amely ugyanolyan karos hatassal lehet az emberre, mint az
alkohol- vagy a kabitdszer-fligg6ség. Vannak olyan szakmak, amelyekben gyakrabban fordul



el6é munkafligg6ség. Példaul fokozottan veszélyeztetettek a versenyszféraban dolgozék: a
fels6vezetdk, a menedzserek, vagy az olyan munkatdrsak, akik munkdajaban fontos, hogy
mindig naprakészek legyenek. Rajuk plusz nyomdsként nehezedik az is, hogy mi térténik, ha
példaul betegség miatt kiesnek a munkdabdl, igy lemaradnak fontos dolgokrdl, vagy akar kart
is okozhatnak a cégliknek.” A munkamania egészségre haté kedvezétlen tiinetei
gyakorlatilag megegyeznek a stressz karos szimptomaival.

Milyen egyéb tiinetei vannak a munkafliggGségnek?

e A munkafligg6k szamara a munkavégzés mar kényszert jelent, amely miatt minden
egyéb dolgot elhanyagolnak.

e Akkor is dolgoznak, amikor nem sziikséges, ha mashol, példaul egy csaladi
Osszejovetelen, vagy orvosnal kellene lennilik.

e Minden, az életlket érinté egyéb probléma el6l a munkdba menekiilnek.

e Olyan feladatokat is elvallalnak, amikre nem kérik, amelyek nem tartoznak teenddik
kozé.

e Minden szabadidejlket, pihenésre, hobbira szant idejiket is a munkara forditjak.

e Nem vagnak bele olyan dolgokba, amelyek elvennék a munkara fordithaté idejiket,
példaul tartds kapcsolat.

e Minden problémat, példaul a faradtsagot, halogatast a munkara fognak, igy
kifogasként hasznaljak azt.

Kell egy kis aramsziinet

Nalunk még alig van példa rd, de a nagy nyugati cégeknél mind gyakoribb, hogy a felsé
vezet6ket — természetesen felvaltva — egyéves fizetett szabadsagra kiildik hétévente.
Pihenés, csalad, sport, tanulas, utazas és még szamos lehetdség kinalkozik az
y,aramsziinetre”, a kikapcsolddasra. A kipihent vezet6t természetesen visszavarja a
szabadsdg utdn a véllalata.

Kiégés

A menedzserbetegségek kezelése szakorvosi, sok esetben pedig pszicholdgusi feladat. A
tulhajtottsag, az allando stressz kiégéshez (burn out) is vezethet. (A kiégés folyamatos
érzelmi megterhelések, stresszek nyoman fellép6 fizikai, emociondlis, mentalis kimerilés. A
kiégés a reménytelenség és inkompetencia érzésével, a célok és az idedlok elvesztésével jar.
A tlinetet a sajat személyre, munkara, illetve masokra vonatkozé negativ attitldok is
jellemzik. Ha valaki , kiégett”, akkor mar sem személyesen, sem szakmai szinten nem képes

hatékonyan ,, m(ikddni”. Fontos megjegyezni, hogy a kiégés nem visszafordithatatlan
folyamat.)

Kénnyld mondani, de sok esetben nincsen mas megoldas, mint a stresszforrasok
megsziintetése. A pszichés allapot stabilizdlasdhoz csoportos vagy egyéni pszichoterapiara is
sziikség lehet. Szerencsés, ha az érintett maga is felismeri, hogy valtoztatnia kell, és redlis
célokat tliz ki, aj fontossagi sorrendet allit fel az életében: a munka, az elémenetel mellett
id6t, energiat szan a csaladi és tarsasagi kapcsolatainak dpolasara, sajat kedvteléseire, testi-
lelki jolétére is.


https://bhc.hu/magunkrol/cikkek/2016/20161024-munkamania

A menedzsersziirés igencsak elterjedt a szervezetekben és az (izleti életben. Id6vel ez a
folyamat is valtozott, elsésorban a célcsoport boviilt. Ma mar mind tébb vallalat kildi
rendszeres és komplex orvosi vizsgdlatra a beosztott dolgozdkat is. Ugyanis 6k is fokozott
stresszben élnek, egy résziik tulhajszolt. A beosztott dolgozéknal is mind nagyobb szamban
megjelentek, megjelennek a menedzserbetegségek tiinetei.

Mit jelent a menedzsersziirés?
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A legteljesebb szlir6csomagok gyakorlatilag a teljes szervrendszert atvizsgaljak, igy
tartalmaznak altaldnos belgyégydszati, labor és képalkotd diagnosztikai vizsgalatokat,
komplett kardioldgiai kivizsgalast, valamint mozgasszervi szlirést is. Fontos ismételten
kiemelni, hogy a menedzsersz(irések mind inkabb ajanlottak és sziikségesek szinte az 6sszes
irodai dolgozdnak.

Vannak jo hirek is!

A menedzserbetegségekkel kapcsolatban emlitett sok rossz tény és hir mellett azonban
vannak kedvezé iranyzatok is. Egy nemrégiben készilt amerikai kutatds kimutatta, hogy
azok a 45 évnél id6sebb munkavallalék, akik menedzseri vagy magas szakmai beosztasban
dolgoznak, sokkal kisebb valdszinliséggel kapnak szivrohamot, vagy stroke-ot, mint a tobbi
stresszes beosztasban dolgozé ember. Ezt valdszinlleg bizonyos életmdédbeli szabalyok
tudatos kovetése alapozza meg, mert a menedzsereknek altaldban alacsonyabb a
vérnyomasuk, a testtomeg indexliik, tobbet edzik a testliket és nem dohdnyoznak. Vagyis - a
kutatas szerint - a menedzserbetegségek alkalmasint mar nem a vezet6ket veszélyeztetik
leginkdbb.

Mikdzben a modern menedzser komolyan veszi az egészséges életmdddal kapcsolatos
informdacidkat, a megfelel6 egészségi allapot, fizikai kondicié fenntartasa, illetve annak
mérése, elérejelzések készitése, és az ehhez tarsuld valodi egészségmegdrzési programok
még viszonylag kezdetlegesek a piacon. De mar meglehetdsen sok klinika, valamint a
menedzserbetegség-tiinetek csokkentésére, gyogyitasara szakosodott orvosi cégek
dolgoznak a vezetdk sziikséges és megkivant fizikai és egészségi allapota ,jelz6szamainak”
megallapitasan.

Menedzserek sportolé-szerepben

A sikeres menedzserek pontosan tudjak, hogy egyfajta élsportot megkozelité elszantsaggal
és tudatossaggal kell kezelniiik fizikai allapotukat, szervezetiiket. Ha mar sportolnak,
fejlédni akarnak sokszor sajat hataraikat feszegetve, és nagyon nem mindegy, hogy ezzel
valéban elérik-e a kivant plusz energiat és dnbizalmat, vagy épp kezdetleges, esetleg
maradandd karosodast okoznak végtagjaikban, gerinclikben, alapvet6 mozgasukban.
Furcsanak tlinhet, de a menedzsereknek pontosan azokra a mélyebb elemzéseket
tartalmazd, tanacsaddassal egybekotott iranymutatasokra - példdul sportagvalasztasra -, a
mozgdaskultira megtervezésére, a genetikai vagy egyéb adottsdgokat figyelembe vevé
professzionalis tervezésre van sziikségiik, mint az élsportoldknak.

A munkahelyi kérnyezet és kozérzet


https://www.independent.co.uk/life-style/health-and-families/health-news/heart-disease-jobs-link-between-jobs-and-heart-disease-revealed-with-managers-the-healthiest-a6907066.html

Természetesen mindenki maga az elsé szamu felelGse egészségi és mentalis allapotanak.
Nem kivételek ez aldl a menedzserek és a beosztottak sem. Azonban Ujabban a cégek is mind
tobb felelGsséget éreznek dolgozdik egészségéért. S ez a felel6sség nem meril ki az orvosi
vizsgalatok, szlirések finanszirozasaban, hanem el6térbe keriilt a munkahelyi kérnyezet és
kozérzet javitasanak sziikségessége is.

Kulcsszerepben a HR

e

A HR részlegek Ujabban rendszeres szlrdvizsgalatokat, stresszkezelG és egészséges
életmaddot népszerdsitd tréningeket szerveznek. Sok cég HR részlegén kiilon munkatars
vagy csoport foglalkozik a vezet6k és a dolgozék egészségmegdbrzésének lehetbségeivel, a
szlikséges akcidk és tanfolyamok tervezésével. A kilfoldi és a hazai statisztikak tandsdaga
szerint a szervezetek és a vallalatok egyre t6bb pénzt és figyelmet forditanak munkatdrsaik
egészségének karbantartasara, munkavallaloi joérzésik fokozasara.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Menedzser kapitalizmus

Az informacids vagyon hatalma

Néhany évtizeddel ezel6tt hosszu ideig volt a Magyar Televizid egyik legnézettebb misora
egy vetélkedd, amelynek az volt a cime: ,Ki tud tobbet a Szovjetuniérol?”. A pesti flaszteren
természetesen hamar megjelent egy, akkor szalldigévé valt vicc: a vetélked6 gySztese a CIA!
Ma viszont izgalmas kérdés, hogy egy-egy vallalatrol kik tudjak a legtobbet, kik ismerik a
legjobban? A tulajdonosok, a részvényesek, az elemzG6k, az alkalmazottak, az ipari kémek
vagy a menedzserek?

Vetélkedd nélkdl is allithatd, hogy a cégek menedzserei rendelkeznek a legrészletesebb
ismeretekkel vallalatukrél. Nem véletlen, hogy a 21-dik szazad eddig eltelt részét a vallalati
szféraban Uj jellegli menedzser kapitalizmusnak hivjak. Ez az elnevezés jél tlikrozi azokat a
gyors és mély valtozasokat, amelyek az elmult 20-30 évben torténtek a nagyobb vallalatok
tulajdonosi szerkezetében.

Tulajdonosok és menedzserek

A menedzser kapitalizmus elméletének - Szelényi Ivan szocioldgus professzor szerint is - tobb
évtizedes hagyomanya van a t6kés tarsadalmakban. Azonban az elmélet képviselGinek
varakozasaival ellentétben a menedzserek ténylegesen nem valtak a mai kapitalista
tarsadalmak uralkodd osztalyava, mert a t6késeknek sikerult hatalmukat megtartaniuk.

A modern, nagy egységekbdl all6 gazdasagokban tobbnyire a nagyvallalatok menedzserei
hozzdak a cégiikkel kapcsolatos Ugynevezett gyors- dontéseket, s nem a tulajdonosok.
Kilonosen igaz ez a megallapitds a napi dontésekre, ugyanakkor a nagy hordereji
dontésekben — vallalati egyesiilések, felvasarlasok, nagy 6sszegli beruhdazasok, jelentés
termelési és/vagy szolgaltatasi profilmodositas, sth. — a végsd szo altalaban tovabbra is a
tulajdonosoké, illetve az azokat képvisel6 kozgy(ilésé vagy igazgatdsagé. De tavolrdl sem
mindegy kik a tulajdonosok, hiszen ezen a teriileten igen nagy mozgasok, valtozasok
torténtek az 1990 korli évek ota és torténnek ma is.

A menedzser kapitalizmusban mind jobban érvényesiil egy mintegy 130 - 140 évvel ezel6tt
elkezd6dott folyamat, a tulajdonnak a tulajdon ellenérzésétél vald elvdlasztdsa. A modern
Uzleti vilagban tehat egyre jelent&sebb volt és ez jelen id6ben is igaz a tulajdon és az
ellendrzés szétvalasa.

Evtizedek 6ta eltlinében van a nagy csaladi cégek korszaka, amikor a tulajdon és az irdnyitds
egyazon kézben volt. Ehelyett fizetett menedzserek irdnyitjak, ellenérzik a termelési és
szolgaltatasi, az ezekhez kapcsolddd beszerzési, kereskedelmi, kutatasi, fejlesztési, pénzigyi,
stb. folyamatokat. A tulajdonosok (egyéni részvényesek, intézményi befekteték, stb.) pedig -
képletesen szdlva- kényelmesen hatradbinek és ,bezsebelik” az osztalékokat, amelyek a
menedzserek j6 dontései nyoman keletkezhetnek. Természetesen a rossz dontések, a hozza
nem értd vallalatirdnyitds nem ,,szil” nyereséget, osztalékot.



Eltéré érdekek, feladatok

A menedzserek és a részvényesek érdekei nem azonosak, és a jov6ben varhatéan még
élesebben elvalnak egymastél. Nyilvanvald, hogy a tulajdonosok, a részvényesek tobbsége
rovidtavon nagyobb osztalékokat akar, mig a menedzserek inkabb tébbet kivannak a
befektetésbe visszaforgatni, hogy hosszu tdvon magasabb nyereséghez jussanak.

Erdemes réviden &ttekinteni a tulajdonosok fébb céljait és feladatait:
* aszemélyes vagyon gyarapitasa
* az Ugynokok (vezetbk) kivalasztasa

* azlgazgatdsag javaslatainak megvitatasa

A menedzserek vagy a menedzsment f6bb feladatai:
e avallalat novelése, gyarapitasa
e avallalat miikodésének irdnyitasa, vezetése

* adontések el6készitése és végrehajtasa

Egyértelm(ien Iathatd, hogy a tulajdonos-menedzseri viszonyban Iényegesek a kiilonbségek,
ezek kozil a legfontosabbak a célok kiilonb6z8sége, az eltéré kockazatok és az informacids
aszimmetria. Ez utébbi jelenségnek az elsédleges oka, hogy a menedzserek a napi
munkaban gyakorlatilag minden céginformacioval rendelkeznek, ugyanakkor a kisebb
tulajdonosok jé részét szinte kizarolag a nyereség és az osztalék nagysaga érdekli. A
nagytulajdonosok és az intézményi befektet6k pedig az el6bbiek mellett csak a céges makro

mutatok irdnt mutatnak érdeklédést.
Novekszik a globalis t6kei igény

A 20-dik szazad utolsé évtizedeiben a globalizacid és a kezd6d6 Gjabb technikai, technolégiai
forradalom nyoman is jelent6sen megnott a vilag t6keigénye. Felgyorsult és nagyot n6tt a
nemzetkozi tékedramlas, valamint a t6zsdék szerepe, Uj pénziigyi eszk6z6k, rendszerek
szlilettek. A cégek globalizalédasaval parhuzamosan globalizalodtak a t6zsdék és
megjelentek a globalis befektetdk is. Mind nagyobb szerephez jutottak és jutnak a
vildggazdasagban és a cégek tulajdonldsaban, a részvények egyre nagyobb részének
megszerzésében az intézményi befektetdk.

A felesleges, befektetésre varé tékével rendelkezd, valamint minél magasabb és gyors
nyereséget, hozamot varo ,kisemberek” ma féleg az intézményi befektet6kre bizzak ligyes
és eredményes ,megforgatasra” pénziiket. De kik is az egyre nagyobb gazdasagi hatalommal
rendelkezé intézményi befektet6k?



Fékuszban az intézményi befekteték

Tobb meghatarozast hasznal a pénzlgyi és a t6zsdei szakma, ezek koziil taldn a
legpontosabb: az ,intézményi befektetd” a befektetések kezelésével hivatasszer(ien
foglalkozo jogi személyiségl befektetdk 0sszefoglald megnevezése. Nagyszamu kisbefektetd
és szervezetek (beleértve a vallalatokat is) pénzét 6sszegy(jtve nagy volumenti tokét
mozgatnak a tékepiacon. A nagy mennyiség lehetévé teszi egy kellen diverzifikalt portfolio
kialakitasat, amelynek segitségével meg tudjak osztani a kiilonféle befektetésekbdl szarmazé
kockazatot.

Az intézményi befektet6k kore meglehet6sen széles. Tobbek k6z6tt ide tartozhatnak a
hitelintézetek, a pénziigyi vallalkozasok, a befektetési vallalkozasok, a befektetési alapok, a
befektetési alapkezel6k, a kockazati t6kealapok, a kockazati tGkealap-kezel6k, a biztositok, a
onkéntes nyugdijpénztarak, a nyugdijalapok, stb. Erdemes megjegyezni, hogy az intézményi
befektetdk, kiilondsen pedig a nyugdijalapok megjelenése formalta at szamottevéen a
nagyvallalatok, elsGsorban a t6zsdén Iévé nagyvallalatok tulajdonosi szerkezetét.

Mivel foglalkoznak az intézményi befektetdk?

Mit is , kovettek el, kovetnek el” az intézményi befektetbk a cégvilagban? Keresik az
»ervényesllést” a rajuk bizott egyre hatalmasabb pénzmennyiségnek. A sok kozil ennek
egyik formaja a nagy tomegti részvényvasarlas, amelynek nyoman egyre nagyobb tulajdoni
hanyadra tesznek szert a jol teljesit6 t6zsdei, Ujabban pedig t6zsdén kivili cégekben. A
tulajdon egy bizonyos mennyiség folott egyltt jar egy vagy tobb tagsaggal az
igazgatosagban. Az intézményi befektet6k nem szdélnak bele a cégek napi mikodésébe, de
szavazataikkal befolyasolhatjak a dontéseket a nagy horderejl kérdésekben. Teszik mindezt
befektet6ik minél magasabb hozamu kiszolgdlasa és megtartdsa érdekében.

A vilagon igen sok intézményi befekteté mikodik, els6sorban a fejlett ipari orszagokban, de
ezek lednycégei jelen vannak a vildg szinte minden orszdgdban. A nagyszamu intézményi
befektet6 koziil az 4gazatot a legnagyobb 60-70 6rias uralja. Ezek vasaroljak a legtobb
részvényt, kétvényt és minden fajta pénziigyi eszkozt, nagysaguknal és tobbnyire sikeres
befektetési stratégiajuk nyoman 6k igyekeznek biztositani a legmagasabb hozamokat,
kamatokat.

Idehaza és szerte a vilagban

Magyarorszagon is sok befektetési-, nyugdijalap, stb. mikodik, a magyar t6zsde
forgalmanak joval tébb mint 50 szazalékat a befektetési alapok vasarlasai adjak. A nagy
kilfoldi, nemzetkozi befektetési alapok koziil taldlomra érdemes megemliteni a Fidelityt, a
Franklin Templetont, a Prudentialt, az Etheneadt, valamint a Pimcot. A vilag els6 szamu
allami nyugdijalapja az olajpénzeken ,felhizlalt” norvég dllami nyugdijalap, amelynek
vagyona a tavalyi év végén 1050 millidrd dollar volt. Hozza képest kicsinek tlinik az ugyancsak
hatalmas kanadai Pension Plan Investment nyugdijalap 370 milliard dollaros vagyonnal. A sot
hosszan lehetne folytatni, hiszen a bankok, biztositok, életbiztositdk, stb. kozil is sok
rendelkezik nagy vagyonu alapokkal.


https://www.mimi.hu/tozsde/kockazati_tokealap-kezelo.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/kockazati_toke.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/befektetesi_alapkezelo.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/befektetesi_alap.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/befektetesi_vallalkozas.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/kockazat.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/diverzifikalt_portfolio.html#maintitle
https://www.mimi.hu/tozsde/tokepiac.html#maintitle

Rohamosan névekszik a sulyuk

Az intézményi befektetdk t6kepiaci jelenlétérdl altaldnossagban elmondhatd, hogy az elmult
néhdany évtizedben sulyuk jelentdssé valt. Az Egyesiilt Allamokban a huszonegyedik szazad
elejére a t6zsdén jegyzett vallalatok részvényeinek tobb mint 6tven szazalékat birtokoltak
intézményi befektetdk (els6sorban magan- és allami nyugdijpénztarak, befektetési alapok,
biztositok), mig sulyuk a huszadik szazad derekan a tiz szazalékot sem érte el. A
legmagasabb részesedést — 20 szazalék felettit— a befektetési alapok tudhatjak a
magukénak. Az sem véletlen, hogy az allami- és a magannyugdij pénztdarak is és alapok
hatalmas 0sszegeket forgatnak, hiszen mindenki szeretne nyugdijas éveire jé anyagi
koriilményeket biztositani maganak.

Erdekes médon a legnagyobb sullyal biré befektetési alapok tulajdonosi befolyasa az USA-
ban elmarad mas intézményi befektet6kétdl. A legnagyobb koncentralt tulajdonosi szerepet
a nyugdijpénztarak jatsszak. Ez egyébként nem meglepd, hiszen kutatasok

tamasztottak ala, hogy a vizsgalt csoportban az dllami nyugdijpénztarak a legaktivabbak

A 25 legnagyobb amerikai nyugdijalap részvényportfolidjanak ma mar tobb mint 30
szazalékat nemzetkozi részvények alkotjak.

A kontinentalis Eurépaban ennek az ellenkezéje figyelhetd meg. Vagyis az intézményi
befektet6knek a portfolid vallalatok tulajdonosi strukturajaban betoltott szerepe
Franciaorszagban, Németorszagban és Olaszorszagban nagyobb volt, mint az Egyesilt
Allamokban, ugyanakkor tékepiaci stlyuk elmaradt a tengerentulitdl. Ez tehat azt jelent,
hogy az eurdpai intézményi befektetSk els6sorban befolyasszerzésre térekednek, ami
esetenként portfélidjuk diverzifikdltsdganak alacsony szintjét jelentheti.

Vannak persze szép szammal mindkét iranyban kivételek is. Példaul a Daimler- Benz
tulajdonosi szerkezetében az intézményi befektet6k részaranya 74,6 szazalék. A Volkswagen
tulajdonosi szerkezetében a vezets szerep 50 szdzalékos részesedéssel a Posche-é, a Qatar
Holdig részaranya pedig eléri a 17 szazalékot.

Atalakuléban a részvényesi jogok

Nem csak a nagy t6zsdei cégek tulajdonosi szerkezete alakult és alakul at, hanem a
részvényesi jogok is. Az elmult szazad nagyobbik részében a klasszikus részvényesi jogok
kozé tartozott tobbek kozott az eljaras inditdsa a a cégvezetés ellen karokozas esetén,
valamint a szinte korlatlan hozzaférés a vallalati informacidkhoz (persze megfelel6 titkossagi
nyilatkozat alairasaval).

Napjainkban a részvényesek els6 szamu feladata a vallalat ,ellatasa” sziikség esetén
tokével. Csak attételesen vehetnek részt (ha egyaltalan) a cég stratégidjanak alakitdsaban. A
jogok kozé tartozik — szinte hihetetlen mdédon — a ,,nem beleszdlas a vallalat napi
m(ikddésébe. Ugyancsak a jogok kozé tartozik az igazgatok teljesitményének értékelése.

Miutan a tulajdon és az ellenGrzés elvalt egymastdl, némi tulzassal allithato, hogy ma a
részvényesek nem tudjak kézvetleniil ellendrizni vagyonukat, szerepik a tékeellatasra és a
kockdzatvallalasra zsugorodott 6ssze. Es persze donthetnek arrél is, hogy eladjak



részvényeiket, illetve a rajuk jutd nyereséget, osztalékot, stb. felveszik, vagy visszaforgatjak a
cégbe.

Megndétt a menedzserek hatalma

Ebben a helyzetben, amikor az egyes, els6sorban a kisrészvényesek jogai csokkennek,
amikor a nagyobb cégek tulajdonosi szerkezetében el6retdrnek az intézményi befektetdk,
amikor az emberek és a vallalatok megtakaritott pénzének jelent6s része a befektetési- és
nyugdijalapok kezelésében van, értheté mdédon felértékelédik a menedzserek informacids
,vagyona” az altaluk vezetett és ellen6rzo6tt vallalatrol.

A menedzser kapitalizmus nem ideoldgiai, hanem gazdasagi, informacios és
kommunikacios vetiiletei az eddiginél is nagyobb hatalmat jelentenek a vallalati fels6
vezetSk szamara. Az intézményi befektet6k eredményessége, az egyéni és céges
tgyfeleiknek nyujtott hozamok nem kis mértékben fiiggenek a menedzser kapitalizmus
szereplGinek komplex ismereteitdl, dontéseitdl, teljesitményétél. Szakértk véleménye
szerint ez a fliggGség a jov6ben varhatdan tovabb erdsodik.

Dr. Gonda Gyoérgy , CMC
vezetési tanacsado,
Certified Manegement Consultant



A menedzsertdl a leaderig

Ki kicsoda és miért?

Gyakran mondjuk, hogy megkérdezem a menedzseremet, a fénokdmet, de szinte soha sem
emlitjuk a gazdasagi, az lzleti életben a ,leaderiinket”. Pedig gyakorlatilag mindnyajunknak
van menedzsere és leadere, ez utdbbirdl sokan nem tudjak, mi a feladata, miben kiilonbozik
a menedzsertdl. Nincsen megfelel6 magyar szavunk a leaderre, ez is lehet az oka annak,
hogy sokan nem tudjak ,,6t” elhelyezni az intézményi, a céges rangsorban. Ez az iras igyekszik
megyvilagitani a két vezetdi pozicio kozotti igen jelentds kilonbségeket.

Ki a menedzser, ki a leader?

A torténelembdl, a politikai életbél szamos olyan személyiséget ismerlink, akiket szazezrek,
millidk kovettek, becsiiltek, rajongtak értiik. Ilyen karizmatikus vezet6k voltak példaul
tobbek kozott Napoleon, Ghandi, Martin Luther King, rossz értelemben Hitler és Sztalin, és
ha éltek Mdzes, Allah, Jézus. Szamos példat lehet emliteni az lzleti életbél is, példaul Henry
Ford, Jack Welch, a General Electric legendas vezérigazgatdja, valamint a nemrégiben
elhunyt Steve Jobs, az Apple tarsalapitdja, elndk-vezérigazgatdja. A sort mind a politikusok,
mind az lizletemberek ,kategéridjaban” hosszasan lehet folytatni.

A menedzsment tudomanyok egyik hires guruja, Warren Bennis szerint a menedzserek azok
a vezetGk, akik jol csindljdk, jol végzik a dolgokat (a feladatokat), a leaderek pedig azok, akik
a jo dolgokat kitalaljak és csinaljak. Egy masik kortars menedzsment tudds, John Kotter
szerint a menedzserek a stabilitasban, a valtozatlansagban érdekeltek, mig a leaderek a
valtozasok kezdeményez6i, sz6sz6l6i.

Az intézményi, vallalati életben a menedzserek a szervezet napi, eredményes miikodéséért,
munkajaért felel6sek, s ezeket a tevékenységeket iranyitjak, ellenérzik. Ebbe a koérbe
tartozik tobbek kozott a tervezés, a koltségvetés készités, a tevékenység megszervezése, a
megfelel6 munkaerd biztositasa, iranyitasa, ellenérzése, értékelése, a fejlesztés, valamint a
felmerilé gondok, problémak miel6bbi és eredményes megoldasa.

A leader tobbnyire nem vesz részt a szervezet napi miikodtetésében, a napi lzleti és egyéb
dontések meghozatalaban. O inkdbb a ,,nagy kép” (big picture) embere: sok tevékenysége
koziil érdemes kiemelni, hogy irdnyt mutat, stratégiat készit, stratégiai dontéseket hoz,
kommunikdcidjaval egyesiti, 6sztonzi a vezetSket és a dolgozdkat a szervezeti célok elérése
érdekében, nagy ivi valtozasokat (példaul 6sszeolvadas, felvasarlas, uj tevékenységek
felvétele) kezdeményez, vdllalja a kockdzatokat, valamint motivélja a dolgozdkat példaul a
dontési jogkorok egy részének delegaldsaval, atadasaval. Természetesen részt vesz a
szervezet klldetésének és vizidjanak a megalkotasaban is.



Gyakran mondjak, hogy a leaderek mennyei magassagokban, mikdzben a menedzserek a
foldon jarnak. Egy masik hasonlat szerint a leaderek jelentik a bankjegyet, a menedzserek
pedig az apropénzt. Komolyra forditva a szét: a két személyiség tipus, a két tevékenység
egymas nélkll nem létezik. Hidba van stratégia, kiildetés, valtozds, ha nincs, aki a
megvaldsitast levezényelje. S hidba van napi tevékenység, ha nincsen meghatdrozva a
célrendszer, az irdny, nincs, aki a nagy horderej(, ugynevezett transzformacids kérdésekben
dontson. A menedzser és a leader tehat nagyon is a féldon jarnak, méghozza kéz a kézben,
csak mas szinten.

Gyakori tévedés a felsd szintli vezetGket (vezérigazgatd, gazdasagi igazgatd, stb.)
leadereknek nevezni. Tevékenységiiket tekintve 6k tobbnyire menedzserek, akik
végrehajtjak, megvaldsitjak a leaderek (példaul az igazgatd tandcs) dontéseit, hatarozatait. A
menedzser-tipusu vezetést meg lehet tanulni egyetemeken, fGiskoldkon, bizonyos
tanfolyamokon. A ,menedzserség” a szorosan 0sszefligg a beosztassal, a pozicidval, végsé
soron nem a vezets személyiségébdl, hanem a beosztasabal fakad.

Természetesen a leadereknek is kell tanulniuk, de az 6 ,leadersége” nem a beosztasabdl,
hanem a személyiségébdl fakad. A leaderek karizmatikus, meggy6z6, irdnyt mutatni képes,
nagy iv, jelentds érzelmi intelligencidval rendelkez8 személyiségek. Személyiségiikhoz
tartozik még a szinte fanatizalé és 6sszeforrasztd képesség, a feladatok és a gondok atfogo,
komplex latdsa, s nem utolsd sorban az empatia. Képesek beleélni magukat masok
helyzetébe, s ezt figyelembe is veszik dontéseiknél.

Pontos és fontos munkamegosztas
Az lzleti életben tehdt a menedzser:

e végrehajtja a szdmara kijelolt feladatokat

e hisz a kitlzott célokban, azok szlikségességében és valddisagaban

e a munkat olyan folyamatnak tekinti, amely 6sszekapcsolja a dolgozdkat a célokkal és
az elvekkel

e csak korlatozott mértékd kockazatot hajlandé vallalni

o szeret kozosségben, csapatban iranyitani és dolgozni

e kerili az 6sszeltkozéseket, a konfliktusokat

e csak kisebb valtozasokat kezdeményez

e rendre, kiszdmithatdsagra, egyértelmdségre torekszik

e egyenes iranyu, zokken6mentes karriert igyekszik elérni

A leader pedig:

e er(s, igen aktiv egyéniséggel rendelkezik

e hisz az altala elképzelt, kit(izott célokban

o képes a rég 6ta meglévd problémadkat friss és nem szokvanyos megkozelitésekkel
megoldani



e hajlandd nagy kockazatokat vallalni a nagy nyereség, a kifizet6dé megoldasok
érdekében

e Osztonzi a kozeli, az egylittes és intenziv munka kapcsolatokat

e nem kerili a konfliktusokat

e minden szituacidban kételkedik

o szikség esetén hive, kezdeményezbje a nagy, pozitiv, sok esetben dramai
valtozasoknak

Tulkinalat és hiany

JOl 1athato a fenti felsoroldsbdl, hogy a menedzserek és a leaderek személyisége,
megkozelitésiik, hataraik igencsak eltéréek. A nemzetkozi felmérések szerint ma a vildgon
talkinalat van menedzserekbdl (hiszen az elmult 25 évben az egyetemek és a féiskolak tzleti
szakai ontottak, ,,termelték” a menedzsereket, s ez ma sincsen masként. Ugyanakkor a
globalizalodo lzleti életben komoly , deficit” mutatkozik leaderekbdl. Tobbek kozott ezzel is
magyarazhatd, hogy szamos szervezetnél, cégnél nem taldlni leander-tipusu vezetéket. llyen
esetekben altaldban a k6zos bolcsesség, példaul kiils6 igazgatdsagi tagok, nagy tekintélyl
kiils6 szakemberekbdl allé tanacsaddé csoport, nyugdijbdl visszahivott leaderek, stb.

jelenthetik a megoldast vagy a , leader-potlast”.

Mindkét vezetd tipus hagyomanyosan harom féle iranyitasi stilust képviselhet. Az
autokratikus (egyeduralomi) vezet6 mindent (d6ntés, folyamatok, ellenérzés, stb.) a
kezében tart, szigoruan betartja a szabalyokat, elGirasokat; kévetSinek nincsen sok
Ondllésaga, beleszéldsa. A demokratikus vezetdt a kovetbkkel, munkatarsakkal vald szoros
egyluttmdakodés, bizonyos kérdésekben kdzos dontések meghozatala, a vélemények kikérése
és figyelembe vétele jellemzi, vagyis ez a vezetd tipus hagyja magat jo értelemben
befolyasolni.

Az ,ahogy lesz ugy lesz” (laissez-faire) vezetd — ha ezt a tipust egyaltalan lehet vezetének
tekinteni — nem vallal semmiféle felel§sséget, gyakran teremt z(irzavart, nincsenek
hatarozott elképzelései. Tulajdonképpen sodrodik kdvetbivel egyltt.

Feladatkdzpontu, emberkdzpontu vezetés

Mindenki a maga munkahelyén taldlkozhat a managerek és a leaderek mas szempontok
alapjan torténd, de kozos megitélésével. Vannak vezeték, akik elsésorban a feladat, a munka
elvégzésére, elvégeztetésére 6sszpontositanak, szamukra a munkaerével vald torédés,
odafigyelés nem igazan fontos. A vezet6k egy masik csoportja viszont az emberek, a
munkaerd, a tarsadalmi és lizleti kapcsolatok emberi oldala elsédleges. Ok kevesebb
figyelmet forditanak a termelésre, szolgdltatdsra, mert véleményik szerint, ha az emberek, a
munkatarsak elégedettek, akkor nem lehet komoly gond a munkaban sem.

Gyakran merdil fel a kérdés, melyik tipus is a j6 vezetd, akar menedzser, akar leader? Annyi
bizonyos, hogy egyik véglet sem szerencsés. A csak a munkara koncentrdld vezet6k az



emberi oldalt elhanyagoljak, s ez el6bb-utébb elvandorlashoz, hatékonysag csdkkenéshez,
teljesitmény visszaeséshez vezethet. Az emberi er6forras orientalt vezetéknél pedig a
termelési, a szolgaltatasi oldal keril hattérbe, s a kovetkezmény egyértelm(ien a
teljesitmény, a versenyképesség romlasa, majd erdteljes visszaesése lesz. Ez utébbi vezetési
stilust hivjak country club (szabad forditasban jé buli) menedzsmentnek, ahol a dolgozék
nagyszerlen érzik magukat, megtalaljdk anyagi és egyéb szamitasaikat, csak éppen a cég
csuszik gyors GUtemben lefelé, s inkabb el6bb, mint utébb be kell zarni.

Az optimalis, de mondhatjuk, hogy a leghatékonyabb megoldas a feladat és a human
er6forras szemléletl vezetés egészséges ,keverése”, amikor egyik tényez6 sem kerdil
elénybe vagy hatranyba. Persze nem konnyd a helyes aranyt megtaldlni, de vannak
bizonyos, Ugynevezett kulcs-teljesitménymutatdk (nyereség alakuldsa, koltsége aranya,
munkaerd ,forgdsi sebessége”, motivacids elégedettség, stb.), amelyek segitségével finomra
lehet hangolni az idealis vezetdi stilust.

A 21-dik szazad ujdonsagai a leaderek szamara

Visszatérve a leaderekre: a torténelem, a politika és az Uzleti életben harom jellegzetes
leader magatartas, hozzadllas kiilonboztethetd meg. A transzformald, atalakité leader
0sztonzi, sarkallja kovetdit a magas szinvonalat képvisel6 teljesitményre. A karizmatikus
leader sajat tudasanak, képességeinek erejét hasznalja kovetSinek jelent6s befolydsoldsara.
Az hiteles, szavahihet6 leader pedig alapos és allandd személyes értékekkel, altalanos
értékrendszerrel rendelkezik, amely igencsak vonzo lehet kévet6i szamara.

A 21-dik szdzad leaderségi gyakorlataban van néhany tjdonsag. Ezek kozil taldn a
legfontosabb az érzelmi intelligencia, vagyis az a képesség, hogy a leader bele tudja magat
képzelni kovetbi helyzetébe, s az igy szerzett tapasztalatokat, benyomasokat figyelembe
veszi dontéseinél.

Nem kevésbé fontos manapsdg sem a bizalom kérdése. Az eredményes leader tudja, kiben
bizhat meg, s azzal is tisztaban van, hogy személyiségével, cselekedeteivel, dontéseivel,
nézeteivel maga irant is bizalmat kell keltenie és ezt meg is kell tartania.

Az (izleti életben mind tobb — de még tdvolrdl sem elég — a n6i leader. A felmérések szerint
az 6 érzelmi intelligencidjuk, beleérz6 képességiik magasabb a férfiakénal. Vezetési
stilusukban erés a human eréforrasra valé odafigyelés és ideiglenesen vagy véglegesen
szivesen adnak at hataskoroket, dontéseket kdvetbiknek. (Természetesen a felelGsség —
nemtél flggetlenll -tovdbbra is a leadereké a delegdlasi esetekben is.)

Uj fogalom az Ugynevezett szolgaléi /servant) leaderség. Ez azt jelenti, hogy a leadereknek
(nem csak a menedzsereknek!) is szolgalniuk kell a kovet6ket, a beosztottakat, az tigyfeleket,
a vasarldkat, az lizleti partnereket, s nem utolsd sorban a k6zosséget. A munka legalabb
annyira van az emberért, mint az ember a munkaért.



Leaderek kerestetnek!

Az lizleti élet és a tevékenységek egyre erGteljesebb tagolddasaval mind inkabb
felértékel6dnek a leaderek, elsGsorban globalis, stratégiai és szinergikus szemléletiik miatt.
Az lizleti életben a leaderek hamar kivdlnak a menedzserek sorabdl és tébbnyire sajatos
karrierjik van. A fentiek fényében érdemes elgondolkodnunk, hogy vannak-e
kornyezetiinkben leader tipusu személyek, s ha igen, vajon a helyiikon vannak? Ha
nincsenek az 6ket megillets helyen, akkor nagy és kellemetlen kovetkezményekkel jard
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,pazarlas” folyik szervezeti, véllalati, s akar tarsadalmi szinten is.
Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tandcsadd

Certified Management Consultant (CMC)



Menedzserben az lizlet

Mi van a névkartyan?

Az Uzleti f6iskoldk, az egyetemek gazdalkodasi, lizleti, human eréforras és menedzser szakai
a vilagon évente tobb szazezer diplomat adnak ki, nem tulzas, hogy valdsagos
,2tomegtermelés” folyik jovendd lzletemberekbél és vezetbkbél. Hasonld a helyzet az Gzleti
posztgradualis képzések — mester-szakok, MBA, PHd, stb. —terliletén is. Az (izletember- és a
menedzserképzés a nyolcvanas évek kdzepe 6ta egyre névekvd, mondhatni ma mar
hatalmas lizlet, amelyet ,,csak” a vallalati tanfolyamokbdl, tovabbképzésekbdl, tréningekbdl,
csapatépitésekbdél szarmazd bevételek szarnyalnak tul.

Piaci pillanatfelvétel

Fels6oktatasi és vallalati HR szakemberek egybehangzé véleménye szerint az egész vildagon
stultermelés” és tulkindlat van menedzserekbdl, ugyanakkor hidny mutatkozik a leader
tevékenységének szélesitésével vagy szlikitésével, a nagy ivl valtozasok kezdeményezésével,
a globalis piaci terjeszkedéssel, stb. foglalkoznak, illetve ezekben a kérdésekben hoznak
dontést. (Az egyik vezetéstudomanyi guru véleménye szerint a menedzsereket képzik,
karizmatikus leadernek viszont sziiletni kell. Mig a ,,menedzserség” tobbek kdzott a
beosztason alapul, a leaderség a személyiségbdl fakad.)

Az lizletemberek képzésével, tovabbképzésével, tréningeztetésével foglalkozo felsGoktatasi
intézmények és szakcégek nagy versenyt folytatnak, hiszen évi tobb szazmilliard dollaros
piacrol van szé. Az lizleti vildgban mind jobban ,,szamit”, mi van a névjegyen a beosztason
kivil. Milyen posztgradudlis végzettség, milyen szakdiploma, milyen szakvizsganak a
roviditése, stb.?

Elen az MBA

Példaul a Master of Business Administration (MBA a nagy tekintély(i végzettség roviditése)
fokozat a menedzservilag csticsat jelenti. Az elismert, az elit, a ,,megfelel6” helyen szerzett
MBA-diplomat magasra értékeli a munkaerGpiac. A munkavallaldk pedig a magas tandijat
gyakran hajlanddk sajat zsebbdl kifizetni, és akar egy-két évre kivonni magukat a forgalombdl
a tanulas kedvéért.

Az MBA a vilag legismertebb és egyszersmind legelterjedtebb egyetemi szintl végzettsége a
menedzsment terlletén. Sikere dont6en annak készonhetd, hogy a nem kdzgazdasz
alapdiplomaval rendelkez6k szdmara is alapos tudast nydjt a menedzsmenttudomanyok
kiilonb6z6 teriiletein, a mlikodésiranyitastdl a marketingen at a pénziigyekig. Az MBA-
képzés altalaban megfelel6 ardnyban vegyiti az elméleti és gyakorlati kérdések oktatasat,
valamint a vezetési és kommunikacids készségek fejlesztését, s igy kivaldan felkésziti



hallgatéit a fels6 vezetsi beosztasok betdltésére. A képzés 20. szazad eleji |étrejotte ta
viladgszerte tobb szdz egyetemen hallgatok szazezrei szereztek és szereznek MBA-diplomat,
amelynek népszerlisége maig toretlen. Az amerikai és nyugat-eurdpai tapasztalatok azt
mutatjak, hogy ez a képzés igen jé befektetésnek tekinthetd, hiszen mar a palyakezdék
jovedelmében is megjelenik az ,MBA kamat”.

A bUivos lista

A vilag vezet6 nyomtatott és elektronikus gazdasagi lapjai (Financial Times, The Wall Street
Journal, Forbes, Business Week, The Economist, stb.) évrél évre elkészitik az 6t kontinens
legjobb 100-500 egyetemének, lizleti egyetemének, féiskoldjanak listajat nagyon alapos
elemzés és sok tényez6 figyelembe vételének alapjan. Igen nagy presztizst jelent ezen a
listan szerepelni, példaul mindig az élbolyban van a Harvard Business School, a Columbia
Business School, a John Hopkins Business School, a francia-szingapuri Insead, a parizsi HEC, a
lausannei IMD, a madridi IE Business School és a London Business School. Szinte biztos
munkahelyi felvételt, elGléptetést ,,eredményez” egy ,,sima”, vagy posztgradualis, MBA
diploma ezektdl az oktatdsi intézményektdl. A tandijak a top egyetemeken és féiskolakon
meglehetSsen borsosak, de a vilag sok orszagaban szamos 6szténdij, céges és alapitvanyi
tamogatas all az Ugynevezett elitképzésben részt venni szandékozok rendelkezésére.

Nagy uzlet a céges képzés, tréning

Megszamlalhatatlanul sok tovabbképzd, tréningezé cég mikodik a vildgon, a Google vagy
mas keresGkon egy-egy menedzser, vagy éppen nem altaldnos szakmai (marketing,
oktatasszervez6, adotanacsado, szakmérnok-tovabbképzd, stb.) tanfolyami keres6széra
tizezrével jelennek meg a lehetGségek. Ez egyben azt is jelenti, hogy a vallalatoknal
megtartott tovabbképzések, tanfolyamok és tréningek piaca is driasi, szamitasok szerint az
»igazi” lizlet ebben az oktatasi dgazatban van. A kézepes és a nagyméretl cégek (a
multinacionalis és a globalis vallalatokrdl nem is beszélve) szinte egész évben tartanak
képzéseket, tréningeket, sok esetben tdbb tucatot is parhuzamosan. Ma mar minden
nagyobb vallalat rendelkezik oktatasi osztallyal, amelynek f6 feladata a képzések
megszervezése az egyes szakteriletek igényei alapjan.

Ki mit fizet?

JelentGs valtozasok torténtek az elmult harom évtizedben az oktatasok vallalati
finanszirozasaban. Kordbban a cégek tobbnyire szinte minden fels6oktatasi, szakmai és
nyelvtanfolyamot fizettek dolgozdik részére, még akkor is, ha ezeknek a tanulmanyoknak egy
része nem volt szlikséges a munka elvégzéséhez. S6t, a finanszirozas mellé tekintélyes
tanulmanyi szabadsag is jart. A kilencvenes évek elejétdl a vallalatok mondhatni az egész
vildgon ebbdl a szempontbdl sokkal fukarabbak lettek.

Dolgozdik szamara ma mar alapkoévetelmény a sziikséges szakmai végzettség, képzettség,
nyelvtudas megszerzése sajat koltségen, de legalabb is nem a cég finanszirozdsaban. A sajat



sz(ik munkaterilethez szlikséges képzést, tovabbképzést a véllalat ,allja”, de nem tébbet. A
menedzserek szamdra sok a kotelez6 tanfolyam, tréning, de ezek csaknem kivétel nélkil a
vezetési modszerekre és technikakra, a dolgozék kivalasztasara, értékelésére vonatkoznak.
Nagy Uzlet az egy-harom napos csapatépités is, f6leg a szabadtéri kalandturak, roncs derbik,
go-kart versenyek, sportnapok stb. szervezésével. Erdemes megjegyezni, hogy a tanulményi
szabadsag gyakorlata szinte megsz(int.

Kéz a kézben

Az lizletemberek fels6oktatasi képzése és tovabbképzése igazan akkor eredményes, ha
szoros kapcsolat alakul ki az oktatasi intézmények és a vallalatok kozott. Napjainkban
ugyanis a vezetéstudomanyban és az lzleti ismeretekben tovabbra is sziikség van az elméleti
alapokra, de a cégek mind inkdbb a készségek és képességek fejlesztését, az informatika
vezérelte gyakorlatra tartanak igényt Uj dolgozdik részérdl. igy az lizleti, vezetési ismeretek
oktatasa is ezekbe az irdnyokba tolddik gy, hogy a cégek a hallgatéknak tanulmanyaik alatt
részmunkaidds allasokat, nydri szakmai gyakorlatot, stb. kinalnak.

Szazadunk eddig eltelt részében kordabban soha nem latott, soha nem tapasztalt integracio
alakult ki a cégvilag és az lizleti, menedzser oktatasi intézmények kozoétt. Az ,igazi” lzleti
élet, a valo uizleti vildag ma mar ott van az egyetemeken, f6iskoldkon (idehaza példaul a
General Electric, az Exxon és az Audi), igen sok a vallalati vendégel6add, szeminariumvezet6.
A csak tankdnyvekbdl tanult Gzleti és menedzseri ismeretekrdl mar csak miult id6ben
beszélhetiink. A hires amerikai menedzsment guru, Henry Mintzberg szerint a vezet6ket ma
mar nem lehet csak osztaly- és el6adétermekben ,felépiteni”, az egyetlen jarhaté ut a
gyakorlat kozponti megkozelités, beleértve a szimulacids jatékokat és az esettanulmanyok
elemzését is.

Kiknek szdlnak altaldban a céges vezetdi tréning programok?

e frissen kinevezett vezet6knek
o fiatal, még kevesebb munkatapasztalattal rendelkez6 vezet6knek

e olyan vezetGknek, akik par éve mar vezetdi pozicidban vannak, viszont az ehhez
sziikséges készségekben, ismeretekben, mddszerekben szeretnének fejlédni,
tudatosabban ,muikodni”

Nagy a tartalmi kinalat

A vallalati menedzserek szamara az erre szakosodott cégek a vezetGi ismeretek igen széles
palettajat kinaljak képzésben és tovabbképzésben. izelitd az egyik neves hazai tréning cég
»Etlapjarol”:

- vezetGi 6nismeret
- konfliktusok kezelése

- vezetés valtozo kdrnyezetben



- avezetés, mint szakma

- coaching szemléletl vezetés

- humadn szakember képzések

- értékesitési tréningek

- személyes hatékonysagi tréningek
- szervezeti kultura fejlesztés

- valtozaskezelés

- csapat innovaciés program

- diagnozis és elkotelezettség mérés
- komplex gondolkodast fejleszt6 tréningek
- Uzleti stratégia és vizi6 alkotas

- személyes hatékonysagi tréningek

- csapatok miikodésfejlesztése

A Deloitte konyvvizsgdld és tanacsado oridscég human eréforrassal kapcsolatos témakra
vonatkozo idei felmérése szerint a valaszaddk 86 szazalékanak az véleménye, hogy mind az
oktatdsi intézményeknek, mind a vallalatoknak meg kell valtoztatniuk a tanitas, a tanulas
maddszereit. Ez az irdnyzat azért is fontos, mert egy mdsik felmérés valaszaddinak csak 60
szazaléka szerint felelnek meg a kdvetelIményeknek a tudas és a teljesitmény mérésének
mutatoi, ,,eszkozei”.

Tandijak és bevételek

A nemzetkozi statisztikak tanusaga szerint a posztgradualis képzések és a vallalati
tanfolyamok ara folyamatosan névekszik, évente atlagosan 5 szazalékkal. Szakemberek
véleménye szerint ennek a f6 oka (a vezets intézmények és cégek nagy hirneve és imazsa
mellett) az, hogy mind tébben vannak, akik hajlanddak a draga képzéseket megfizetni, mert
ezeket j6 befektetésnek tartjak.

Az Egyesiilt Allamokban a képzési dijak nagyobb mértékben emelkednek, mint a
haztartasok jovedelme. Ez azt jelenti, hogy egyrészrél f6leg a magas jovedelm csaladok
gyermekei jarnak az elitképz6kbe, masrészrél azt is, hogy rengeteg 6sztondij, alapitvany, stb.
all a kevésbé modos jelentkezék rendelkezésére. (Erdemes megjegyezni, hogy az USA-ban a
Harvard Business School tandijai jelentik a mércét, az alapot a tobbi lizleti iskola szdmara,
amikor példaul az MBA-képzés dijait allapitjak meg. Ezekben a dijakban viszonylag kis tételt
jelentenek az intézmények m(ikddési koltségei, viszont jelentds 6sszeget tesz ki a neves,
sztar-el6adok oktatasi ,,gazsija”.)



Szamitdsok szerint a neves Uzleti oktatasi intézmények tandijainak 40 szazaléka fedezi a
képzési koltségeket, a fennmarado 60 szazalékbol pedig az egyetemek, f6iskolak sajat,
kevésbé ,kapds”, nem els6sorban lzleti és menedzsment témaju programjaikat tdmogatjak
meg. Ez egyben azt is jelenti, hogy az intézmények példaul a munka melletti MBA
képzéseiket 60 szazalékkal alacsonyabb aron is kindlhatndk. De nem teszik piaci és egyéb
megfontoldsokbdl.

F6 a mellékes?

Erdemes attekinteni néhany vezeté iizleti oktatasi intézmény bevételi adatait. 2015-ben a
Harvard Business School 707 millié dollar tandij- bevételre tett szert. Ez az 6sszeg csaknem
két és félszerese a chicagdi egyetemhez tartozé Booth School of Business jovedelmének,
amely a masodik legnagyobb bevételt (288 millié dollar) hozta ebben az agazatban, abban az
évben. A Harvard Uzleti iskoldjanak 2015-ben 2012, a Boothnak pedig 3297 hallgatdja volt.

A Harvard iizleti iskolaja egyébként 2015-ben joval nagyobb bevételre tett szert vallalati
tanfolyamokbdl, fels6 vezetGi képzésekbdl, esettanulmanyok értékesitésébdl, valamint
alapitvanyok és cégek altali szponzoralasbol, tamogatasbol, mint az MBA képzéshdl. (A
Harvard Uzleti iskoldja csak 2015-ben 203 millié dollar értékben adott el 12 millié
esettanulmanyt mas (zleti iskolaknak, vallalati tovabbképzd kézpontoknak, nemzetkozi
internetes esettanulmany , bankoknak”, stb.)

Hasonlé iranyzat figyelhet6 meg a tobbi neves amerikai és eurdpai lGzleti és menedzser
oktatasi intézménynél: az éves bevételek tobbsége nem a tandijakbdl, hanem a fels6 vezetdk
szamara szervezett képzési, tovabbképzési tanfolyamokbdl, tréningekbdl és alapitvanyi
tamogatasokbodl szarmazik. Amikor a végzett hallgaték magas vezetdi pozicidkba keriilnek,
gondjuk van ra, hogy az alma mater jelent8s tamogatasban részesiiljon alapitvanyokon
keresztil is. Sok orszagban az allami kéltségvetés is fontos forrasa a magan intézmények
bevételeinek.

Az érem két oldala

A bevételek jelent8s részét az lzleti oktatasi intézmények dolgozdinak fizetésére,
jutalmazasara forditjak az igen magas szinvonalu oktatastechnikai felszerelések allandé
korszer(sitése mellett. A vezetd Uzleti iskolakban a nevesebb professzorok fizetése sok
esetben vetekszik a nagyvallalati fels6 vezetd6i fizetésekkel, vagyis meghaladjak az évi 6-700
ezer dollart. S ez ,,csak” a fizetés.

A szamok tiikrében nem sziikséges tovabb bizonyitani, milyen nagy pénzek vannak az lizleti
oktatdasban, kiilonosen a legjobbak szdmara. Az érem masik oldalat pedig a cégik szamara
magas hozzaadott értéket ,,szallit6” menedzserek jelentik, akik szamara rovid id6 alatt
megtériilnek a képzésre forditott 6sszegek. A téke, a pénz tehat az lizleti oktatason
keresztiil is ,beszél”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
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Menedzserdivat anno

»Exportbol visszamaradt”

Divat, izlés, kor, VOR! - igy hangzott a meglepGen sok koziil az egyik divathirdetés a hatvanas
évek végén, a hetvenes évek elején. De mi az a VOR? A korszak egyik sztar textilkonfekcid
vallalata, a Voros Oktéber Férfiruhagyar. De az akkori divat allami ,,nagyagyui” kozott
tartottak szamon tobbek kdzott a Mdjus 1 Ruhagyarat, a ZAKO-t (Zalaegerszegi
Konfekcidgydr), a Soproni Ruhagydrat valamint a szombathelyi Styl-t, amely dontGen
exportra termelt. Ruhagydr ruhagyar hatan — abban az id6ben fénykorat élte a hazai textil-
és ruhaipar -, s az emberek jelent6s része mégis nyugati vagy jugoszlav divatipari ,,cuccok”
irdnt vagyakozott. Vajon miért?

Repiil6tér és harmonika nadrag

Evtizedeken &t az a mondas jarta (réaddsul nem is minden alap nélkiil), hogy a vildg minden
repiil6terén messzir6l meg lehetett ismerni a kelet-eurépaiakat, elsésorban a férfiakat. (A
holgyek még a sz(kds, nyugati import nélkili években is igyekeztek divatosan 6ltozkodni, ha
masként nem ment, akkor maguk, vagy varronGik nyugati szabdsmintak alapjan készitették el
a ruhdakat nagy fantazidval. A szovetboltok valasztéka tavolrél sem volt szegényes, dontGen
hazai és kelet-eurdpai kelméket kinaltak, a minéség viszont sok kivannivalot hagyott maga
utan.)

A férfiak tobbnyire rossz mindség(, rossz szabasu sziirke 6ltdnyt viseltek. Akkor volt
divatban a harmonika nadrag sz6, amely azt jelentette, hogy a nadragok nagyon gy(rottek
voltak, ritkan lattak vasalét. Es tisztitot. Ehhez tarsult a rossz minéségd, tobbnyire kitaposott,
kissé koszos és ferde sarku cip6 bokafix zoknival. Az ,,egyenruhahoz” tartozott még a gy(irott
fehér ing vagy a mdszalas ingpulover.

A kabatokat, oltonyoket, zakdkat, ingeket, cipbket, stb. tobbnyire az dllami aruhazakban és
ugynevezett ruhazati boltokban vasaroltak meg az emberek. (Erdemes megjegyezni, hogy
egy Oltdony dra mintegy 3 heti atlagfizetéssel volt egyenl6, egy havi atlagkeresetbdl
legkevesebb egy tucat inget vagy 3-4 pdr cipG6t lehetett vasarolni a hatvanas évek végén.) Az
igényesebb és vastagabb pénztarcaju vasarlok a jobb vagy j6 min6ségl hazai és korlatozott
mennyiség(i nyugati holmikat Budapesten tébbek kdzétt a Luxus Aruhdzban, az Aranypdk
Uzleteiben és a gyors litemben névekvs szamu jol mend belvarosi maszek boltban szerezték
be. Viragzott a nyugati rokonoktdl érkezett csomagokbdl vald arusitds és elszértan a turista
import.

Fg és fold

A cégvezetlk igyekeztek elegansan 61t6zkoddni a lehet6ségekhez képest, kiilonosen azok,
akik kulfoldon vagy idehaza targyaltak vallalatuk nyugati partnereivel. A hetvenes években
mar nem csak a kiilkereskeddk utaztak nyugatra iparvallalati partnereikkel, hanem az egyre
nagyobb szamban kiilkereskedelmi jogot kapott termel6 nagyvallalatok szakemberei is. Az
akkori kifejezéssel élve, hivatalos magyar utazéknak nem volt nehéz észrevenni, mennyire



rosszul 6ltozottek targyaldpartnereikhez képest. Ez utébbiak is féleg konfekcid termékeket
hordtak, csak a min&ség, a szabas, az alapanyagok jelentettek ég és fold kilonbséget.

MUszdlas kabatok és oltonyok, miianyag nyakkendék, nyloningek, rossz bérbél készilt cipék
az egyik oldalon, kivalé szabdsu gyapjukabatok és -6ltonyok, selyemnyakkenddk, puplin
ingek, finom bdrbdl készilt, j6 formaju cipbk a masik oldalon. Nem tulzas, de szegény
rokonnak éreztiik magunkat 6lt6zékiink miatt is, noha a nyugati partnerek még a
leghalvanyabb utaldst sem tették a ,lemaraddasra”.

,Vadaszat” a kiilfoldi aruhazakban

Mit lehetett tenni ennek a kelet-nyugati 6ltozkédési ,,szakadéknak” az athidalasara?
(Miel6tt a szerz6t az egyoldalisag vadja érné, ismételten hangsulyozni kell, hogy a néi
menedzserek és utazok oltozete, sminkje, egész megjelenése kozel allt a nyugati
holgyekéhez.) A munkajuk miatt rendszeresen kiilfoldre utazok szabad idejiikben
rendszeresen jartak az aruhazakat: példdul Londonban a Marks and Spencert, Ziirichben a
Jelmolit, Stockholmban az Aahlenst, Madridban az El Corte Inglest, Pdrizsban a Lafayettet,
Bécsben a Gerngrosst.

Sokszor magyar és kelet-eurdpai sz6tdl voltak hangosak ezek, az akkor itthon elérhetetlen
minGséget kinaldé aruhazak. Pedig odakint ezek az aruhazak az ottani atlagos szinvonalat
képviselték. A hatalmas valaszték, a kellemes illatok, a figyelmes kiszolgdldk és sok esetben
az arak elszéditették a , kdborld” és az arleszallitasokat keres, KGST-orszagokbodl érkezett
latogatdkat. (A fiatalabb olvasék tajékoztatasara: a KGST, a Kdlcsonos Gazdasagi Segitség
Tandacsa az eurdpai szocialista orszagok gazdasagi szervezete volt, amolyan igen kezdetleges
integracio.)

Napidij, valutacsempészés

Természetesen nem volt szabad semmit atszamitani forintra, hiszen az drak nem a magyar
keresetekhez voltak igazitva. Mibdl lehetett akkor egy-egy kiutazas alkalmaval itthoni
megvarrasra szovetet, inget, cipdt, puldvert, szabadid6-ruhat és még valami apré ajandékot
is vasarolni a kollégaknak a csaladtagoknak? Egyrészrél a napidij erGteljes spérolasabdl,
masrészrdél a nem kis kockazattal kicsempészett keményvalutabdl. (A forint konvertibilissé
tétele elStt a nyugati valutak tobbsége ugynevezett kemény, atvalthaté valutanak szamitott.)
A keményvaluta cip6ben, konyvben vagy mas modon vald kicsempészése nem volt
veszélytelen, ugyanis, ha a magyar hatdron a vamos megtaldlta a pénzt, annak egyik
kovetkezménye az utazastdl valé féléves, éves, stb. eltiltas volt, az 6sszeg nagysagatol
fliggGen.)

Az akkori napidijrendelet szerint a napidij 10 szazalékat reggelire, 30-30 szazalékat ebédre és
vacsorara kellett forditani, 30 szazaléka pedig megtakarithaté volt. (A tomegkozlekedési,
hivatalos vendéglatas, taxi és egyéb dologi koltségeket jegy, szamla, ellenében el lehetett
szamolni.) Ha a szalloda ardban benne volt a reggeli, akkor hazaérkezés utan ,azt” a 10
szazalékot vissza kellett fizetni a kiklld6 szervezetnek. A napidijak meglehetdsen alacsonyak
voltak, a megtakarithato 30 szazalékbdl sokat nem lehetett vasarolni.

Majkrém, téliszalami, keménytojas



A hivatalos kiutazok ,,felszereléséhez” évtizedeken at hozzatartozott a dobozos majkrém, a
téliszalami, a gyulai kolbasz, a haromszogletd sajt és a keménytojds. Sokak szamara ez volt az
ebéd vagy a vacsora nap mint nap a szdllodai szobdban. Persze a szemetet nem illett a szoba
szeméttaroldjaban hagyni. Ahogy ildomos volt a kimosott fehérnemdit és inget is
hajszaritéval gyorsan megszaritani, szadllodai mosatdsra ugyanis nem jutott a napidijbdl,
illetve azt nem lehetett koltségként elszamolni.

A kiilfoldi targyaldpartnerek altaldban tisztdban voltak a magyar napidijakkal, ezért a
kiutazokat tobbszor lattak vendégiil ebédre vagy vacsorara a kint-tartézkodas idején.
(Legendas torténet a hetvenes évek elejérdl: egy magyar kiilkeres Helsinkiben a patinas
Marski szallodaban lakott és reggel 9 érara beszélt meg talalkozét finn partnerével a hotel
el6csarnokaban. Jol bereggelizett a hazaibdl szobajaban, majd az Gres majkrémes dobozt, a
paprika csumat, a szaldmi és a tojas héjat betette egy nejlonzacskéba azzal a céllal, hogy az
els6 szoban kivili szemetesbe azt bedobja. Hosszi marvanylépcssor vezetett az
el6csarnokba. HEslink megbotlott, taskajaval egyltt repilt a zacskod is, amely kibomlott és a
majkrémes doboz csilingeléssel bukfencezett végig a Iépcsén, mikdzben a tojashéjak
szétterlltek. Dobbenten nézte a torténést az el6csarnok nagy szamu kézonsége. Magyar
szemtanuk szerint a jelenet igencsak hasonlitott ahhoz, amikor Szergej Eisenstein Patyomkin
pancélos cimd filmjében egy magdra-hagyott gyerekkocsi gurul le méltdsagteljesen és
vészjésldan az odesszai lépcsdn.)

,Rendesen” feloltozni

Tizeno6t-husz kiutazas soran meg lehetett takaritani annyi pénzt, hogy odakint ,rendes”,
divatos, j6 min&ségl holmikbdl fel lehessen 61tdzni, s a kisebbségi érzés el is mult. Sok
kiutazé nem kilfoldon vasarolt, hanem megtakaritott pénzét az Ugynevezett
diplomataboltban tartotta szamlan, ahol ugyan meglehet&sen kis valasztékban, de szintén
fel lehetett szinvonalasan 61t6zni. Ebben a boltban - kés6bb aruhazban - a textiltermékektél,
a kozmetikumokon, italokon, édességeken at a muszaki cikkekig mindent meg lehetett
vasarolni. (A megtakaritas jogossagarodl és 6sszegérdl a kiklilds intézmény adott igazolast a
Konsumex Diplomatabolt szdmdra.)

Visszatérve a menedzser-divatra: a hetvenes évek elérehaladtaval a hazai szervezeti és
vallalati fels6 vezet6k mind elegansabbak lettek, egyre jobb mindségii kiilfoldi ,,cuccokat”
viseltek. Egyrészrél a kiilfoldi ,,portyazasok” beszerzései, masrészrél a hazai szabdsagok
jévoltabdl. Mind tobben csindltattak maguknak kabatot, zakét, 6ltonyt a kilféldon
megvasarolt szovetekbdl, s6t az dllami és a szovetkezeti szabdsagok mar maguk is széles
angol és német szovetvdlasztékkal rendelkeztek és minGségi ingeket is tartottak. (Az akkori
pletykak szerint a part és allami vezet6k egy ugynevezett diplomata-szabdsagban
varrathattdk meg ruhaikat igencsak jutanyos aron.)

Sokat javitott a menedzseri divaton és megjelenésiikon a ,jugoszlav csatorna”. Nyugathoz
képest konnyebb volt abban az id6ben Jugoszlaviaba utazni, hivatalos Utra pedig kiilondsen.
Miutdn kétmillié jugoszlav vendégmunkas dolgozott Nyugat-Eurdpaban, hazautaldsaik egy
részét a belgradi kormany a belféldi aruvalaszték bévitésére forditotta. Egyrészrél nyugati
holmikat lehetett a boltokban vasarolni, masrészrél a fejlett hazai textil- és cipGipar magas
minGségli termékeket gyartott.



Kereskedelem a pult alatt

Egy masik oltozkodési ,,csatorna” volt a borravaléért ,,pult alatti” aru. Igy hivtak azokat a
termékeket, amelyeket a boltokban ki sem tettek, hanem a raktarban, vagy a pult alatt
taroltak. 100-200 forint csuszépénzért a ,,bennfentesek” vasarolhattak maguknak a Styl
ruhagyar ugynevezett exportbdl visszamaradt, magas minGséget és szabdst képviseld
termékeibdl, vagy éppen a vajdasagi muraszombati ruhagyar nyugati minGségl és szabasu
fels6ruhazataibdl.

Beindult a bevasarlé-turizmus

A hetvenes évek végén a nyolcvanas évek elején tarsasutazds, egyéni utazas vagy éppen
meghivas keretében mar sokan utaztak turistaként, vagyis nem hivatalos utazéként Nyugat-
Eurdpaba és az dcedn tulsd partjara. Ekkor mar jél ismertek voltak idehaza is a vezet6
nyugati divatipari, mliszaki és 6ra markak (Lacoste, Ralph Lauren, Gucci, Rolex, Cartier, stb.),
amelyek akkor amolyan statusz szimbélumnak is szamitottak. A turistak egy része eredetit
vasarolt, de a tobbségnek csak a hamisitvanyokra jutott pénze.

Vilagutlevél: hurra utazunk! (és vasarolunk!)

Mindezek oda vezettek, hogy az emberek, mindenekel6tt a vallalati vezetSk egyre tobb
figyelmet forditottak 6ltozkodésiik mindségére, megjelenésiikre, s6t mar a markak
viselésében is vetélkedés alakult ki.

Nem véletlen, hogy a nyolcvanas években a volt szocialista orszagok kéziil idehaza voltak a
legjobban 61to6zottek az emberek, s6t az lizletekben és az aruhazakban (kilondsen a
Skaldban) mind tébb jé minbségd, divatos nyugati holmit lehetett vasarolni, szélesedd
vdlasztékban.

I"

A nyolcvanas évek masodik felében eljott a ,,vilagutlevél” korszaka, amikor mar tomegek
utaztak Nyugatra (f6leg Ausztridba), nem els6sorban muzeumldtogatdsi, hanem bevasarlasi
céllal. S a nyugati arukra , kiéhezett” vasarlék nem csak az Ausztriaban viszonylag olcsé
jugoszlav Gorenje h(it6ladakat hoztak haza a Trabant tetején. Sok pénzt koltottek divatos,
mindségibb ruhara, cipére, kiegészitékre. Ki ne szeretett volna, szeretne elegans, divatos
lenni?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Menedzserek és az uj technika

Nincs menekvés

Rakétasebességgel fejlédnek a kommunikacios és informacios technoldgidk és technikak. Ezt
a fejlédést, a sok Uj szoftvert, berendezést nehéz kévetniik azoknak a vezet6knek és
dolgozdéknak, akik nem ezekre a teriiletekre szakosodtak. Meglehet&sen kellemetlen helyzet
egy vezet6 szamadra, amikor beosztott munkatarsat kell megkérnie valamiféle beallitasra
sajat szamitogépén vagy éppen egy patroncserére a nyomtatdban. llyen helyzetekben is
felmeril a kérdés: elfogadhato-e, hogy egy vezet6 ,technikailag” lemaradjon sajat vallalata
vagy részlege munkatarsaitol?

Nem kétséges, hogy egy vezetdnek sziikséges folyamatosan fejlesztenie m(iszaki ismereteit,
a lemaradas ugyanis allandé stresszt hoz magaval és nem ritkan csdkken ilyen esetekben a
munkatarsak szakmai és emberi tisztelete, megbecsiilése is iranta. Viszont az is igaz, hogy
egyrészrél a vezetés egy kiilon ,,szakma” (nem véletlen, hogy a beosztott munkatarsak nem
vezet6k), masrészrél pedig a menedzser iranyitasa alatt dolgozok egyre inkdbb
specializalédnak mind a technika, mind a technolégia vonatkozasaban is. Evtizedek 6ta
kérdés, hogy egy mlszaki projekt menedzserének mennyire kell értenie a human vezetéshez,
illetve egy vallalati részlegvezet6tSl milyen fokon varhatdak el a miszaki, technikai
ismeretek? Erre a kérdésre nem lehet egyértelm( vdlaszt adni, annyi azonban bizonyos, hogy
a 21-dik szazadban egyre jobban atjarhatonak kell lenniiik a miiszaki és a human-vezetési
gyakorlat hatdarainak.

Az 0j technikai forradalom és a vezetd

A vallalati napi gyakorlatban az emlitett le- és elmaradds gyakran fordul el6 vezetdi szinten
is. Noha a legujabb technikai és technoldgiai forradalomban (amelynek része tobbek kozott
a digitalizacid, a robotika, a mesterséges intelligencia, a biotechnoldgia, a genetika, a
személyre szabott gydgyszerek és a mesterséges szervek elGallitasa és a sort hosszan lehet
folytatni) a vezet6k ugyan igyekeznek Iépést tartani a legfrissebb fejleményekkel, de ez az
igyekezet csak tobbnyire a felszint érinti. Ugyanis ma mar a szamitogépek és szamitégépes
rendszerek nem csak munkaeszkdzok az irodaban, nem csak a termelés és a szolgaltatasok
hatékonyabba tételét segitik, hanem az innovacio, a kutatas, a fejlesztés, a felfedezés, az
oktatas, a termelésiranyitas, a kreativitas stb. eszk6zei is. Szazadunk els6 két évtizedének
technikai, technoldgiai forradalma, fejlédése jelentésen megvaltoztatta a cégek szervezeti
felépitését, a munkaerdt és nem utolsoé sorban a vezetés folyamatat is.

Ami a munkaeré6t illeti: a McKinsey Global Institute 2017-ben késziilt felmérése szerint 2030-
ra az automatizacio 1,2 milliard munkavallalét fog érinteni a vilagon, kozilik 75-375 millio
embernek kell szakmat vdltania. Az OECD a foglalkozasok egytizedének teljes megsziinését,
egynegyedik atalakuldsat jelzi el6re az évtized végéig. B6ven van mit tanulni az ,,Uj
vildgban”, hiszen az Eurostat adatai szerint az unids polgarok 44 szazaléka (!) nem
rendelkezik az alapvet6 digitalis készségekkel, mig a munkavallalék 37 szdzaléka nincs a
munkajahoz szlikséges digitalis készségek birtokdban.



Napjaink negyedik ipari forradalmanak néhany — tavolrél sem teljes - jellemzéje:
munkahelyek és munkatevékenységek szlinnek meg és alakulnak at, szakmak t(innek el, és
ma még ismeretlen foglalkozasok jénnek Iétre. Uj tipust munkavégzési formak és
munkavallaldk jelennek meg a termelés, a szolgdltatasok és a kozszféra teriiletén. A
munkavégzés egyre inkdbb Uj, kordbban kevésbé hangsulyos készségeket és kompetenciakat
igényel.

Puha és kemény készségek, ismeretek

ElGtérbe kerililnek az ugynevezett ,puha” készségek (soft skills), példaul a kreativitas, a
kritikus gondolkodas, a problémamegoldd-képesség, az érzelmi intelligencia, valamint az
egyuttmUkodési készség. (A soft skills gyljt6fogalom, mindazon készségek 6sszessége,
melyek a személykoézi kapcsolatokra vonatkozo képességeket jelentik. Ide tartozik az el6bbi
példakon kiviil még a fejlett empatia, a konnyed és nyilt kommunikacid, a j6 csapatjatékosi
hajlanddsag, a megszerzett tudas tovabbadasara vald képesség éppugy, mint a
felelGsségvallalas, valamint a felmerilé problémak megolddsara dsszpontositd szemlélet.
Ezen készségek meglétének alapveto feltétele a j6 onismeret; ezért javasolt a vezet6knek is
a szakmai képzéseken tulmenden némi Onismeretet is tanulniuk, hogy tisztabban lassak sajat
képességeiket.)

A jelenlegi technikai forradalomban megsokszorozédik az online platformokra épiil6é
gazdasagi tevékenységek aranya és a fogyasztas mértéke is. A keresleti oldalon valtoznak a
fogyasztoi elvardsok, a kinadlat szempontjabdl gyorsul az innovacid, atalakulnak az
értéklancok. A digitalis eszkozokkel egyitt felndvd, azokat készségszinten hasznald Y és Z
generacio uj elvarasokkal l1ép fel az életmdd, a munkavégzés, a munka és a szabadidé
o6sszehangolasanak teriiletén.

Folyamatosan mdédosul a menedzseri tevékenység

Mdr egy 15 évvel ezel6tt irt tanulmany is megdllapitotta, hogy a ,,a miszaki innovacio
szamottev6en modositja a menedzseri munkat, Gjabb és ujabb elemek jelennek meg a
vezetdi tevékenységben:

e aszamitogépes ellendrzési rendszerek nagy mennyiségl informaciot nyujtanak a
dolgozdk teljesitményérdl

e jol kell gazdalkodni a cég szellemi termékeivel, szellemi tulajdonaival

e biztositani kell a gyakori, néhany perces munkasziinetet és segiteni kell a
munkatdrsakat az ugynevezett technostressz mérséklésében, leklizdésében

e nyilt kommunikacid, tobb mlszaki ismeret és egyes dontésekben a dolgozdk
részvételét biztositd vezetési stilus szlikséges (delegalds, empowerment)”

A vezet6knek ajanlatos kikérnilik munkatarsaik véleményét a mdszaki valtozasokkal
kapcsolatos dontések meghozatala el6tt, hiszen a valtozdsokkal elsésorban nekik kell
megkuzdeniik. A dontés meghozatala utan kihagyhatatlan a tanfolyamok szervezése,
amelyeken ,,illik” a vezetének is részt vennie.

Ma mar a cégek tébbségénél innovaciés menedzserek is dolgoznak, akik megkerilhetetlen
szereplGi és tdmogatodi a helyi technikai és technoldgiai fejlesztéseknek, beszerzéseknek és
képzéseknek. (A Magyar Innovacids Szovetség szerint a gazdasagi fejlédés kulcsszereplGi az
innovacios menedzserek, csak az 6 versenyképes torekvéseik segitségével vezethet6k be Uj
termékek és technoldgiak, 6k az Uj piacok meghdditasanak letéteményesei.)

A beosztottak helyzete sem konny



Nincsen kolbdszbdl a kerités a beosztott dolgozdk szamdra sem. Miel6tt attekintenék azokat
a ,kemény” és ,puha” készségeket, amelyekre a kilonféle vezetdi szinteken szlikség van,
érdemes idézni a japan doriascég, a Sharp egy nemrégiben készilt felmérésébdl: az Uj
irodatechnikai eszk6zok haszndlatardl megkérdezett irodai dolgozok harmada inkabb
megkerili a problémat azzal, hogy nem hasznal bonyolult technikai eszkozoket. Csaknem 40
szazalékuk inkdbb sajat eszkozeit, azaz -szerintiik — felhaszndlo-baratabb késziilékeket,
példaul okostelefonokat vagy laptopokat haszndl, mert azok egyszerlbben kezelhet6k. Az
irodai dolgozdk negyede elismerte, hogy tett mar ugy, mintha egy eszkoz elromlott volna,
hogy ezzel elkerilje annak hasznalatat. (Az ugynevezett kemény készségek — hard skills —
kozé tartoznak f6leg a tanteremben elsajatithatd ismeretek, tébbek kozott az
informacidtechnika, az adatfeldolgozas, a programozas és az adatbanyaszat.)

A koronavirus-jarvany felgyorsitott olyan folyamatokat, amelyek az tigyfelek, a vasarldk
kényelmes, gyors és biztonsagos kiszolgalasardl szélnak. Ez szinte minden agazatra jellemz6,
beleértve a pénzligyi szektort is. Egy hazai bankinformatikai szakember véleménye szerint
husz évvel ezel6tt a pénzintézetekben féleg bankarok, pénziigyi szakemberek dolgoztak,
mara azonban az informatikai alkalmazottak keriltek tobbségbe. Ez az irdnyzat nemcsak a
bankszektorra jellemz6, hiszen a digitalis atalakulds altal szinte minden nagy vallalat egy
id6 utan némi tulzassal - egy nagy szoftvercéggé alakul at. A pénzintézetek mellett
vilagszerte szamos vallalat is jelentGs 0sszeget kolt az IT kapacitas bévitésére, sok esetben
sajat informatikai cég létrehozdsara.

»Konyhakész” vezetdk kerestetnek!

Az elektronikus munkavégzés nemcsak munkahelyek megsz(inéséhez vezetett az
adminisztrativ tertleteken, hanem olyan Gj munkakorok megjelenését is eredményezte a
cégeknél, mint a rendszergazda, informatikus, szoftverfejleszt6 stb. Az irodai
alkalmazottaknak emellett allanddan Iépést kell tartaniuk a kommunikacids technolégia
fejlédésével, értenilik és haszndlniuk kell a vallalati szoftvereket és hardver elemeket is. Az
informatikai ismeretek és készségek mara mar elengedhetetleniil sziikségesek szinte
minden irodai munkakor betoltéséhez.

A fejvadasz cégek megbizdik nevében ma tébbnyire olyan menedzsereket, vezet6ket
keresnek, akik a vezetési ismeretek és gyakorlat mellett rendelkeznek korszeri technikai
ismeretekkel és jol ismerik egy adott termelési vagy szolgaltatasi agazat helyzetét, szakmai
kérdéseit stb. is. Nem konnyd ilyen , konyhakész” vezet6ket taldlni, de az sem haszontalan,
ha egy vezet6 folyamatosan képezi magat tanfolyamon vagy egyénileg a kemény és a puha
készségekbdl, rdaddsul szakért6je egy adott gazdasagi teriiletnek.

Technikai tudasminimum menedzserek részére

Melyek azok a legalapvet6bb miiszaki, technikai ismeretek, amelyekrdl, illetve amelyek egy
részérdl egy mai vezetének nem art (némi) tuddssal rendelkeznie?

informacié-technoldgia

adatelemzés

adatbazis és informacié menedzsment
programozas, kédolas

ko6zOsségi média, digitdlis marketing
elektronikus kommunikacio
halézatbiztonsag



e informatikai nyelvtudas
e projekt menedzsment

A kilonboz6 szintl vezetSket és munkatarsakat keresé cégek minden esetben megadjak,
hogy egy pozicié betoltéséhez mely miszaki, technikai ismeretek sziikségesek
elengedhetetlendil, s az el6bbieken kivil melyek megléte jelent elényt a jelentkez6k szamara.
Nem art tehdt, ha az Ujonnan alkalmazott vezet6k és dolgozdk az utébbi készségek,
ismeretek elsajatitasara is figyelmet forditanak.

Természetesen minden, eltér6 gazdasagi, Uzleti dgazatban tevékenykedd vallalat egyrészrél
azonos, masrészrél szektor-specifikus miiszaki és technikai készségekre, ismeretekre,
képzettségre tart igényt vezetbit6l és beosztott munkatarsaitdl. Legaldbb ilyen fontos az
agazati ismeretek (tavkozlés, kdzlekedés, textilipar, nagykereskedelem, autégyartas,
épitGipar, bank és biztositas stb.) megléte, illetve a munkakorh6z kapcsolédo szoftverek
(példaul konyvelés, kontrolling, szamlazas, min&ség-ellenbrzés, logisztikai menedzsment,
Ugyfélkapcsolat) ismerete.

Mennyi miiszaki ismeret sziikséges a vezetGi szinteken?

Ismeretes, hogy a 21-dik szdzad menedzserének mar nem kizarélag az a feladata, hogy a
beosztottjainak kiadott munkdkat , behajtsa”, ellenérizze. Ezen mar tobbnyire tul vagyunk,
hiszen a munkatarsak ,minGsége” is sokat valtozott. A mai vezetonek a szakmai és a
vezetési ismeretek mellett rendelkeznie kell szamos kemény és puha készséggel is. De
mennyi mszaki, technikai ismerettel?

Nem bonyolult a kérdés megvalaszolasa: a mennyiség a vezetdi szinttdl fligg. A legtobb
ismerettel és készséggel az alsdbb szintli menedzsereknek kell rendelkezniiik, hiszen 6k
irdanyitjak munkatarsaik napi munkajat, tevékenységét. Egyuttal dontéen 6k veszik fel az Uj
munkatdrsakat, 6k bocsatjak el a kevésbé alkalmasokat, 6k végzik munkatarsaik
teljesitmény-értékelését stb. Ha nincs elegend6 mszaki, technikai ismeretik, nem tudjak
kell6en ellenérizni, megitélni a beosztottak altal elvégzett feladatokat. Ez egyben azt is
jelenti, hogy csaknem annyi hard skill-t kell ismernilik, mint beosztottjaiknak. Persze a
munkatarsi specializacié miatt alacsonyabb szinten.

De a kozép- és fels6 vezet6k sem lehetnek ma mar miiszaki és technikai analfabétak,
bizonyos mennyiségl és szint( ilyen jellegl ismerettel, képzettséggel nekik is rendelkeznilik
kell. Ok sem Uszhatjak meg a rendszeres hard és soft skill tréningeket, tanfolyamokat. De
miutan a felsé vezetSk az alattuk |évé vezetdi szinteken keresztiil iranyitanak, nem varhato
el, hogy a top menedzsment tagjai minden teriilet mdszaki, technikai ismeretével
rendelkezzenek. Ezért is vannak a szakosodott alsébb szintii vezetdk.

Puha készségek abécéje vezetGk szamara

Nem megfeledkezve a puha készségekrdl sem, a vezetéstudomany elméleti és gyakorlati
kérdéseivel foglalkozé szakemberek az alabbi készségeket és ismereteket tartjdk fontosnak a
menedzserek szdmara:

e vezetési ismeretek

e (izleti-pénzigyi ismeretek nem pénzigyi vezet6k szamara

e pozitiv értelemben vett munkatarsi befolydsoldsi ismeretek a kitlizott célok elérése
érdekében

e kommunikacids ismeretek



targyaldstechnikai ismeretek
projekt menedzsment

cégen bellli egylttmikodés

e (izleti stratégia és tervezés

e alapvet6é menedzsment ismeretek

S mindezekhez jonnek még hozza a kapcsolddd, valamint az 6nallé miszaki, technikai
ismeretek.

Tanulni, bevonni, 6sztono6zni, csillapitani a technostresszt

Végs6 soron — a hard és a soft készségek, ismeretek megszerzése és elsajatitdsa mellett- mi a
menedzser feladata ezen a teriileten sajat maga és munkatarsai vonatkozasaban?
Mindenekel6tt rendszeresen kiildje el munkatarsait a sziikséges tréningekre,
tanfolyamokra, hogy azok m(iszaki, technikai ismeretei naprakészek legyenek. Ugyanezen
cél és a vezetdi tekintély megszerzése, megébrzése érdekében a menedzser is képezze
magat. Egyes, a mlszaki, technikai kérdésekkel kapcsolatos dontések el6készitése, esetleg
delegdlasa, a nyilt kommunikacié ma mar kiemelten fontos a vallalati, szervezeti életben.
Ugyancsak fontos a munkatarsak bevonasa a technikai, technoldgiai valtasok
szlikségességének megbeszélésébe, el6készitésébe. Ma mar elkeriilhetetlen a munkatarsak
Osztonzése az innovacidra, az alkalmazott technoldgidk tovabbfejlesztésére.

A gyartas teriiletén egyre terjed az a szamitégépes technika, amelynek segitségével a vezet6
folyamatosan ellenérizheti a munkdasok teljesitményét, a munkaidé kihasznaldsat. Az érem
masik oldala, hogy a vezet6knek minden munkahelyen biztositaniuk kell meghatarozott
id6kdzonként némi stresszoldo sziinetet. A munkapszichologiai kutatasok szerint ugyanis
egyértelmd, hogy a technikak, technoldgiak igen gyors ttem fejlédése és béviilése
napjainkban mar gyakori , kikapcsolast” igénylé komoly, Ugynevezett technostressz-szel jar.
Kiilon6sen a vezet6k szamara....

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Mernedzseri munkavalalas kiilfoldon

Veszik a kalapjukat?

Valésagos népvandorlas folyik a nemzetkdzi menedzser vildgban, ugyanis még mindig sok
kozép és felsd szintl vezet6t kiildenek ki cégeik kiilféldre dolgozni, illetve jelentkeznek
szabaduszé menedzserek munkara. Mind t6bb jel mutat azonban arra, hogy a klféldi
vezetSi munkavallalasok, tartés menedzseri kiklldetések aranykora végéhez kozeledik, a
nemzetkozi vallalatok ezen a teriileten is érzékenyebbek a koltségekre, s inkabb a helyi
vezetGk atképzését, ,cégre szabasat”részesitik elényben. Ez persze nem jelenti azt, hogy ne
lenne tovabbra is nagy kereslet nemzetk6zi menedzserek irant, csak a sok orszagban,
kontinensen jelen [évé multik nem a mennyiségre, hanem a legkivaldbb szakemberek
megszerzésére és megfizetésére 6sszpontositanak.

Kik azok az expatok?

Az lzleti élet és a vallalatok gyorsuld lGitem( globalizdlédasa nyoman megnétt a nemzetkozi
human erdéforras menedzsment tevékenység jelent6sége és fontossdga. A nagy cégek
kdézpontjanak HR részlege iranyitja, felligyeli a kilfoldi lednyvallatok human eréforras
tevékenységét elsGsorban stratégiai szinten, de sok esetben a napi miikodésben is. A
cégkdzpont dolgozza ki a kilfoldre kiildend6 sajat munkatarsak, vezet6k feladatkorének,
képzésének, javadalmazdsanak, stb. alapelveit, s ezeket altaldban minden orszdgban a helyi
viszonyokhoz igazitjak. Mar most érdemes leszégezni: a kilfoldi leanyvallalatokhoz
meghatdrozott id6re és feladattal kikiildott menedzserek jovedelme gyakorlatilag minden
esetben jéval magasabb az otthoninal, valamint a fogadd orszdgban ,,megszokott” béreknél
és egyéb jovedelmi tényez6knél.

Erdemes réviden attekinteni a cégkikiildottek és a szabaduszok fogalmi ,besorolasat”. A
nemzetkozi izleti életben expatnak (expatriate) hivjak azokat a meghatarozott ideig sajat
céguk egyik kilfoldi leanyvallalatanal dolgozé munkatarsakat, akik annak az orszagnak az
allampolgarai, ahol a vallalatuk kézpontja van. Ha példaul az atlantai székhely(i Coca Cola a
kozpontbdl kild ki Dél-Afrikaba m(iszaki, vagy kereskedelmi, vagy lzletfejlesztési vezet6t,
akkor az illet6 az afrikai orszagban expatnak szamit.

Maradva a Coca Cola példajanal: a dél-afrikai leanycég helyi dolgozdi tébbnyire ottani
allampolgarok. Harmadik orszagbeli allampolgarok pedig azok a mar emlitett
lednyvallalatnal, akik nem az USA-bél érkeztek, nem dél-afrikaiak, hanem példaul a holland
lednyvallalat mérndkei, termelésiranyitéi. Ennek a besorolasnak, kategorizalasnak a multik
nemzetkozi HR tevékenysége szempontjabdl van fontossaga, példaul az Uj munkatarsak
toborzasaban, kivalasztasaban, felvételében, javadalmazasdban, szakmai oktatasaban, stb.



Tallozas az expat statisztikakban

Mintegy 30 fejlett orszagban 14 ezer expat megkérdezésével, harom évvel ezel6tt végzett
felmérés tanusdaga szerint a kdozép és felsd szinti vallalati vezetSk 31 szazaléka dolgozott
mar menedzserként tébb évet kiilfoldon. A megkérdezett vezetGk tobb mint kétharmada
jelent6sen nagyobb jovedelemmel rendelkezik kiilféldi munkavégzése soran, mint odahaza.
Tobbségiik nem is titkolja, hogy elsGsorban a jéval magasabb jovedelem miatt véllal munkat
kilfoldon akar sajat cége kikildotteként, akar szabaduszéként. Az expat ,,sereg” tobbségét
angolok, amerikaiak és németek alkotjak, hiszen a multikdzpontok szama is ezekben az
orszagokban a legmagasabb. A felmérés szerint a leginkabb kedvelt és elismert expat
célpontok Szingapur, Németorszag, az Egyesiilt Allamok, Svajc, Nagybritannia, Bahrein,
Ausztrdlia, az Emirségek és Thaifold.

A felmérés alapjan elkészitették az atlagos expat ,profiljat: valészindleg brit allampolgar,
férfi, 45 éves, MBA vagy azonos értékl posztgradualis végzettséggel rendelkezik. Az expat
fels6 vezet6knek csak 27 szazaléka né, koziiliik 40 szazalék csalddos. Az expat
topmenedzserek mintegy 15 szdzaléka brit, 6ket kovetik az amerikaiak. A megkérdezett
Osszes fels6 vezet6 70 szazaléka csalados, parkapcsolatban él, 60 szazalékuknak van
gyermeke. Csaknem mindegyikiik megallapodott, j6 koriilmények kdzott él6 menedzser volt
az expat-lét elStti néhany évben is. A felmérésben résztvevd fels6 vezetbk 43 szdzaléka
expatként évi 100 ezer, 7 szdzaléka pedig 250 ezer dollaros jovedelemmel rendelkezett.

Nemcsak a pénz

A menedzserek kilfoldi munkdja természetesen nem csak a pénzrél szél. Igen fontos
tényez6 tobbek kozott a szakmai elémenetel, a siker, az értékteremtés a helyi és az
anyavallalat szamara, az elismerés az anyacégtdl, az interkulturdlis ismeretek és a nyelvtudas
bévitése, az lizletfejlesztés, a kreativitds. Nem kevésbé fontos az (izleti és a barati kapcsolati
rendszer bGvitése, a tovabbképzés, a sajat tudas tovabbadasa a helyieknek (tudastranszfer).

Az atvilagitastol a kivalasztasig

A multik nemzetkozi tevékenysége sordn a HR részlegeknek sok uj tényezére, feladatra kell
figyelmet forditaniuk. A kivalasztasi folyamatot — akdr sajat dolgozét, akdr kilsést kiildenek
expat munkdra — alkalmassagi atvilagitas el6zi meg. Ennek egyik fontos szempontja, hogyan
tud (illetve tud-e) az expat-jel6lt alkalmazkodni a kulturalis valtozasokhoz, amelyek egy
masik orszagban varnak ra. A tapasztalatok szerint az Uj kultdrahoz a férfiak gyorsabban
alkalmazkodnak, mint a nék, s a 35 éven feliili expatok elégedettebbek az els6 év utan az Uj
koriilményekkel, mint a fiatalabbak.

Az atvilagitas sordn fontos szempont az 6nbizalom megléte, vagy éppen annak hianya. Az
expat menedzsernek ugyanis igen sok eseten kell azonnali dontéseket hozni anélkil, hogy
konzultalna az anyacéggel. A multik HR-esei szivesen veszik, ha a jelolt mar dolgozott



kilfoldon, résztvett projektmunkdban. Nem kerli el az atvilagitok figyelmét a jeldltek
személyi fliggetlensége, valamint a hobbik sem.

A fiatal menedzserek jelentGs része azért jelentkezik kilfoldi munkara, hogy megismerkedjen
Uj kultarakkal, j munkamaddszerekkel is. Az id6sebb menedzserek viszont tobb gyakorlattal,
tapasztalattal rendelkeznek, konnyebben veszik a megbizasok akadalyait. Az okos cégek
igyekeznek vegyiteni a fiatalok friss tudasat és lendiiltét az idésebbek tapasztalataval,
rutinjaval. Ennek eredményeként egy-egy cég expat ,csapata” kiegyensulyozott korban,
szakmai és piaci ismeretekben, tapasztalatokban.

Az atvildgitds soran fontos tényezd a jelentkezGk egészségi és csaladi allapota. A
pszicholdgiai problémakkal kiiszkéd&ket — legyenek is barmilyen jé szakemberek — nem
kildik ki kiilféldi munkara, hiszen a tapasztalatok szerint ezek az emberek egyrészrél
meglehetésen nehezen tudnak alkalmazkodni az uj kulturdlis kérnyezethez, masrészrél
munkabirasuk is hulldmzé. Uj jelenség, hogy az expat-jeldlt férjét vagy feleségét is sok
szempont alapjan atvilagitjak. A ,,balhés” hazaspdrok példaul nem szoktak z6ld jelzést kapni
a kilfoldi munkara.

A nem hazas dolgozdk szivesebben mennek kiilfoldre dolgozni a nemzetkozi tapasztalatok
szerint, mint a hdzasok. A hazasparok koziil azok mennek legszivesebben munkat vallalni
kilfoldre, akinek nincs gyermekiik, vagy akiknek nem kell otthon hagyniuk tizenéves
gyermeket.

Motivacio, alkalmassag

Taldn a legfontosabbb része a kivalasztas el6tti atvilagitdsnak a motivacid, valamint a vezetdi
alkalmassag vizsgalata. A vizsgalatok alapjan a kilfoldi munkdra vald jelentkezés néhdany
fontos motivacids eleme:

e elégedetlenség az otthoni munkaval, beosztassal
e kalandvagy, vallalkozé szellem

e korabbi kedvez6 kiilszolgalati tapasztalok

e személyes karrier épitése

o elkotelezettség a kiild6 vallalat irdnt

e igény emberek és projektek vezetése irant

e nyelvtudas, nyelvismeret fejlesztése

Az expat-jeloltek kivalasztasa altalaban tobb interjun, teszten beszélgetésen keresztiil
torténik. Egy felmérés szerint az amerikai cégek 52 szazaléka beszélgetésre hivja az expat-
jelolt hazastarsat, élettarsat is. A kivalasztas utan a nemzetko6zi HR-eseknek még szamos
feladata van, ezek kozul kiemelkedGen fontos az Ugynevezett &tmeneti stratégia
kidolgozdasa. Ennek az a célja, hogy sok eszkdzzel — tanfolyamok, interkulturalis ismeretek,
koltozés megtervezése — biztositsdk a zavartalan és sima dtmenetet a hazai és a kiilfoldi
munkavégzés kozott. (Erdemes megjegyezni, hogy az ,,okos” expat és a HR részleg mar a



kikldetéskor gondol a majdani hazakdltozésre, s ennek a feltételeit is kidolgozzak az
ugynevezett repatrialasi megallapodasban, beleértve, hogy a kiilféldi munka utan hazatérét
milyen lehetGségek varjak az otthoni cégnél.)

Felkészités, felkésziilés

Nem kis feladatot jelent a személyre, az orszagra szabott tanfolyamok, tréningek
megszervezése az expatok, valamint a csalddtagok szamara. A leendé expat a nyelvi
ismeretek felfrissitése mellett sok informacidt kap a célorszag kulturdlis szokasairdl,
munkakultarajardl, a személyes kapcsolatok zékkenémentes fenntartasardl, az ottani lizleti
etikdrol. Erdemes megjegyezni, hogy a kiilszolgdlati munkaban a jé angoltudas
alapkovetelmény, a vallalatok nagy része egy masodik nyelv ismeretét is megkdveteli. Nem
ritkasag, hogy a kivdlasztott expatot cége néhdny hétre el6re kikildi a célorszagba, hogy ott
egyrészrél helyi ismeretekre és kapcsolatokra tegyen szert, masrészrél megismerkedjen az
ottani lednyvallalat tevékenységével, dolgozdival.

Fékuszban a pénz

Az expatok jovedelme tébb részbdl all. Az alapfizetés azért fontos, mert annak alapjan
allapitjdk meg a tobbi jovedelmi tényezét, illetve azok mértékét. Van arra is példa, hogy az
alapfizetés a hazai fizetéssel egyenlg, illetve az expat az alapfizetést otthoni valutaban kapja.
Az expat-jovedelmek nagy falatjat az egyéni juttatasok jelentik. Ezek sordba tartozik tobbek
kozott a jutalom, a sikerdij, a részvény opcid, a célprémium, valamint a sok szolgaltatast
nyujtoé és szinte mindenre kiterjedd csaladi egészségbiztositas.

Sokat hoznak a ,konyhdara” az Ggynevezett kiegészits jovedelmek és juttatasok. Ezek soraba
tartozik a lakhatas koltségeinek a fedezése, a ki- és hazakolt6zési hozzajarulas, a gyerekek
tandijanak fedezése, a csaladi és vezetGi pdtlékok, a meghoszabbitott szabadsag, terileti
potlék (példaul egyes balkani és afrikai allamokban) és a sort még hosszan lehet folytatni.

Uj irdnyzat az ésszer(i sporolas

A multik expat vilagaban két uj iranyzat figyelhet6 meg. Az egyik az, hogy a sok pétlékot,
ilyen-olyan juttatast mind inkabb felvaltja a teljesitményhez kotott javadalmazas, a sikerdij.
Persze ennek elvarasait, feltételeit j6 el6re meg kell fogalmazni. Ugyanakkor a jévelemnek
versenyképesnek is kell lennie, hiszen gyakran el6fordul, hogy egy kilfoldon dolgozd expatot
ugyancsak expatnak atcsabit egy masik nagy multi.

A cégek nemzetkozi hdlozatanak kiépilése utdn a fenntartas, a béviilés, az lzletfejlesztés
szakasza kovetkezik. S ezen a teriileten tapasztalhatd a masik Uj irdnyzat. Szamitasok szerint
egy-egy Uj expat munkahely teremtése megkozeliti az egymillié dollart. Vilagszerte
jelentésen emelkednek a lakhatdsi kéltségek, a tandijak, s ezek a — és még szamos mas — a
kiadasok helyi kivalosagok alkalmazasaval nagy részben megtakarithatéak.



A General Motors, az IBM és a tobbi éridscég a meglévé kilfoldi érdekeltségeinél néhany éve
igyekszik minél kevesebb expatot foglalkoztatni. Helyettiik fejvaddsz cégekkel megkerestetik
az adott orszdg adott termelési vagy szolgdltatasi agazatainak legjobb szakembereit és
szamukra magas jovedelmet biztositanak. (Emellett persze a helyi vezet6ket ,cégre szabjak”,
vagyis az 0sszes sziikséges tanfolyammal, ismerettel ellatjak, felkészitik, kiilonos tekintettel
az anyavallalat kulturajara.) Még a magas jovedelemmel is jéval olcsébb helyi
menedzsereket, fels6 vezetGket alkalmazni, mint expatokat kiildeni. (A japan termelési és
munkakultdra kivételt jelent. A japan cégek ragaszkodnak ahhoz, hogy minden kulféldi
lednycégiik élén japan expat alljon, aki a vallalati kézpontbdl érkezik.) Arrél nem is szdlva,
hogy a helyi piacot, szokdasokat nem ismeri senki jobban és mélyebben, mint egy ottani
menedzser. A lednycégek ellendrzésére, bizonyos foku iranyitasdra viszont elengedhetetlen
néhany expat foglalkoztatasa.

rr s

Eltiin6ben van a ,,nagy fehér ember” lizleti mitosza, hiszen a globalizacio
nemzetkoziesedést hozott a fels6foki menedzser képzésben, a helyi tehetségek kitlinésében
és az uniformizalddé menedzser-ismeretek megszerzésében is. Egyre inkabb szokdsos a
kovetkez6 karrier: egy amerikai multi vietnami ledanycégének egyik vezetgijét elkiildte a kinai,
a svéd, majd az amerikai ,lednyhoz” Uugynevezett drnyékmenedzsernek (aki szakmai
feligyelet mellett vezet6i feladatokat 1at el), ezutan pedig megtette els6é szamu vezetének a
vietnami cégnél.

Nemzetkozi tapasztalat fels6vezetdi alapkovetelmény

A vilagcégek vezetdi jol tudjak, hogy a jovoben csak az lehet els6 szamu vezetd, akinek
jelent6s nemzetkozi munkavégzési tapasztalata van. A General Electric jelenlegi
vezérigazgatdja egy interjuban azt mondta, hogy miutan 6 csak az USA-an dolgozott,
sohasem lesz bel6le Jack Welch (a GE legendds vezérigazgatéja). Abban azonban biztos, hogy
a vallalatbirodalom koévetkez6 elsé szamu vezet6 olyan menedzser lesz, aki mar dolgozott
példaul Indidban, Kindban, vagy éppen Chilében.

Persze nem mindenkinek adatik meg, hogy multinal dolgozzon valahol a vildgban, ahonnan
nem nehéz kilszolgalatra kerilni. Sokan vannak a kiilfoldon szerencsét probalni akaré
szabaduliszé menedzserek kisebb célokkal, kisebb elvarasokkal. De ma mar 6k sem ugy
mennek kiilfoldre, hogy csak veszik a kalapjukat...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado,

Certified Management Consultant






Teljesitmény és 6sztonzés
Mindent bele!

A gyorsan valtozé gazdasagi, lizleti életben nem kis feladatot jelent a vallalati human
erGforras, valamint egyes szakmai részlegek szamara a vezet6k és a dolgozdk dsztonzési,
motivacids rendszerének kidolgozasa, bdévitése a lehetdségeknek megfelelen és
karbantartdsa. A jé motivdacios rendszer szoros 6sszefliggést mutat az egyének, a csoportok,
az egész cég teljesitményével. Szerencsére ma mar a szervezeti tevékenység szinte minden
eleme mérhetd, igy az ehhez kapcsolddo 6sztonzési rendszer minden tényezdje az
eredményekhez, a teljesitményhez igazithato.

Nagyon leegyszer(isitve a motivacié mind a vallalat, mind az egyén részérdl végsé soron
ugyanarrol szol: felmeril egy igény, azt teljesitik, ezért pedig elismerés, jutalom jar. Példaul
egy cég nyereségterve egy adott 0sszeg, ha ezt sikeriil elérni, akkor el6re meghatdrozott
ismérvek alapjan a ,,szerepl6k” jutalmat vagy mas elismerést kapnak, ha pedig sikerdil
tulteljesiteni a nyereségtervet, akkor extra-elismerések kertilnek ,,bevetésre”.
(Természetesen szlikséges ezeket is el6re rogziteni és megismertetni a vezet6kkel és a
dolgozdkkal).

Sziikségleti szintjeink

A kOzgazdaszok ,,Gsapja”, Adam Smith szerint az embereket sajat érdekeik motivaljak, hogy
gazdagodjanak, gyarapodjanak azért, hogy ki tudjdk elégiteni a normalis életvitel
szlikségleteit. A mintegy 50 éve elhunyt hires amerikai pszicholégus, Abraham Maslow mar
sokkal drnyaltabb motivacids elméletet fogalmazott meg, amelyet ma az egész vilagon szinte
egyszeregyként oktatnak.

Maslow szerint sziikségleteinknek 6t szintje van. Az elsé a fizioldgiai szint, ahova az étel, az
ital, a levegd és a szex tarozik. Ha ezek a sziikségletek kielégitést nyertek, kovetkezhet a
masodik szint, a biztonsag szintje, ahova tobbek kozott a lakas, a |étbiztonsag és a
biztonsagos kornyezet tartozik. Innen tovabblépve eljuthatunk a szeretet, a tarsadalmi
megbecslilés, a valahova tartozas szintjére, amely sok egyéb mellett magaba foglalja a
csaladot, a munkahelyet, az egyhazat és mas kozosségeket. A negyedik, Ugynevezett
magasabb rend( szint az 6nbecsiilésé, amely példaul a valdra valt célkitlizéseinket, elért
eredményinket, stb. tartalmazza. A sziikségleti piramis csicsan az 6nmegvaldsitasi szint van,
amelyhez akkor ériink el, ha azza lettlink, amit elterveztlink (példaul hires mivész,
vezérigazgatd, megbecsilt tanar).

Amikor a cégek kidolgozzak és elfogadjak (az igazgatdsaggal, a fels6 vezetéssel, az lizemi
tandccsal, a szakszervezettel) az 6sztonzési rendszert, végsé soron a maslowi szlikségleti
rendszerbdl indulnak ki, ismerve vagy nem is ismerve azt. A jo, teljesitmény-orientalt
motivacids rendszer egyénekre és/vagy csoportokra vonatkozik, pénziigyi és nem-pénziigyi



elemek sokasagat tartalmazza. Erdemes megjegyezni, hogy a vallalatok argus szemekkel
figyelik az agazati versenytarsak 6sztonzési rendszereit, egyrészrél az Ujdonsagok mielSbbi a
atvétele miatt, masrészrél pedig azért, hogy egyes motivacios elemek esetleges hianya ne
vezessen a munkaerd elcsabitasahoz, illetve atvandorlasahoz a konkurenciahoz.

A vezetéstudomany elméleti és gyakorlati szakembereinek véleménye szerint ma a vallalatok
és a dolgozok kozott ugynevezett tarsadalmi cserefolyamat torténik. Mindkét félnek vannak
igényei, sziikségletei; ezek kielégitéséhez, teljesitéséhez mindkét fél legjobb tudasa és
lehetGségei szerint jarul hozza. Megtorténik tehat a csere, amely akkor eredményes, ha
aranyos, tisztességes és etikus.

Vannak orszagok (USA, Németorszag, Svédorszag, Svajc, Magyarorszag), ahol az egyéni
Osztonzést részesitik el6nyben, mashol pedig a csoportosat. Ez utébbira példa Japan, Dél-
Korea és az azsiai orszagok tobbsége. A tobb szakembert fel6lelS csoport vagy projekt
munkara a csoportos dsztonzés jellemz6, de az egyes motivacids elemeket a csoport- vagy a
projektvezetd itéli oda az egyéni és a csapatteljesitmény, illetve ezek ,elegye” alapjan.

Pénziigyi 6sztonz6k

A pénzigyi motivacios rendszer alapja a munkabér, amelynek megallapitasakor igen sok
tényezG6t ajanlatos figyelembe venni, példaul a beosztast, a végzettséget, a szakterileten
eltoltott évek szamat, a hasonld munkakorben és feltételek alapjan dolgozok
javadalmazdsat, stb. MeglehetGsen széles a bérpotlékok kore, amelyek a tevékenység
veszélyességétdl az éjszakai miszakon at a foldrajzilag tavoli munkavégzésig terjedhetnek.

Az 6sztonzési rendszer pénziigyi ,aga” a bér mellett igen valtozatos képet mutat. Ide
tartoznak toébbek kozott a jutalmak, prémiumok, sikerdijak, szazalékos részesedés,
ajandékutalvanyok. Szamos olyan elem van, amely ugyan nem jar ,valédi” pénzatadassal a
vezetl vagy a dolgozd irdnyaba, de a vallalatnak pénzébe keriil. Ezek a béren kivili juttatasok
kozvetlenll nem jelennek meg a ,zsebben”, de jelent&s értéket képviselnek. Koziillik
érdemes néhdanyat megemliteni:

e extra szabadsagnapok

e ingyenes étkezés a munkahelyen, a munkaba jaras kdzlekedési koltségeinek teljes
vagy részleges fedezése

e ruhapénz
e lakhatasi koltségek atvallalasa

e otthoni internet el6fizetés, edz6termi bérlet, csalddos Gdiilés koltségeinek részleges
vagy teljes atvallalasa

e kedvezményes vasarlasi lehet6ség a cég termékeibdl vagy szolgaltatdsaibdl



e vallalati auté magdéncélu hasznalata
e vallalati mobiltelefon magancéld hasznalata

A felsorolast még hosszan lehetne folytatni, de érdemes néhany megjegyzést tenni. A vezet6
menedzserek dlma az egész vilagon az igen népszeri és hén dhajtott részvényopcid,
amelynek részesedése a motivacidk korében a nemzetkozi ajanlasok (OECD,
részvényt6zsdék, stb.) nyoman erételjesen visszaes6ben van. Ennek az az oka, hogy a tobb
évre sz010 részvényopcidk nyilvantartasa, konyvelhet6sége nem elég attekinthets, nem elég
transzparens.

Nincs tobb céges lakaskdlcson

Ugyancsak jelentdsen visszaesett, csaknem megsziint a cégek altal nyujtott kedvez6
kamatozasu, vagy kamatmentes, hosszutavra nyujtott lakasépitési, lakasvasarlasi kélcson.
Arrdl van szd, hogy a termeld és szolgaltaté cégek nem bankok. (Az ezt az irdnyzatot
képvisel6 kozgazdaszok azt mondjak, ha éhesek vagyunk, ennivaléért nem a bankba, hanem
élelmiszeriizletbe vagy étterembe megyiink, otthoni h(it6géplinkrél nem is beszélve.)
Lakaskolcsondk nydjtasahoz a vallalatoknak vagy a tulajdonosok pénzéhez, a nyereséghez
kell nydlniuk, vagy kamat mellett kdlcsont kell felvenniiik és azt ,,ingyen” tovabbadni. Arrdl
nem is szélva, hogy a cégek tobbsége manapsag nem tudja, talpon lesz-e 10-20 év mulva.
(Abban az esetben, ha a tulajdonosok tgy déntenek, hogy nyereségiik egy részérdl
lemondanak lakastamogatdsi kdlcson nyujtasara, természetesen van erre lehetdség. De a 21-
dik szazad masodik évtizedének vége felé nagyitdval is nehéz ilyen vallalatokat és
tulajdonosokat talalni.)

Nem pénziigyi 6sztonz6k

A motivacids rendszer masik nagy csoportja a nem pénziigyi jellegl 6sztonzés. (El6ljaréban
azonban meg kell jegyezni, hogy az ebbe a csoportba tartozé elemek nagy része sincs ingyen,
a cégeknek maguknak kell fizetnitik néhany szolgdltatdsért, vagyis ebben a kategéridban
sincs ingyen ebéd.)

Ebbe a nagy csoportba sok alcsoport tartozik, amelyek példaul a munka jellegével, a
munkavégzés koriilményeivel, a karrier alakuldsaval, a tanulasi lehetdségekkel
kapcsolatosak. Ide tartozik tobbek kdzott a munkakor kiszélesitése, , gazdagitasa”, amikor a
viszonylag unalmas, egyhangl munkavégzést uj, lehetéleg anyagi elismeréssel is parosuld
feladatokkal szinesitik. Ugyancsak ilyen jellegl 6sztonz6 a munkaerd-rotacid, amelyet
el6szor a Volvonal vezettek be a mult szazad végén.

Igen kedvezGen hatott a Volvo-munkasok hangulatdra, nemkiilonben a teljesitményére az
Ujfajta csoportmunka. Tanfolyamok elvégzése utan a 10-12 f6s munkascsoportok képesek
voltak egymas munkajdnak ellatasara is. igy példaul aki egy hénapon &t a fényezéssel
foglalkozott, az a kovetkez6 honapban mar a motorblokkok szerelésével volt elfoglalva és igy



tovabb. Ez a rotdcié nagyobb munkakedvet, valtozatossagot, Uj szakmai kihivasokat,
magasabb teljesitmény és nem utolsé sorban tébb pénzt biztositott a munkdsoknak.

A nem pénziigyi 60sztonz6ket a munkapszicholégusok higiéniai tényez6knek is nevezik,
amelyek persze 6nmagukban nem novelik a teljesitmény. De ha 6sszekapcsoljak 6ket a
pénziigyi 6sztonz6kkel, akkor az esetek donts tobbségében novekszik a termelékenység, a
hatékonysag, a profit és a dolgozdi elégedettség. Az ,,0kos” cég keresi és meg is talalja azt az
aranyt, ahogyan a pénzligyi és a nem-pénzigyi 6sztonzbéket vegyiteni kell. Sok esetben a HR-
részleg, az egyes szakmai teriiletek vezetdi, de maguk a dolgozék sem gondolnak arra, hogy
bizonyos intézkedések, lehetGségek, események részei a nem-pénziigyi motivacidnak,
mikozben ezek 6szt6nzb hatasa egyértelmd.

Erdemes az aldbbiak kdziil néhanyat (vagy mindet) bevenni az 6sztdnzési rendszerbe:

e adolgozdk bevonasa a dontéshozatalba és /vagy a dontéshozatal egy részének
delegalasa

e lehetGség biztositasa tanuldsra
e el6meneteli lehetGség (karriertervezés)
o felelGsség
e munkat akadalyozo tényezb6k elharitasa
e munkavégzéshez kapcsolddd szabadsag biztositasa
e o teljesitmény nyilvanos elismerése
e munkaval kapcsolatos sikerek k6zos meglinneplése
e csapathoz tartozas
Globalisban nemzeti rendszer

Az (izleti élet globalizalodasanak felgyorsuldsa nyoman a kdzepes és nagy vallalatok sorra
vizsgaljak felll, egészitik ki, valtoztatjak meg, korszer(sitik motivacios rendszeriket. Egyre
gyakrabban jelennek meg uj elemek, Gj konstrukcidk a motivacié teriletén is. Ma mar nem
elegendé az ,alapbér plusz prémium” rendszer, a cégeknek figyelemmel kell lennitk
munkatarsaik gyorsan valtozo és Uj igényeire is.

A transznacionalis és a globalis cégek rendelkeznek vildagméretii alaposzténzési rendszerrel.
Ennek a rendszernek egy része minden leanyvallalatnal kotelezé (példaul ruhapénz),
természetesen eltéré mértékben, a helyi jovedelmi viszonyok figyelembe vételével. Ezek a
vallalatok arra is Gigyelnek, hogy a globalis 6sztonzési rendszer minden orszdgban b6séggel
tartalmazzon helyi elemeket, a helyi szokasoknak és kialakult gyakorlatnak megfelel6
motivacids tényezdket. A helyi 6sztonzési szabalyok, gyakorlat figyelmen kivil hagyasa nem



csak jogi, hanem teljesitmény problémakhoz is vezethet. Biztosak lehetlink abban, hogy egy
vilagcég tobb elemében mas-mas motivacids rendszert alkalmaz Danidban és Ghanaban,
Kanaddban és Bulgariaban.

A kkv szektor sem kivétel

Szdzadunkban az ember és a teljesitmény orientalt human er6forras menedzsment
tevékenység mar eddig is jocskan felértékel6dott. Nem nehéz megjdsolni, hogy a HR
tevékenység egyik legfontosabb teriilete, az 6sztonzési rendszerek kidolgozdsa, miikodtetése
és folyamatos hozzdigazitdsa a valtozasokhoz kiemelten fontos feladatta |ép el6. Ebben a
vonatkozasban sem szabad elfeledkezni a kisebb cégekrél sem, hiszen a vilag dolgozdinak
tobbségét a kisvallalatok, kisvallalkozasok foglalkoztatjak. Ma mar ezek a vallalati,
vallalkozdsi szervezetek sem lehetnek meg korszerd, teljesitményre épilé motivacios
rendszer vagy éppen szabdlyozas nélkil.

Dr. Gonda Gyoérgy CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Generaciok a munkahelyen

Hanyas vagy?

Ahogy szdmos csalddi hazban és lakdsban tobb korosztaly él jol-rosszul egymdas mellett, a
munkahelyek donts tébbségében is 3-5 generdcio dolgozik egyiitt és egyid6ben a maguk
elényeivel, hatranyaival, szinergidival. A munkahelyen napjainkban az egyik legnagyobb
kihivas, hogyan menedzseljik hatékonyan a kiilénb6z6 tipusi embereket, pontosabban a
kiilonb6z6 generacidkhoz tartozd kollégakat, akik mindegyike természetesen kiilon
egyéniség. Hiszen minden generacido mas-mas szokasokkal, tulajdonsagokkal, tudassal,
ismeretanyaggal, készségekkel, elvarasokkal, tapasztalattal, informatikai és mdszaki
ismeretekkel stb. rendelkezik, s ezeket a kiilénb6z6ségeket nem konnyl kezelni,
0sszehangolni, megtalalni a kozos nevezbket. Nem véletlen, hogy az elmult esztend&kben
olyan (j kifejezések, szakmak és foglalkozasok szlilettek, mint a generacié menedzsment, a
multigeneracids projekt csapat és — vezetés, az intergeneracids szakérté, a tobbfeladatos
m(ikddés (multitasking) stb. Az ,,0kos” szervezet a kiilonb6z6séget a generaciokkal
Osszefliggésben is el6nyére, nyeresége és piaci szerepe novelésére tudja forditani.

A generacid fogalmdara vonatkozo sok meghatarozas koziil érdemes kiemelni a
leggyakrabban emlitettet: a generdaciot olyan személyek csoportjaként lehet meghatarozni,
akik ugyanabban a korszakban sziilettek, ugyanazon id6szak formadlta 6ket, és ugyanazon
tarsadalmi jellemzdk, tényez6k voltak hatdssal rajuk. Mas szavakkal tehat a generacio egy
azonos életkor és életszakasz, |étfeltételek és technoldgia, események és tapasztalatok altal
osszekapcsolt személyek csoportja. Ma a munkahelyeken négy generacio (ezekrél a
kés6bbiekben még részletesen lesz sz6) dolgozhat egyitt, ami nagyszer(
egyluttmdikodésekhez, de éles ellentétekhez is vezet. A generacios kiilonbségek tehat
energetizalhatnak és ndvelhetik a kreativitast, az innovacidt, de ugyanigy konfliktusok,
surlédasok kiindulépontjai is lehetnek. A generacié menedzsment ,, miivészete” abban all,
hogy minimalizalja a szakadékot az egyes korosztaly-csoportok kozott és a kiilonboz6ségeket
optimalizalja a kozos siker érdekében.

Oreged6 népesség

A reprodukcids rata csokkenése és a varhaté élettartam novekedése hozzajarul a népesség
Oregedéséhez. Az évszazad végére a varhato élettartam a demografusok szamitdsai szerint a
jelenlegi 68-rél 81 évre novekszik majd. Ennek kdvetkeztében kialakulhat az Ugynevezett
»,egyharmados” népesség: a népesség egyharmada — azaz minden harmadik ember az
id6skoruak kozé fog tartozni. A vildg népessége eloregszik, s mind kevesebb lesz — a jelenlegi
el6rejelzések szerint — a fiatal a munkaeré piacon.

A tarsadalmi és demografiai folyamatok nyomon kovethetGek az lizleti életben is. Az
elmult szazad hetvenes éveinek végén vallalati fels§ vezet6k addig ismeretlen problémak
0zonével voltak kénytelenek szembe nézni: a munkaerdépiacon a fiatalok gyokerestiil
forgattak fel mindent, amit barki addig munkaadd-munkavallalé viszonyrél gondolt. (Szamos
tapasztalat azt mutatja, hogy ez a folyamat folytatddik, itt nincs valtozas.) A cégek korfaja
folyamatosan valtozik, igazodva a tarsadalmi valtozdsokhoz. Amig az elmult évszazad



Otvenes éveiben a 20-30 évesek tették ki az alkalmazottak nagy részét, ez a helyzet
szazadunk elsé két évtizedének a végére szamottevéen megvaltozott. A munkaerépiac
gerincét a negyven-pluszos generdcio alkotja, és csak ezt koveti a 20-40 éves korcsoport.
Kivételt ez aldl csak az informatikai vallalatok képeznek, ahol tobbnyire a 20-35 éves
munkavallalok a jellemz&ek.

Ez a helyzet a progndzisok szerint mar a kdzeli jov6ben csak rosszabb lesz: jéval kevesebb
fiatal fog dolgozni a cégeknél, ezzel szemben magasabb lesz az id6sebb korosztalyok
jelenléte. A munkaerdpiac gyokeres atalakulason megy at: a munkaeré-kereslet (kiemelten
a fiatal, tehetséges munkavallalék irant) jelent6sen megnd, mig a kinalat nagymértékben
csokken, ami a munkaltatok kozotti verseny fokozdddsahoz vezet majd, atalakitva a
munkaerdépiac kinalati oldalat.

Toébbgeneraciés munkahelyek

A tobbgenerdciés munkahely altaldban magatdl fejlédik, az élet rendje, hogy a nyugdijba
mendk helyére fiatalok érkeznek. A tobb korosztalyt foglalkoztaté munkahelynek igen sok
elénye van: a sokféle tudas és érték osszeadddik, a vallalati kultdra nem gyepesedik be,
raaddsul senki nem érzi egyediil magat. Az id6sebbek sikerét latva né a kollégak kozott

a versenyszellem, a munkamoral és az 6sszetartds. A tobbféle szemlélet jobban
megyvilagithatja a problémakat, legyenek azok belsé dilemmak vagy kiils6 kommunikacio, az
tgyfelek megszdlitasa. A LinkedIn megkérdezett szakértGinek 89%-a szerint a tobbgenerdcids
munkaerd noveli egy vallalat sikerét. Jason Dorsey, generacios szakért6 és ird szerint ,,azok a
szervezetek, amelyek id6t szannak arra, hogy leépitsék a sztereotipidkat és mitoszokat,
rendkivili bizalmat, nyitottsagot, csapatmunkat és kommunikaciot tudnak megteremteni,
amelyben minden generdcid ki tudja bontakoztatni a képességeit.”

Ha tobb generacid dolgozik egyitt, lehetnek azonban nehézségek is. Nem konny( példaul

a toborzds — ha a sokszinliséget tartani szeretnénk —, és tobb energiat kell fektetni

az integraldsba is, mert eltéré értékekkel, kulturaval, hattérrel érkeznek az emberek.
Természetesen az esetleges munkahelyi konfliktusok sem ritkak, éppen a kiilonb6z6 hozott
értékek, tapasztalatok miatt. A vitak ugyanakkor fejlesztik a vezet6 rugalmassdgat, s hosszu
tavon a fénok elényére valik, ha mindenkivel megtaldlja a hangot. (Sokszor a vallalatoknal
elfelejtik, hogy mdas-mas korban |évé dolgozdkkal mashogy kell kommunikalni, de ez a
feladat inkabb kihivas egy vallalatnak, amitél fejlédhet, nem pedig probléma.)

A korosztalyok alapjan diverzifikalt csapat tehat csodakra képes. Az id6sek hozzak a rutint,
a tapasztalatot, a kapcsolati rendszert, mig a fiatalok a technolégiai tudasukkal,
batorsagukkal, merészségiikkel, sajat kapcsolati haléjukkal tudnak jelentés értéket
hozzdadni az egészhez.

Igen sok sztereotipia, rossz beidegzddés és elditélet él a kdztudatban a kiilonbo6zé
generaciokkal kapcsolatban, valéjdban azonban legaldbb annyi k6zos van a kiilénb6z6 koru
munkavallaldkban, mint amennyi kiillonbség. ,Csak” oda kell figyelni, jél kell koordinalni,
integralni kell az értékeket, korosztalyra szabott kommunikaciét kell folytatni és a szinte
megszamldlhatatlan vezet6i kdvetelmény-sort hosszan lehet folytatni. Ez azt is jelenti, hogy
a vezetGket is minden szinten fel kell késziteni a sokgeneracios cégek, részlegek, csapatok
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eredményes menedzselésére. Mindig is tobb generdcié dolgozott egyitt, de mara
erdteljesebbé valtak az egyes korosztalyok kozotti életforma- és szemléletbeli kiilonbségek.

Négy korosztaly egy munkahely-fedél alatt. Veteranok és alfak.

Napjainkban a munkahelyeken egyszerre négy korosztaly csoport lehet tehat jelen, a baby
boomerek, a X, az Y és a Z generacio. De ne feledkezzlink meg az el6dokrél és a most
felcseperedd utédokrdl, a Veteranokrol és az Alfa generaciérél sem. A Veteranok (mas
elnevezéssel csendes generacid) az 1920 és 1945 kozott sziletettek, akik — ha még életben
vannak — tdbbnyire mar nincsenek jelen aktivan a munkaeré piacon. Ok jellemz&en egy
munkaaddnal, egy szakteriileten dolgoztak egy életen at. Egy Gj vilagot épitettek fel, ahol
értékes tuddst és tapasztalatot halmoztak fel. A generdcio a huszadik szazad viharaiban nétt
fel és szocializdlédott. Megtanultak a talélést a haboruban, a fronton és a rendszerek
vdltozasaban, s mint a hdboru és a vilagvalsag gyermekei olyan kérnyezetben néttek fel,
amelyben az alkalmazkodas volt a siker zaloga. Szamukra kiemelt érték volt egy
munkahelyen ledolgozni az életiiket és nagyon fontos volt a hiteles, céltudatos, karizmatikus
vezetd személye. Tisztelték a kétkezi, fizikai munkat és az életkorhoz kdthetd tapasztalatnak
nagy tekintélye volt kéreikben aktiv dolgozdi életiikben.

Az Alfa generacioba azok tartoznak, akik 2010 utan szllettek. A korosztaly kutatdk szerint az
Alfa generacid lesz az, amely ujra definidlja és alakitja a kdzeljovot, mikdzben nekik is
komoly technoldgiai és tarsadalmi valtozasokkal kell majd szembesiilnilik. A legmagasabb
iskolai képzettséggel rendelkeznek majd és teljes mértékben a vilaghalod részei lesznek.
Ennek az ara, hogy valdszin(ileg 6k lesznek a legmaganyosabb nemzedék, amelynek tagjai a
Google-szemiivegeken keresztiil folyamatos haldzati kapcsolatban dlinak majd egymassal. Az
Alfa generaciénak tobbek kozott olyan problémakra kell megoldast taldlnia, mint a
kornyezetszennyezés, a globalizacids artalmak és a tarsadalmi 6regedés. Ezért is nevezik 6ket
Uj-csendes, vagy Alfa generacionak, azt remélve, hogy képesek lesznek a kihivasokkal
megbirkdzni, valamint azt, hogy veliik Ujra kezd6dik sok minden, Uj lehet&ségeket kapnak, s
ezekkel élni is tudnak majd. Az alfak a vilag lakossaganak egyotodét, egynegyedét teszik ki.
Ok mar , digitalis bennsziilottek”, Ggy nének fel, hogy természetes szamukra, hogy
mindenkinek van mobiltelefonja és tévéje, valamint a wifi-kapcsolat is elérhet6 barhol a
vilagon, s a kiilonb6z6 technolégiai Ujitdsokra mar nem eszkdzként tekintenek, hanem
integrdljak a sajat életikbe.

A Veteran és az Alfa generdcié a mult és a nem tavoli jové ,zenéje”, a munkahelyek
szempontjabdl elsésorban a ma egyutt él6 és dolgozé korosztalyok jellemzdinek,
menedzselésének a megismerése fontos. Napjainkban a szervezetek vezet8inek, dolgozdinak
tobbségét — mintegy 60 szdzalékat - a baby boomer és az X generacio tagjai alkotjak.
Ismerkedjink meg veliik kozelebbrdl.

A baby boomerek

A baby boomerek 1945 és 1964 kdzott szilettek, 6k a masodik vildaghaborut kovet6
népességrobbands lanyai és fiai. Rengeteg kdz6s élményiik van Woodstocktél, a Holdra-
szalldson, a kubai valsdgon, a hideghaborun at a rendszervaltasig és az informatikai-
tavkozlési forradalomig. A vallalatoknal ma 6k a rangid&sek, nagy tapasztalatuk és sokoldalu



tuddsuk van. Kozuliik az id6sebbek mar nyugdijban vannak, de donté tobbséglik még igen
aktiv; a cégek igényt tartanak tudasukra, elméleti és gyakorlati ismereteikre. Megszoktak a
munkahelyi hierarchiat, a kemény munkat (sokan koziiliik munkamanias lett), az
etikussagot, az egyenjogulisagot, a gazdasagi jolétet. Szamukra fontos a stabil munkahely,
ezért is céghliek, lojalisak vallalatukhoz, tehat évtizedekig maradnak ugyanannal a cégnél,
intézménynél.

A boomerek igen fontosnak tartjdk a személyes kapcsolatokat az lizleti életben. Kivald
csapatjatékosok, szivesen dolgoznak csapatban és nagyon j6 mentorok. J6 kapcsolatot
apolnak kollégdikkal és feletteseikkel, igy nem szivesen keverednek konfliktusba vagy
mondanak ellent vezet6jiknek. Az el6re jutdshoz a karrier-létra megmaszasat és a
kapcsolatok kialakitasat tartjak fontosnak. Legjobban a rang, az el6léptetés, a fizetés és a
presztizs motivalja ennek a generdacidnak a tagjait, ezért versengé szellem alakult ki benniik
és kozottik. Munkajukra kedvez6 hatdssal van a kdzos célmeghatdrozas, mivel
teljesitménylk célorientdlt. Ugyanakkor szivesen dolgoznak csapatban. Nem elhanyagolhatd
tulajdonsaguk, hogy tudnak donteni és vallaljdk a felel6sséget a dontéseikért. A
valtozasokhoz ugyanakkor lassabban alkalmazkodnak, ezért a fiatal generacidk szemében
gyakran lomhanak, koriilményesnek tlinnek, de ez nem jelenti azt, hogy kevésbé lennének
hatékonyak a vallalat életében.

Az informatikai forradalom, a papirrdl a szamitdégépre vald attérés, a szoftverek
megismerése és alkalmazasa, az excel-tablak, az ujabb és Ujabb kityiik megjelenése sok
nehézséget okozott és okoz szdmukra. A készségek terén megfigyelhet6, hogy a generacid
tagjai kozott (hasonldan a kovetkezd, az X korosztaly szamos képviselGjéhez) még mindig
vannak olyan — egyébként magasan kvalifikalt — munkavallaldk, akiknek a szamitégép napi
haszndlta gondot okoz. Mivel az alapvet6 programokat sokan nem tudjak gyorsan és
otthonosan kezelni, munkatempdjuk dtmenetileg eleve lassabb. Gyakran kérték és kérik
fiatalabb kollégaik informatikai segitségét, mikdzben igyekeznek elvégezni a szamukra
sziikséges IT-tanfolyamokat. DontGen a ,, papiros generdacid” tagjai maradtak, s oriilnek a
legkisebb 6nalld informatikai sikernek, eredménynek is.

A boomerek visszatérnek!

A nagyobb cégek (példaul a Pfizer) kezdik ujra felfedezni a mar nyugdijas boomereket és
mind nagyobb szamban hivjak &ket vissza a munkaba az ugynevezett élettartam-stratégia
keretében. A boomerek ,cserébe” nagy szakértelemmel, széles kor(i tapasztalattal és
etikusan is magas szinvonall munkavégzéssel jarulnak hozza a véllalat sikeréhez. A Hewlett
Packard , Karrier-ajrainditas” elnevezés(i programot ajanl, amelynek célja, hogy segitse a
tehetséges embereket Ujra munkaba allni. Szamos esetben a visszatéré boomerek a cég ifju
gyakornokaival egyitt dolgoznak, s adjak at szamukra tudasukat, tapasztalataikat, kapcsolati
rendszeriiket. Ezek a példak is jol jelzik azokat a vallalati eréfeszitéseket, amelyek azt
célozzak meg, hogy a mar nyugdijba vonultakat visszacsabitsak a munkaerépiacra. A HR
szakma ezt a gyakorlatot 6sszefoglald néven visszahivo programoknak nevezi. Angolul ez az
un. returnship, amely a return (visszatérés) és internship (gyakornoksag) sz 6sszevonasabal
keletkezett.


https://careers.hpe.com/page/career-reboot

Az X generacio

Nagy szdmban dolgozik egylitt a boomerekkel az X generdcio, amelynek képvisel6i 1966 és
1979 kozott szilettek. Az X generdcié tagjai mar két-jovedelmd csaladokba sziilettek, ahol a
sz(il6k valasa is megszokott jelenség volt. A n6k ebben az id6szakban tomegesen csatlakoztak
a munkaerd piachoz, sok gyerek szinte nem is latta a szileit, mert azok mindketten
dolgoztak. Egy hazai generacid kutatd véleménye szerint X-korosztalyi jellemzd, hogy
,mindkét sziilGje dolgozott, hamar bolcsibe adtak, iskolasként pedig egyediil volt otthon,
vagy még inkabb az udvaron, a parkban ldgott a haverokkal. Szé sem volt réla soha, hogy
az elsé két nap utan barki is vigye az iskolaba, 6k egyediil jartak. Ha otthon hagytak az
uzsonnat, éhesek maradtak. Ha a lakaskulcsot, akkor a Iépcs6hazban vagy valamelyik
havernal vartak a mamat. Ok voltak a kulcsos gyerekek.

Az X-esek idehaza a rendszervaltas utan nagyon gyorsan haladtak el6re a cégeknél. Ekkor
jottek be az orszagba a multik, és friss tudasu, terhelheté fiatalokat kerestek, akik ezért
gyorsan vezetGk lettek. A maximalizmus jo sorvezet6 volt ahhoz, hogy a korai vezetdi
képesség hianyat ellensulyozzak vele. Az X-esek a rendszervaltas utan villdmgyorsan vették
el és at az akkori kevésbé versenyképes id6sebbek pozicidit a munkahelyeken, ezért is
tartanak id6sodve egyre inkdbb attél, hogy ez velik is megtorténhet”.

Eletiiket a gyakori valtozasok és a szinte folytonos bizonytalansag , keretezi”. Ezekhez a
koriilményekhez hozzaszoktak, igy 6ndlldak, rugalmasak lettek, minden részletre figyelnek és
szeretnek tébb labon allni. Sziileik generacidjaval ellentétben fontosabb nekik a munka-
magdanélet egyensulyanak megteremtése és konnyebben is valtanak munkahelyet.
Ugyanakkor él benniik a versenyszellem, eredmény-orientdltak, igen értékes munkaerdék és
jo a nyelvtudasuk. Mig a boomerek igyekeznek elkerilni a konfliktusokat, az X-esek inkabb a
kompromisszumokat, az egyensulyt keresik. Kevésbé fontos szamukra a kollégialis viszony és
tudnak nagyon kritikusak lenni a feletteseikkel szemben. Igénylik a rugalmas munkaidét és
az allandod visszacsatolast. Munkajuk soran naprakész informaciokra van sziikségik és
szeretnek egyszerre tobb feladattal is foglalkozni. A szenioritds alapu bérezést tartjak
elényosnek.

Ok még atélték a kabeltévé és a személyi szamitdgép piaci megjelenését. Digitalis
bevandorldknak is nevezik 6ket, mivel az internetet id6sebb fejjel kellett megismernilik,
azonban a munkavégzésikhoz elvaras lett ennek ismerete. Ez gyakran okoz konfliktusokat
munkahelyi életlikben, hasonldan a boomerekhez. Amig a kovetkez6 generdciok a
kommunikdaciéban féleg a Twittert és a Messengert hasznaljak, 6k a telefont és az e-mailt
részesitik el6nyben.

Az Y generacio

A baby boomer és az X generaciora tobbnyire a konzervativizmus a jellemz6, s ezt a cégek
tobbsége igencsak magasra értékeli. Ugyanakkor a vallalatok g6zerével keresik a fiatalabb
munkatarsakat, akik a nagyon kézelmultat és napjainkat képviselik. Ok az Y és a Z generacio,
akik egy uj tipusu munkavallalét jelentenek a munkaerdpiacon, s ehhez a helyzethez a
munkaltatéknak is alkalmazkodniuk kell. JellemzGen diplomdsok és nyelveket beszélnek, a



mobilitas pedig naluk kiinduldsi alap, Szivesen koltoznek akar kilféldre is, ha itthon nem
taldlnak megfelel6 lehet6séget.

Nem akarjak hosszu évekig ugyanazt a munkat végezni, életiik része a folyamatos tanulas —
ebbdl pedig a cégek is profitdlhatnak. Cserébe azonban elvarjak a megfelel6 kompenzacidt,
és nem csak a jovedelem alakuldsaban: folyamatosan kihivast jelent6 feladatokat akarnak,
amit a maguk maddjan, rugalmasan, akar otthonrdél végezhetnek el. Raadasul sajat
pozicidjukon kivil fontos szamukra, hogy mit képvisel a cég, milyen tarsadalmi
szerepvallalasai vannak, mennyire zold vagy kérnyezetkimélé.

Ismerkedjink meg a két korosztdly-csoport legfontosabb jellemzdivel, tulajdonsdgaival is. Az
Y generdcid tagjai 1980 és 1995 kdzott, tehat az ezredforduldt megel&zéen sziilettek. Ok a
milleniumi, mds néven az ezredfordulds korosztdly. Fontos tulajdonsaguk a folyamatos
tanul3s, a teljesitményorientaltsag. A szabadsag és a rugalmassag a legfontosabb szamukra.
A munkahelyeken és a munkaban nem hisznek a hierarchidban, sokkal inkabb

a teljesitményben és a tuddsban. A pénz és a karrier motivalja 6ket, gyakran valtanak
munkahelyet, ha ez az érdekiik vagy éppen elégedetlenek. Konkrét célokat érdemes nekik
allitani, ugyanakkor nagy a szabadsagvagyuk a munkdban, jé csapatjatékosok és szocialisan
elkotelezettek. Mar az internet kordban sziilettek, ezért digitdlis bennsziilotteknek is hivjak
Oket.

Az interneten mindennek utana tudnak nézni, ezért nem feltétlenil rendelkeznek olyan
lexikalis tudassal, mint az X-ek, és nem érzik magukat kiszolgaltatottnak akkor, ha hirtelen
nem tudjak valamire a valaszt. Problémamegoldasukat és kommunikacidjukat a digitalis
vilag formalta. A szakirodalom forditott szocializalédasnak nevezi azt a jelenséget, hogy a
technoldgia vivmanyait gyakran 6k tanitjak a szlileiknek és nem forditva torténik a tanitas.
Munkajuk soran igénylik a figyelmet és a dicséretet, a konfliktusokat pedig érvekkel
igyekeznek megoldani.

Ontudatos munkavallalék, ha nem tetszik valami, akkor odébballnak, ezt minden
kiilondsebb érzelmi kot6dés nélkil és érzelmi megrazkddtatds nélkil teszik meg. Tarsadalmi
kapcsolataikat egy id6ben élik meg a valds és a virtualis vildgban. Batrak, kezdeményezGek,
kevésbé kételkedbek sajat képességeikben, korlataikban. Praktikus szemlélet jellemzi 6ket,
az egyén szabadsagat, a formalitdsmentes kdzvetlen vildgot nagyra értékelik. Uj vilagot
épitenek, hiszen nem a hagyomanyos irodai munkakulturat képviselik, hanem a mobil és az
internet segitségével a vilag barmelyik pontjan elvégzik feladataikat, |étrehozzdak virtualis
kozosségeiket. Nem kedvelik a tulzottan hierarchikus felépités(i cégeket, inkdbb olyan
munkahelyet keresnek, ahol partnerként tekintenek rajuk. Fontos megjegyezni, hogy nem
keményebben, hanem okosabban prébalnak dolgozni. Az Y generdcié tagjait azzal lehet
motivalni, ha inspiralé munkatarsakkal dolgozhatnak, illetve, ha munka kozben jol tudjak
érezni magukat.

Kiemelten fontos szamukra a munka és a maganélet egyensiilya, a szabadid6 pedig igen
nagy értéket jelent ennek a generdcionak. Ez a korosztaly gyermekként élte at azt, hogy
szlileik a munka oltaran hogyan képesek felaldozni a magdnéletet, hogyan mennek a
csalddok tonkre a munkahelyi leterheltség és a szabadid6 hidnya miatt. Tobb nyelvet
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beszélnek, az orszag hatarai nem kotik 6ket. Nem mindent tudnak fejbdl, de pontosan
tudjak, hol keressék. Folyamatosan keresik a lehet6ségeket, bevethet tudas elsajatitasara
torekszenek és a munkahelyen gyors el6rehaladdst igényelnek. Az ezredforduld generacidja
a szileinél érzékenyebb a kozos gondokra, észleli a hibakat és megoldasokat keres.

A Deloitte egyik tanulmanya megallapitja, hogy az Y generacio tagjai a modern technika és a
szamitogép nélkil el sem tudjdk képzelni az életiiket. Ezzel egylitt azonban igen
gyakorlatiasak, mar iskolds korukban tudtak szamitogépezni és mobiltelefont hasznalni.
Tarsadalmi beilleszkedésiik elemzése alapjan alakitottak ki a kutatdk a ,Pan Péter-
szindroma” fogalmat, amely arra utal, hogy egy résziik aktiv munkavallaldként késleltetetten
jelenik meg a munkapiacon. 25—30 éves feln6ttek még a szil6i otthonban élnek, igénybe
veszik annak komfortjat (mama hotel, f6znek, mosnak rajuk, nincs rezsiterhiik, stb.),
ekozben nem 6nalld felnbtt egzisztencidjuk megteremtésén dolgoznak. A jelenség gyakran
tovabbi tanulds, egy Ujabb diploma megszerzésének tarsadalmilag is preferalt (egész életen
at tartd tanulas) formajaban nyilvanul meg. Kérdés, hogy a Pan Péter-szindréma mennyiben
a munkapiaci helyzet kovetkezménye — amely nem képes felvenni a fiatal diplomdasokat — és
mennyiben egy életmdd elterjedésére vezethetd vissza.

Az Y generdcié mar a fogyasztdéi tarsadalomba sziletett bele, annak alakitéja és huzérétege.
Sziileik gyakran nehezen, kemény munka aran kiizdotték fel magukat oda, ahol tartanak. A
fiatalok azt 1atjak, hogy mindezért nagy arat fizettek a sziileik, tonkrementek egészségileg,
kiszolgéltatotta valtak a munkaerépiacon. Ok mar nem hajlandéak erre, nem akarnak
robotolni, magdatdl értet6dik szdmukra, hogy karriert érnek el, s jol keresnek. Hidba kdnnyiti
meg azonban a technika az életiiket, az Y nemzedék olyan vilagban valt feln6tté, ahol 6rokké
sietnie kell, 6nmagat kell megvaldsitania, karriert kell épitenie. A fiatalabb Y generacio
szerint munkdajuk fokmérégje a folyamatos kihivasok teljesitése és a versenyben vald
részvétel. EI6deiknél tiirelmetlenebbiil dlinak hozza a munkahoz, gyorsabban szeretnének
eredményt elérni. Ami a munkamoralt illeti, a kutatasok szerint az X generacioé vezérelve
p,azért dolgozunk, hogy éljiink”, a Y-é pedig ,,azért keressiik a pénzt, hogy elkoltsiik”.

A Z generacio

Még nagyon fiatalok a Z generdacid (1995 és 2010 kozott sziiletettek) tagjai, de szamolni kell
veliik, mert koran is kezdik a munkat. Komoly és modern tudasuk van, féleg informatikai
és technoldgiai szempontbol. Ugyanakkor cinikusak és még nem tudnak a hatalommal mit
kezdeni; szabadsagra, onmegvaldsitasra vagynak, nehéz 6ket hagyomanyos eszkozokkel
motivalni. Ez a generacié rdadasul nem munkavallaloként tekint magara, hanem a
munkahelyén is ,,felhasznalé”, user. Gyorsak, magasak az elvarasaik és az igényeik is. Eletiik
teljes mértékben az online térben zajlik. Folyamatos visszajelzést igényelnek, értékelik a
személyes interakciokat. Igen fontos és jo tulajdonsaguk, hogy kivaléan multitask-olnak,
vagyis egyszerre t6bb feladatot képesek magas szinvonalon, igen jé minGségben és tobbfelé
erGteljesen koncentrdlva elvégezni.

Technikai tudasuk miatt kivalé6 munkaerévé valnak. Gyorsak a munka és a maganélet
terlleten is, igy a fizetésemelésre sem varnak éveket, elvarasaik régton magasak. A
rugalmassag még egyetlen korabbi generacionak sem volt annyira fontos, mint nekik: idében
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és térben is szabadok akarnak lenni. Az informacidk gyors dramldsa elvaras szamukra, igy
turelmetlennek és nem fokuszaltnak tlinhetnek az id6sebb vezet6k szemében. A fiatal
munkavallaldk sokszor hasznalnak informalis, barati nyelvezetet az lizleti életben is, ami az
id6sebb kollégdknak ugyancsak helytelennek tlinhet.

Fontos szamukra a csapatuk osszetétele és a jo viszony a munkatéarsakkal. Az elsé valdban
globalis generdcidnak vagy digitalis bennszilotteknek is nevezik Gket, mivel
szocializaléddasukat és életliket teljesen atalakitotta, hogy allandéan online tudnak lenni.
Gyakran jonnek zavarba személyes beszélgetések alkalmaval, prezentacidknal, hiszen
elsésorban irdsban kommunikdlnak a vilaghalon, sajatos nyelvezetet, roviditéseket
haszndlva. A csalddjuk |étszama jelent&sen lecsokkent a kordbbi generdcidékhoz képest,
gyakran egykeként, csonka csaladokban nének fel.

Nagyon hatdrozottan megosztjak a gondolataikat masokkal, nem félnek attél, hogy
kifejezzék a véleményiiket egy pozitiv vagy negativ munkahelyi torténés, helyzet kapcsan. A
konfliktusokat kezelni akarjak, nemcsak belekényszeriilnek a megoldasi folyamatba, hanem a
kezikbe is veszik azt. Megkérddjelezik az 6ket koriilvevo rendszereket, mert érteni akarjak
a folyamatokat és nem akarjak atélni életlik soran azt, amit sziileiknek, az X generdcionak
kellett a 2008-as gazdasagi, pénzlgyi, lzleti vildgvalsag soran. Digitalis fiatalsagként tartjak
szamon a Z generaciét, amelyet a pénznél jobban érdekel a kétetlen munkaidd, a
munkavégzés szabadsdga, s nem utolsd sorban az Ujabb és Gjabb feladatok.

HR-szakemberek csaknem egybehangzé véleménye szerint egy mai fiatalt nagyon nehéz
megtartani a szervezetnél. Jellemz6en egy-két éven beliil valtani fog munkahelyet, mert
el6re akar lépni az életben. A helyzet nem orvosolhaté sem fizetésemeléssel, sem a cafetéria
atalakitdsaval, sem rugalmas munkaidGvel, sem az irodaban elhelyezett babzsakkal, de még
szép széval sem. Ugyanis ifju kollégdink nem kis része dntérvény(i, de nem anyagias, azaz
magasabb fizetéssel sem tudjuk megtartani. A sajat el6nyeit keresi, de ezt abban latja, ha
élményt és a tovabblépéshez sziikséges tudast kap a cégétSl. A magasabb bért meg ugyis
megfizeti a masik vallalat is...

Motivacios tényezdk

Az egyiitt dolgozé generaciok fobb jellemzdinek, tulajdonsagainak korantsem teljes
ismertetése segitséget nyujthat a multigeneracios munkahelyek elényeinek, hatranyainak,
konfliktusainak jelzésszer(i megvilagitasahoz, valamint az adott helyzet leghatékonyabb
befolyasolasahoz és menedzseléséhez. Abbdl kiindulva, hogy a sokféle hattér egyben
sokféle értéket is jelent, a sokgeneracios munkahelyeken igen sok olyan tényez6 van jelen,
amelyek 6sszekotik, harmonizaljak a kiilonb6z6 korosztaly-csoportok tagjait. Ezek kozé
tartozik tobbek kdzott a munka és a maganélet egyensulya, a csaldd fontossdga, a hatékony
és egyértelmU vezetés iranti igény, a dontéshozatalban valé részvétel, az elismerés és a
teljesitmény-jutalmazas iranti vagy, a j6 munkahelyi (egylittm{kodd) légkor, valamint a
kellemes és jol felszerelt munkahelyi kornyezet.

Az 6sztonzési kutatasok tobbsége azt igazolja, hogy a munkavallalékat generaciétol
fliggetleniil leginkabb az alabbi tényez6k motivaljak fontossagi sorrendben:
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e érdekes munka

e azelvégzett munka elismerése
e beavatottsag

e amunkahely biztonsaga

o O fizetés

o fejl6dési lehetbség;

e jo munkakorilmények

Tobbgeneracids projektcsapat-el6nyok és hatranyok

A 21-dik szdzadban el6térbe kerililnek a lapos szervezeti struktirdk, amelyben viszonylag
alacsony a hierarchia, kevés a vezet6 és a munka els@sorban feladatokhoz, az tigyfél
igényeihez igazitott, gyakran pedig valtozd 6sszetétell projekt-csapatokban folyik. Ebbél is
kovetkezik, hogy egy-egy projektben tobb generacidbdl is vesznek részt csapat-tagok. A
szakmai és generacios szempontbdl is jol 6sszedllitott, megszervezett projekt-teamek sok
elénnyel jarnak a munkaban, vagyis az ilyen csapatokban:

e aproblémdk tobb nézGpontbdl kerlilnek megvizsgaldsra, ennek eredményeként
Osszetett megoldasok javasolhatdak

e azidBsebbek hozzak a tapasztalatokat, a fiatalabbak uj, rugalmasabb
gondolkodasmaddot és technikai megoldasokat

e Ujszinergidk keriilnek a felszinre (értékek, tudas, képességek stb.)

e nd averseny a csapattagok kozott és fejlédik a munkamoral

e ajo munkaszellem nyoman a vallalatnal kisebb lesz a munkaerd fluktudcio, illetve
novekszik a cég munkaerd megtartd képessége

o azértékek integralasa kedvezden hat a vallalati kultira alakulasara

e né atolerancia és a megértés az egyes generdciok kozott

e bdvilnek az informatikai és technoldgiai ismeretek és gyakorlatok

e mélyebben megismerhet8ek a generacids igények, elvarasok a munka, a munkahely
és a vezetés iranyaba

Erdemes egy pillantast vetni a sokgeneracids projekt teamek hatranyaira is, ugyancsak a
teljesség igénye nélkiil:

tobb odafigyelésre, id6re, energidra van sziikség a vezetés részérdl

eltérd értékrendek kerilnek a felszinre, amelyek nyoman

kisebb és nagyobb, de mindenképpen megoldandd konfliktusok keletkeznek

a nézeteltérések, konfliktusok kezelés ugyancsak tobb id6t, odafigyelést, energiat,
vezetGi bolcsességet igényel

o ha nem 0Osszeszokott csapatrél van szd, akkor tébb idd szlikséges a generacidk
eredményes és tartds integralasahoz

Egy hazai HR-szakért6 véleménye szerint idehaza és szerte a vildgon a demografiai irdnyzatok
alakuldasa miatt mind inkabb elkeriilhetetlen és sziikséges a multigeneracids csapatok
létrehozasa. , A véllalati vezetésnek nem ennek a megakadalyozdsan, hanem megfelel6



kezelésén, tamogatasan kell dolgoznia. A multigeneracids csapatok elényeinek kiemelése
pozitiv hatassal lesz a vallalat Uizleti sikereire és a munkavallaléi marka épitésére is. Ennek
ellenére az Egyesiilt Allamokban csupdn a vallalatok harmadanak van felkésziilt terve a
multigeneracids csapatok kezelésére és a magyar munkavallaldk 85 szazaléka szerint sajat
munkahelyiik sem reagal azonnal a generacids konfliktusokra”.

Munkahelyi konfliktusok, generacids ellentétek

A munkahelyi konfliktusok, nézeteltérések nem kevés esetben generacids ellentétekre, az
egyutt dolgozo kiilonb6z6 korosztalyok kozotti problémak nem megfelel6 kezelésére
vezethetdk vissza. Szakemberek véleménye szerint egyebek mellett - a technoldgia (példaul
az eltérd informatikai ismeretek és készségek) és a tuddsmegosztas az a két teriilet, amelyek
fébb konfliktus forrasok lehetnek. Példaként emlithetd, hogy a Z-generacidsok
okoseszkozzel a keziikben (némi tulzdssal) a vildg majdnem minden tudasanak birtokaban
vannak. Ok azt is vildgosan latjak, hogy bizonyos dolgokhoz jobban értenek, mint a sziileik és
a tanaraik. Ebbd&l kovetkezik az is, hogy csak azért, mert egy rangban folottik allé vagy
nagyobb tapasztalattal bird személlyel beszélgetnek, nem fogjak véka ald rejteni a
véleményiket. Emellett az is jellemzd, hogy feladatban, de még inkabb projektben
gondolkodnak, olyan tevékenységekben, amikbél van mit tanulni, amivel aztan tovabb lehet
[épni.

A modern vezetéstudomany nem csak sziikségesnek, de fontosnak is Iatja a konfliktusokat,
mivel azok olyan valtozasokat idéznek el6, amelyeken keresztiil a vallalat alkalmazkodik a
valtozd kornyezethez. Egy cég a kornyezetét csak kis mértékben tudja befolydsolni, viszont a
kiviilrél jové kornyezeti valtozasokra adott megfelel§ valasz az, amit csak a konfliktusok
megléte és azok megfelel§ kezelése tud elGidézni.

Generacios szakadék

Nem vitathatd, hogy létezik a generacios szakadék, generacids rés, vannak hétkéznapi
nehézségek, amelyek abbdl adédnak, hogy korunknal fogva mashonnan szemléljiik a
lehet8ségeket és a megoldasokat. Azonban nem kérdés, hogy az életkorbdl adodoé diverzitas
egy munkahely el6nyére valhat. Ehhez fontos, hogy tisztaban legylink sajat értékeinkkel és
gyengeségeinkkel egyardnt, valamint képesek legylink felismerni a masik generacidban rejl6
értékeket és lehet6ségeket. Véglil a legfontosabb, hogy a megfelel6 munkahelyi kapcsolat és
légkor megteremtése érdekében barmelyik generdcidhoz is tartozunk legyiink tolerdnsak és
megérték egymassal.

Konfliktusforrasok, -kezelés és korosztalyok

A konfliktusok kezelésének eredményessége arulkodik egy vallalat belsé sikereirdl, mivel a
megfelel6en kezelt konfliktus hozzajarul a névekvo teljesitményhez és megakadalyozza a
magas fluktuaciot. Viszont ennek ellenére is belefuthat egy véllalat olyan konfliktusba, ami
csak rombold hatassal van a cég életére. Fontos, hogy id6ben észrevegyiik, milyen
konfliktussal allunk is szembe, hogy a megfeleld reakciét adhassuk ra.

Alapszabdly a menedzserek szamara: ahhoz, hogy egy vallalat j6l mikodjon, tizleti sikereket
érjen el és a problémakat is gyorsan megoldja, kifejezetten j6 informaciéaramlasra van
szlikség. Egy idedlis kornyezetben minden szereplS és minden szint kozott optimalis
mennyiségl és mindségl informacionak kell aramolnia. Azonban gyakran ezt a legnehezebb
elérni egy vallalaton beliil.



A kommunikacidval kapcsolatos konfliktusok gyakran alapproblémat jelentenek. Szamos
szakért6 a generacids konfliktusok egyik f6 forrasanak a hibas kommunikacidt, az egyes
generacidk ezzel kapcsolatos eltérd elvarasait tekinti. Minden generacid véleménye szerint a
visszajelzések és az informacidk hianya okozza a legt6bb kommunikacios zavart. A
visszajelzések elmaradasa bizonytalansagot kelt a dolgozékban, igy csékken a motivacio és az
elégedettség, ami végsé soron felmonddsokhoz vezethet.

Gyakori, hogy az eltér6 generaciok nem azonosan értelmezik ugyanazokat az informacidkat
vagy nem egyértelm(ien fogalmaznak, ami tovabb noveli a kommunikacios problémakat.
Ennek kikliszoboléséhez tdmogatni kell, hogy a csapat megismerje egymast és Gszinte,
nyitott kommunikacié torténjen a csapaton belil. Szdmtalan kutatas bizonyitotta, hogy
szinte soha nem okoz problémat a tul sok informacioé atadasa, amelyek koziil esetleg
valogatnia kell a dolgozdéknak. Ezért is inkabb hasznos tobb informaciét atadni, mintsem
kevesebbet.

Felmérések szerint minden generacio képviselGje egyetért abban, hogy a korosztalyi
konfliktusok kiemelked6en fontos okozdja az értékrendbeli kiilonbség. Azonban az
értékrend kialakuldsa nem kizadrélag generdcios hovatartozastdl fligg. Szamtalan egyéb
demogriéfiai és szociokulturalis tényez6 is befolyasolja az értékrendet. Ezek koziil a
legfontosabbak kozé tartozik a csalad, a vallas, a tanulmanyok és a munkahely. Fontos
felismerni, hogy az értékrendek mentén kialakuld konfliktusok nem vezethet6k vissza csak
arra, hogy a konfliktus résztvevagi eltérd generacidk tagjai. J6 tudni, hogy kilénb6z6
generaciok egylitt dolgozdsa nem general egyértelm(ien értékrendbeli konfliktusokat.

Konfliktus forrast jelentenek a vezetéssel kapcsolatos hidnyossagok, példaul az egyéni
talterheltség, a dolgozdk ardnytalan és eltéré munkaterheltsége, valamint a teljesitmény és
az 0sztonzés kozotti megfelelGségi ,deficitek”. Ezeknek a konfliktusoknak a megoldasaban
kiemelt szerepe van a menedzserek emberismeretének, teljesitményértékelési és szakmai
képességeinek is.

Karpati Tilla generacidkutatd szakember szerint bar a munkahelyeken mindenki igyekszik
elkerilni a konfliktusokat, az eltéré jellemz6kbdl fakaddan bizonyos konfliktushelyzetekre
jol leirhatéan kiilonb6z6 médon reagalnak az egyes generacidk tagjai. Erdemes
megjegyezni, hogy mar a generdciok konfliktusfelismerésében is kiilonbség van: a fiatalokat
intenziv konfliktusos kérnyezet jellemzi, mig a boomer és X generacio ezek egy részét nem
konfliktusnak, hanem fejlédési lehet&ségnek fogja fel. A konfliktusok forrasaként is a fiatal
generacidk nevezik meg legtobbszor a generacids kilonbségeket, szemben a szervezetek
id6sebb tagjaival. A boomerek szdmadra az elismerésért folyé verseny magas konfliktusforras,
mig az Y és Z generdcidk szamara a verseny természetes, ezért nem konfliktusként, hanem a
munka természetes velejardjaként tekintenek ra.

A fiatal generaciok a konfliktusok f6é forrasanak a kommunikacié hianyat jelolték meg,
mivel a boomer és X generacidhoz képest joval nagyobb az informdacidigényiik. A
visszajelzések hidnya szamukra is okoz nehézséget, amit az 6njard X generacié nehezen ad
meg. Szintén ez a jelenség tapasztalhato az értekezletekkel kapcsolatban is: a fiatal,
kapcsolatorientdlt generacidk joval tobb informacidt igényelnek a megbeszéléseken, mint
amennyit feletteseikt6l kapnak, akik ezt az igényt gyakran fel sem ismerik sajat
individualizmusuk miatt. A fiatal generacidk szamara szintén konfliktus forrds a munkavégzés
soran haszndlt eszkdzok mindsége, mig a boomer és X generacio ezt kevésbé érzi fontosnak.



A fizetéssel kapcsolatos konfliktusok féleg az értékelés nyomadn torténnek: az Y és Z
generacié szamara nem okoz konfliktust, ha fizetési kiilonbségek vannak a vallalaton belil
egészen addig, amig a kilonbségeket teljesitmény alapon szabjak meg. Az X és boomer
generacio viszont a szenioritasalapu bérezést preferalja.A konfliktusok kezelése soran a
boomerekre jellemzé a problémak figyelmen kiviil hagyasa, ami az aldozatvallalé jellemikbdl
eredeztethetd. Az X generdcid viszont kompromisszumokat és egyensulyt keres, az Y pedig
érvekkel igyekszik megoldani a helyzetet. A Z generacié gyakran provokativ viselkedést
mutat, agresszivan reagal, de a megoldasban nem vesz részt. Ezt a generdaciét a legnehezebb
a kozos célokkal motivalni az egylittm(ikodésre - a szakértd szerint.

A ROWE kultira elényei

Létezik viszont egy olyan szervezeti kultura, amely tiszteletben tartja a rugalmassagot és a
szabadsagot. (Ez a két tényez6 is gyakran jelent konfliktus forrast.) Ez a ROWE (Results-Only
Working Environment), az eredményorientalt munkakérnyezet, ahol a munkavallalék
teljesen szabadon donthetnek arrdl, hol és mikor, illetve kikkel végzik a munkajukat. A ROWE
azon felil, hogy kiszolgdlja a felmerilé munkavallaloi igényeket, bizonyitottan csdkkenti a
stresszt és noveli a termelékenységet is. Azonban még a ROWE sem jelent egy olyan csoda-
megoldast, amely minden cég generdacidk kozotti félreértéseit megoldja, de nagyon hasznos
azokban a szervezetekben, ahol tulnyomo részt az Y és Z generdciok markansabb tagjai
dolgoznak, akik igazan kreativok, tehetségesek, és onallék tudnak lenni, amennyiben hagyjak
Oket.

Kulcsok a generaciokozi egyiittmiikodéshez

A szervezeteken beliil az eltér6 generaciok sikeres egylittmikodésének a kulcsa az egyensuly
és az elfogadas. Mindegyik generacidéban megvannak az értékek, amelyeket fel kell tarni és
ki kell hasznalni. A kiilénb6z6 generaciok — ha egyitt tudnak miikddni egymassal — sokkal
sikeresebbek lehetnek, mint a csak homogén generacids csoportokbdl allé munkahelyek.
Nagyon fontos azonban tisztaban lenni azzal, hogy mi az, amiben a generacios csoportok a
leginkabb eltérnek egymastol, melyek azok a tényez6k, amelyek konfliktusokhoz
vezethetnek. Az eltérések megnyilvanulhatnak tobbek k6zott a munkakdrnyezettel szembeni
elvardsokban, a kommunikaciéban, az informatikai ismeretekben, a karrierépitésben, a
valtozasokhoz, a folyamatos tanulashoz valé viszonyuldasban, a motivacids s nem utolsé
sorban a vezet6kkel szembeni elvarasokban.

Konfliktuskezelési technikak

A generacids konfliktusok alapos és gyors kezelése a munkahelyen azért is fontos, mert az
Osszeiitkozések, ellentétek figyelmen kiviil hagyasa ronthatja a munkahelyi légkort. Emellett
csokkenti az alkalmazottak teljesitményét és a munkavallalék tavozasahoz is vezethet. Viszont,
ha a konfliktusok kezelése megfelelS, j6l mikodd és eredményes multigeneracids légkor
alakul ki. A siker kulcsa a korosztaly-csoportok hasonlésagainak és kilonbségeinek
figyelembevétele, valamint az egyes generacidk tudasanak, egyedi értékeinek minél teljesebb
kiaknazasa, ,beforgatdsa” a cég tevékenységébe.

Néhany javaslat, technika, médszer a generacios konfliktusok megel6zésére,
menedzselésére:



ismerjik meg az egyes generaciok jellemzéit, szokasait és igényeit

alakitsunk ki személyes kapcsolatokat

mutassunk mindenki felé tiszteletet

mindenkit figyelmesen meg kell hallgatni

sziikség esetén személyre szabott megoldasokat kell kialakitani

kerilni kell a korosztalyokkal kapcsolatos negativ sztereotipidkat

l[atasmodok kozelitése

szervezeti szinten szlikséges kezelni a konfliktusokat

alakitsuk at a munkakoérnyezetet

tanuljunk egymastol

,nyissuk ki” a kommunikaciot

0sztonozzik a kreativitast

szimulacids, fejlesztési és csapatépit6 tréningek a multigeneraciés munkahelyi
egylUttmdakodés fejlesztésére, fenntartasara

folyamatos és szinte mindenre kiterjed6 kommunikacié

e 3 fiatalabb generacid szivesebben dolgozik egyiitt egy coach stilusi menedzserrel, mint
egy tekintélyelv(i fénokkel

e olyan biztonsagos kozeget sziikséges teremteni, amelyben minden generacio
megoszthatja tudasat
e céges identitds, munkadltatéi marka kiépitése
Erdekes felmérések és eredmények

A vilag egyik vezet6 munkaerd-kozvetitd és kolcsonzé cégének szamitd Kelly Services
felmérést készitett a multigeneraciés munkahelyekkel kapcsolatos véleményekrél. A Kelly
Global Workforce Index kozel szazezer dolgozé véleményét gy(ijtotte 6ssze 34 orszagban,
koztiuk tobb mint 6tezer magyar munkavallaléét. (A felmérés arra is fényt deritett, hogy a
magyar valaszadok 39 szazaléka szerint az Y, X és baby boomer generaciok kozotti
kiilonbségek novelik a produktivitast a munkahelyen, mig 17 szazalékuk szerint éppen
ellenkez6leg, a korosztalyi kiilonbségek a produktivitas ellen hatnak. A megkérdezettek 34
szazaléka ugyanakkor ugy véli, az ilyen kiilonbségeknek sem pozitiv, sem negativ hatdsa
nincs.)

A nemzetkozi felmérés fébb megallapitasai:

1. ababy boomer generdcio tagjai ugy vélik, hogy jobban értik az egyes korosztalyok
kozotti kiilonbségeket, mint az Y vagy az X generacidk képviselsi

2. az Y generdcio tagjai vannak a legkevésbé meggy6z6dve arrdl, hogy a kiilonb6z6
generacidokhoz tartozé munkavallaldk egylittes foglalkoztatdsa javitja a produktivitast
a munkahelyen

3. akollégaikkal folytatott kommunikacidban valamennyi korosztaly képvisel6i el6nyben
részesiti a személyes eszmecserét az irdsos vagy elektronikus kommunikacidval
szemben

4. avalaszaddk tébb mint fele (59 szazalék) szamolt be arrdl, hogy taldlkozott mar
generaciok kozotti ellentétekkel, konfliktusokkal a munkahelyén



5. a megkérdezettek tobbsége generaciotdl fliggetlenil elismeri, hogy az életkorhoz

kot6dé kilonbségek valdban befolydsoljak az emberek munkahelyi viselkedését, és
59 szazalékuk hozzateszi, hogy ha masik generacidhoz tartozé kollégdaval targyal,
igyekszik sajat kommunikdcios stilusat ennek megfelel6en alakitani.

Bizakoddsra adhat okot, hogy a Profession.hu/Workmonitor felmérése szerint a magyar

munkavallalék kifejezetten nagyra értékelik, ha sokszinii csapatban dolgozhatnak, és a

sokszinliséget elsG6sorban az eltér6 munkatapasztalattal azonositjak. Rdadasul a tobbség

ugy gondolja, hogy az 55 év feletti kollégdk is ugyanolyan hatékonyak, mint a fiatalabbak.

A generdcids kilonbségek a munkahelyen beliil ennek ellenére fesziiltséget okozhatnak —

s6t, kezelés nélkil valdszinlleg okozni is fognak.
A kiilonb6z6ség érték!

Az elmult 3-4 évtized tapasztalatai az lizleti életben bebizonyitottdk, hogy a sikeres
sokkorosztalyos csapatok célorientaltan 6sszetettek képességek, értékek, tudas, kultura és
még tobb mas szempontbdl. A kiilonb6z6ség, a diverzitas ebben a ,m(ifajban” is érték,
hiszen a jé vezetdk, akdrcsak a karmesterek, ezt a sok eltérd tényez6t sikeresen tudjak
osszehangolni, integralni a vallalati célok elérése érdekében.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Multikulti projektek

Erték a kiilonboz6ség!

A globalizacid, az informatikai, a tavkozlési forradalom, valamint a multinacionalis
szervezetek térnyerése gyokeres valtozast hozott a vallalati projektcsapatok 0sszetételében,
valamint a projektek iranyitasaban, menedzselésében. A cégeknél egyre tobb kilfoldi
dolgozik, a munkaerGhiany miatt a HR-esek kiilféldrél is toboroznak, a pandémia ota egyre
tobb a hatarokon ativels virtualis projekt, széval mindennapossa valt a kozepes és nagy
cégeknél a multikulti. Ez az Uj gyakorlat jelent8s valtozasokat kovetel meg a projektcsapatok
dsszetételében, nem kevésbé azok vezetésében is. Uj ismeretekre, képességekre és
készségekre van szlikség.

A vezetéstudomanyban és a vallalati gyakorlatban a projektmunka és a -vezetés mintegy
szazéves multra tekint vissza, de el6térbe csak a nyolcvanas évek végén keriilt. Addig a
cégekre dontben az Ugynevezett magas szervezeti struktura volt jellemz6, vagyis sok részleg
sok vezet6vel és sok helyettessel. Ennek megfelelGen kevés volt a tobb részleget atfogd vagy
éppen nemzetkozi projekt.

Napjaink és az elmult mintegy harminc esztend6 korszer(i cégstrukturdja az ugynevezett
lapos szervezet, amelyben kevés a részleg és a vezetd, viszont sok a specializaléddott
szakember. Az ebben a szervezeti felépitésben tevékenykedd vallalatok projektekre
szervezik 6nmagukat, a szakemberek pedig (szamos kiils6ssel egyitt) mindig mas, hosszabb-
rovidebb ideig tartd csapatmunkaban teljesitik a megrendeléseket.

A csapatmunka el6nyei

A projekt-virtualitas azt jelenti, hogy egy-egy csapatban egymastdl eltérd foldrajzi helyen
lakdk, tartédzkoddk vesznek részt, akiket egy kozos projektnyelv — déntéen az angol —is
0sszekot a munka soran. Az ilyen csapatmunka szamos el6nnyel jar: a munkafolyamatok
koltséghatékonyak, megszerezhet6k a legspecidlisabb tudasu szakemberek és utazassal sem
kell feltétlenil szdmolni. Ezen fellil megismerhetSkké valnak a helyi piacok, ami |épéselGnyt
jelenthet egy Uj termék vagy szolgaltatas bevezetésekor. Nem utolsod sorban pedig mikodik a
,kovesd a napot” munkavégzés, vagyis a projektcsapat tagjai 0-24-ben elérhetdk az
id6zénaknak megfelelGen.

A teammunka szamos elényt kindl az egyéni munkavégzéssel szemben (amelyek a szervezet
versenyképességét is biztositjak), mint példaul a megosztott munkaterhelés, a gyorsabb
vdlaszkészség az lizleti kbrnyezetben torténd valtozdsokra, az eltéré vélemények,
munkamaddszerek itkdztetése. A csapatban dolgozas egyuttal a team tagjainak
elégedettségét is noveli azdltal, hogy tobbek kozott kihivasokkal teli munkat biztosit,
valamint lehetGséget egymas tamogatasara a feladat megoldasaban, kivitelezésében.

Nos, a munkaerdé tomeges nemzetkozi aramlasa is a kilencvenes évek elején kezd6dott, s ez
természetesen nem hagyta érintetlenil a projektmunkat, de els6sorban a projektvezetési



tevékenységet sem. Mit is jelent a sokszinliség, a kiilonb6z6ség, kiillonosen a kulturalis
kiilonboz6ség a vallalati, az lizleti életben?

A sokszin(iség iizleti el6ny

Erdemes azonnal leszégezni, hogy az lizleti életben a kiilénboz6ség egyértelm(en értéket
jelent! A sokszinliség egyben Uzleti el6ny is. A kiilonb6z6ség (diverzitas) meglehetdsen
sokféle, példaul: nemi, vallasi, kulturalis, nemzetiségi, nyelvi, életkori, dontéshozatali,
munkatempadbeli, érzelmi, kommunikacids és a sort hosszan lehet folytatni.

Multikulturalis projektcsapatok azok, amelyek tagjai kiilonb6z6 nemzetiségiik, de eltéré
anyanyelviik és kulturalis hatterik ellenére egy kozos cél érdekében miikodnek egyitt. Ezek
a csapatok alakulhatnak egy vallalat dolgozdibdl, de lehetnek alkalmi, egy-egy feladatra
0sszedlld, sok céghdl érkezd szakember-teamek is. Nem kétséges, hogy a multikulturalis
projektcsapatok vezetése igen fontos a team hatékonysaga szempontjabdl. S a hatékony
mUikodés egyik alappilére a csapat altal felhalmozott tudas jo mindségli menedzselése.

Ha valaki sikeres projektmenedzser, nem biztos, hogy jél tudja iranyitani a multikulturalis
projektcsapatot is. Ugyanis a ,multis” projektvezetének szamos olyan tulajdonsaggal,
készséggel, képességgel és tudassal kell rendelkeznie, amelyek kevésbé sziikségesek a
,homogén” projektekben.

A multikulti csapatok el6nyei és hatranyai

Egy hazai széleskor( felmérés szerint a megkérdezettek 75 szazaléka szamdra nem jelent
nehézséget multikulturalis projektben dolgozni, 37 szazalék viszont nem gondolja, hogy a
multikulturalitas jobb eredményt hoz. Szintén 37 szazalék azok aranya, akik szamara az ilyen
tipusu projekt stresszndvekedéssel jar. A Boston Consulting vezetési tandcsadod cég
felméréseken alapuld tanulmanya azt hangsulyozza, hogy a multikulturalitas 35 szazalékkal
néveli meg a projektteamek teljesitményét a ,,homogén” csapatokéhoz képest.

A jobb teljesitmény mellett mas elényei is vannak a multikulturalis projektcsapatnak, ezek
kozll néhany:

e (Osztonzi a kreativitast és az innovaciot

e gyorsabb, alaposabb problémamegoldas

e rugalmasabb szervezeti mikodés

e vonzza és megtartja a tehetséges dolgozdkat

e erdsiti és tobb oldaluva teszi a marketing tevékenységet

Persze ahol el6nydk vannak, ott megjelennek a hatranyok is, amelyek kdzil érdemes
kiemelni a kdvetkez6ket:

e kommunikacids problémak

e ellenallas a valtozasokkal szemben
e lazabb Osszetartozas

o személykozi gondok

e lassubb dontéshozatali folyamat



A szamos felmérésbdl kiderilt, a projektmenedzserek tobbsége a legnagyobb nehézségnek a
kommunikacids kiilonbségeket tartja. Ezek nem elsésorban a nyelvbél, sokkal inkabb a
kulturalis szokdsok, gondolkoddasi médok és megfogalmazasok kiilonbségébdl adddnak.
Tovabbi hatrany-tényez6ként merdlt fel a kulturanként eltéré déntési modok, az id6kezelés
és a feladatmegosztas is. A multikulturalis csapatokban a bizalomépités az egyik
legfontosabb tényez6, amely azonban a gyakran valtozd csapatosszetétel és a virtualis
projektekben a tavolsag miatt is akadalyokba ltkdzhet. Fontos, hogy a kulturalis

sajatossagok meghatarozzak a munkastilust és a -moralt is.
Szocialis érzékenység, érzelmi intelligencia

A Google az Arisztotelesz kutatasi programban harom éven keresztil 180 projektcsapatot
figyelt meg és elemzett sok szempontot figyelembe véve. Az 6sszefoglald tanulmany
megallapitotta, hogy a hatékony csapatmunkanak két kiemelt, igen fontos 6sszetevéje volt.
Az egyik az, hogy a munka soran a teamtagok nagyjabdl azonos ardnyban beszéltek, szdlaltak
meg. A masik pedig a magas foku szocidlis érzékenység, ami elsGsorban az érzelmi
intelligencidban mutatkozott meg. Vagyis a projektcsapatok tagjai nagy figyelmet forditottak
a tobbiek magatartasara, sajat magatartdsukat pedig a mindenkori helyzethez igazitottak.

A multikulti projektvezet6 néhany kompetencidja és tulajdonsaga

Mar volt sz6 arrdl, hogy a multikulturdlis projektteamek vezetése a klasszikus
projektmenedzseri ismeretek, képességek mellett szamos egyéb kompetenciat igényel. Ezek
a plusz képességek és készségek teszik lehetévé, hogy a projektmenedzser eredményesen
tudjon vezetni egy multikulti csapatot, amely ennek nyomdn jél is mikodik. A projekt k6zos
nyelvének ismerete mellett elengedhetetlen az érzelmi intelligencia, valamint a csapat
minden tagjara vonatkozé személyiség-diagnosztika. Ez utdbbira azért van sziikség, mert az
egyes projekt-dolgozék személyiségi jegyeinek ismerete j6 alapot nyujt a dontések, az
utasitasok stb. varhaté fogadtatasanak ,kiszamitasahoz”, valamint az egyes csapatszerepek
kiosztasahoz is.

A diagnosztika sordn a teamvezet6 részletes képet kap a csapattagok kulturdlis hatterérdl,
dontési sebességérdl és szokasairdl, nyitottsagarol vagy zarkdzottsagarol, targyalasi
készségeirdl, munkaval valé terhelhetGségérdl, az esetleges negativ valtozasokhoz és a
munkako6zdsséghez valé viszonyardl, a kommunikacids képességeirdl és még szinte
szamtalan tulajdonsagardl. A munka soran a projektvezet6t nem csak a csapat egyes
tagjainak a kulturdlis hattere befolyasolja, hanem a sajat magdé is.

A multikulturdlis hatter(i projektek vezetésének nincsenek kébevésett, univerzalis
szabalyai. Azonban érdemes felsorolni néhany olyan tulajdonsagot, tényez6t, amelyekkel a
projektvezetének rendelkeznie kell:

e alapos, altaldanos multikulturalis ismeretek és projektvezetdi gyakorlat
e csapatosszeallitasi és -fejlesztési, valamint teamintegralasi készség

e problémamegoldasi és dontési képesség

e technikai ismeretek

e jotargyalasi képesség



e vezetési képesség a folyamatosan valtozo kdrnyezetben
e nyitottsag és bizalom a teamtagok felé

e érzelmiintelligencia

e avezet6i hatalom felel6s ,haszndlata” és megosztasa

e etikus magatartas

e magas fokd kommunikacids képesség

e rugalmassag

e nyitottsag az eltérd kulturdk iranyt

o kockdazatvallalasi képesség stb.

Finomrahangolt irdnyitas

Erdemes réviden attekinteni, hogyan is kell iranyitani egy multikulturalis projektcsapatot,
és mire kell 6sszpontositaniuk a csapattagoknak is. Mindenekel6tt fel kell szamolni a
kulturalis és a nyelvi akadalyokat. Ennek a nem kis feladatnak szamos technikdja van, példaul
informalis 0sszejovetelek (csapatépités), feladatok és dontési jogkorok delegalasa. It
fontos szem el6tt tartani, hogy minden kultdranak megvannak a maga linnepei,
szabadsdagolasi id6szakai és munkavégzési szokasai.
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Figyelmet kell forditani az egyes kulturak eltéré6 kommunikacios szokasaira, szabalyaira.
Vannak kulturak és orszagok, ahol a szébeli és irasbeli kommunikacio lazabb, lezserebb,
mashol kotottebb, inkabb tekintélyelvi és fegyelmezettebb.

Ha a projekt virtualis, akkor a projekttervet és -munkat az eltéré id6zénakhoz kell igazitani.
Nem hagyhat6 figyelmen kiviil a projektvezets részérél, hogy éppen az eltérd kulturdlis
hattér miatt elegendé felkésziilési id6t kell biztositani a teamtagoknak az egyes feladatokra
valé felkésziilésre.

El6térben az interkulturalis tréningek

A projektsiker egyik kulcsa az interkulturalis tréningek (cross-cultural trainings), tanfolyamok
szervezése a csapattagok részére. Javasolhatd, hogy ezek a tanfolyamok tobbek kozott a
kovetkez6 témakat tartalmazzak: hogyan lehet szamottevéen csékkenteni a kulturdlis
kiilonbségeket és akadalyokat, hogyan keriiljiik el az elGitéleteket és a sztereotipidkat,
hogyan ismerijlik el és értékeljlik a sajat és mas kulturdk készségeit, hogyan fejlessziik sajat
szocialis készségeinket és képességeinket, hogyan 6sszpontositsunk jobban a kilénbségek
helyett a kdz6s alapelvekre stb.?

Az empatia mellett nagy figyelmet kell forditani a projektmunkdval kapcsolatos Gszinte és
épité jellegl visszajelzésekre és értékelésekre. Nem hagyhato figyelmen kiviil, hogy az egyes
kulturdkban eltéré a visszajelzések jellege és tartalma. Az eurdpai orszagokban az egyéni, az
azsiai orszagokban pedig a csoportos értékelés az elfogadott.

Talan a legfontosabb csapatvezetdi feladat a projekt szabalyainak, hatariddinek,
elkészitend6 anyagainak, atlathatésaganak meghatdrozasa, a szerepek kiosztasa, a munka
elosztasa, a felel6sségek és kotelezettségek definiadlasa.



Nem szabad kiilonbséget tenni az egyes kultiurak kozott, egyenléen kell kezelni, tisztelni
azokat, hiszen — nem lehet elégszer hangsulyozni, hogy - a sokszin(iség érték. A kiilonb6z6
kulturakat képviselS csapattagoknak a vezet6 részérél egyenld elbanasban kell részesilnitk
és ligyesen kell a projekt szolgdlataba allitani kulturajuk f6bb, a projekt szamara hasznos
jellemzéit.

A teamvezetés ,,miivészete”

Varhato, hogy a kovetkez6 esztendbkben idehaza és az egész vilagon mind tobb projekt
lesz multikulturalis, amelyekben a csapattagok sok eltérd és fontos ismerettel, szokassal,
hozzdaallassal, munkamddszerrel stb. rendelkeznek. A multikulti projektvezetés ,, miivészete
ugy fogalmazhato meg, hogy a teamvezetd feladata ezeknek, és a tobbi kiilonb6zéségnek a
kiaknazasa a projekt sikere érdekében. Ezért is van sziikség minél tobb interkulturalis
tréningen valo részvételre, lehet6leg minden nagyobb projekt el6tt.

”

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Munka-maganélet egyensuly
Latastél Mikulasig?

A nap 24 6rdabdl all, s barmennyire is szeretnénk, az 1440 percet nem tudjuk
meghosszabbitani, nem tudjuk , kitolni”. Huszonnégy 6raba kell belesdriteniink a munkankat,
maganéletiinket, pihenésiinket. A menedzsment-tankdnyvekben, a HR-cikkekben, a
szervezeti tanfolyamokon és tovabbképzéseken, a vallalati kiildetés-nyilatkozatokban az
egyik leggyakrabban hasznalt — mar-mar elcsépelt — sz6fordulat a munka-maganélet
egyensulydnak a szikségessége. Az 1980-as években sziletett work-life balance kifejezés és
annak tartalma azéta is kozponti szerepet jatszik a munkaaddk és a munkavallalok
kapcsolataban, valamit a humaneréforrds tevékenység gyakorlataban.

Naponta kell tudomasul vennlink, hogy korlatozott idé all rendelkezésiinkre a munkahelyi és
az otthoni feladatok elvégzésére, valamint magdnéleti kotelezettségeink teljesitésére.
Szeretnénk mindent parhuzamosan, gyorsan elvégezni j6 mindségben, foglalkozni a
csaladdal és 6nmagunkkal, szabadidGs tevékenységet végezni, s nem utolsé sorban élvezni
az életet. Szaguldé vildgunkban a gyakran hangoztatott szlogen ellenére nem sikerdil
mindenkinek az egyensuly megteremtése, sét, tobben vannak azok, akik nem tudjak utolérni
magukat, akiknél megbomlott az egyensuly. Milyen egyensulyrdl van sz6?

Az egyensuly tartalma

A munka és maganélet kozti egyensuly egyik meghatarozasa szerint akkor jon létre az
egyensulyi allapot, ha sikeril kielégiteni az élet harom legfontosabb teriiletén — munka,
csalad, magdanszféra — felmerils igényeket. (Az egyensuly természetesen nem azt jelenti,
hogy az id6 egyenl6 aranyban oszlik meg a harom terilet kozott.)

Egy masik meghatarozas szerint a munka és a maganélet egyensulya alatt azt az allapotot
értjuk, amikor egy munkavallalé elkételezett a munkdja és a magdnélete irant és elégedett
munkahelyi és csaladi szerepével is. Az egyensuly harom Osszetevdje ebben a
megfogalmazasban az id§, az elkotelezettség és az elégedettség.

A munkahelyen elvarjak, hogy minél tobb idét toltslink ott, illetve munkaval, a csalad pedig
azt varja el, hogy az otthoni feladatok elvégzése mellett minél tobb id6t toltslink csaladi
korben. S akkor még nem esett sz6 az ugynevezett én-idémrdél, ami a sajat épilésiinket,
pihenésiinket, hobbijainkat, 6hmagunkkal valé torédést, sajat céljaink teljesitését, stb.
(lenne) hivatott szolgalni.

Egy tanulmany szerint azok, akiknek komoly nehézséget okoz fenntartani a munka és a
maganélet egyensulyat, sokkal elégedetlenebbek a csaladi életiikkel és a csaladban betoltott
szereplk ellatasara sem tudnak sok energiat és lelkesedést forditani. A munka és maganélet
kozti egyensuly, ha sikertil megtalalni és fenntartani, nagy hatast gyakorol altalanos
jollétiinkre és az élettel val6 elégedettséglinkre. A szervezetek, a vallalatok szempontjabdl
pedig ez azt jelenti, hogy ndvekszik a munkavallalé hatékonysaga.



Egyensulytalansag és stressz

Ha az egyensuly eltlinik — vagy tulsdgosan hattérbe szorul a munka, vagy pedig tulsagosan
felllkerekedik maganéletliinkon -, akkor életiink szerves részévé valik a mindennapos stressz
és fesziltség. Vagy amiatt, hogy a sok munka mellett hogyan marad id6 a csalddra és a
kikapcsoldédasra, vagy pedig amiatt, hogy el tudjuk-e latni megfelel6en munkahelyi
kotelességeinket.

A legrosszabb eset, ha az egyensulytalansag miatt kialakult stressz mind a két teriiletet
érinti: mind a maganéletet, mind a munkat. Ha nem vessziik észre, hogy felborult az
egyensuly, és nem eszméliink rd arra, hogy allandé fesziiltségben éliink, a kovetkezmények
sulyosbodhatnak: megjelenhet a folyamatos kimeriiltség, faradtsag, rossz kozérzet, gyengébb
egészségi allapot, kiégés, sulyosabb esetben depresszid, vagy szerfiiggdség is kialakulhat.
Nem véletlen, hogy a HR-szakemberek és a pszicholdgusok szerint mindenkinek meg kell
tanulnia mind a munkahelyi, mind pedig az egyéni stressz kezelését. (Egy ottani felmérés
szerint az Egyesiilt Allamokban a stressz altal elSidézett betegségek, illetve a munkahelyi
hidnyzas az iparban évi 200-300 milliard dollar bevételkiesést okoznak.) Miutan a stresszt, az
egyensuly felborulasat sok esetben egyéni vagy szervezeti valtozas idézi el, hasznos a
valtozaskezelés alapvetd mddszereit is megismerni és elsajatitani.

Robogas 24/7-ben

Felgyorsult, digitalis vilagunkban folyamatosan és jelent6sen vdltoznak maguk az elvégzend6
munkdk, a munkavégzés koriilményei és eszkozei. Lassan elfeledheté a reggel 9-t6l délutdn 5-
ig tartd munkaid6 és munkahelyi jelenlét, ezt egyre inkabb felvaltja a 24/7, vagyis a hét napon
at tartd 24 oras ,,nyitva tartas”. Ma mar nem kétséges, hogy a technikai eszk6z6k fejl6désének
is koszonhetéen a munkahelyeken egyre Aaltaldanosabb elvards a rugalmas, allandé
elérhetdséget igényl6 munkavégzés. Gyakran hallani az Y és a Z generdcids f6nokoktdl és
munkavallaléktél, hogy ,,mindig jon egy Ujabb email, mindig van egy Ujabb talalkozd, mindig
van egy Ujabb esemény, ahol networkingelni kell. Ha csak nem 3julunk el a faradtsagtdl, a
végtelenségig tudnank dolgozni, de legalabbis addig, amig a laptopunk meg nem adja magat.
Majd még utdna is egy kicsit telefonrdl, vagy tabletrél”.

Az Y és a Z generacido munkahely valasztasdban kiemelked6 szerepet jatszik, mennyire
valdésithaté meg a munka és a maganélet egyenstilya. Nem véletlen, hogy 20-35 év kozotti
szakemberek tobbsége a felmérések szerint kétévente vdltoztat munkahelyet. Az okos
cégvezetés szamara az a fontos, hogy a kiadott munka a megkdvetelt id6ben és j6 minGségben
legyen elvégezve, s nem az, hogy a dolgozd adott munkaid6ben az iroddban ,,nyomja a székét”.

Az elmult két évtizedben el6térbe keriltek az alternativ, atipikus munkavégzési lehetGségek:
részmunkaidds, munkaid6-megosztasos foglalkoztatds, tavmunka, csokkentett és rugalmas
munkaid6, stb. (Biztosra vehetd, hogy a koronavirus-jarvany idején altalanossa valt otthoni
munkavégzés — a home office — és annak varhatéan nagy aranyd megtartdsa a pandémia utan
is jelent6s hatassal van és lesz a munka-magdanélet egyensuly alakuldsara. Példaul a munkaba
jaras kozlekedési idejének megtakaritasa szdamos munkan kivili tevékenység szdmara biztosit
lehetdséget.)



Mit tehet a munkaadoé az egyensulyért?

Els6sorban nem a munkaadoktol, munkahelyektdl varhato el, hogy majd 6k megteremtik az
egyensulyt, noha szamukra is el6nyds, ha dolgozoik kipihentek, stresszmentesek, csak a
munkara koncentrdlnak, stb. Az egyensuly megteremtése, illetve fenntartdsa nem
reménytelen feladat, de ennek érdekében sokat is kell tenni. A munkaadok, a vallalatok
néhdany teenddje a teljesség igénye nélkil:
e rugalmas munkaid6 és alternativ munkavégzési lehetdségek biztositasa térben és
id6ben
o digitalizacio: a digitalis fejlédésben rejl6 lehetdségek kiaknazasa a technoldgia
megfelel6 alkalmazasaval
e munkaid6-menedzsment: intézkedések a munkaval toltott id6 minéségének és
hatékonysaganak maximalizalasara
o j6 kozérzet: a munkavallaldk jé kozérzetét elbsegits, ndvel§ megoldasok 6sztonzése
e kultdravaltds: a munka és a maganélet egyensulyan és az integracidn alapulé vallalati
kulturat segit6 intézkedések és magatartasok tdmogatdsa (az integraciérdél még lesz

sz6 a kés6bbiekben)

EU irdanyelvek, OECD felmérés

Az Eurdpai Unid is felismerte a munka-magdanélet egyensulyanak jelent&ségét és fontossagat.
Az Eurdpai Unié Tanacsa 2019. juniusaban fogadta el a munka és a maganélet kozotti
egyensulyrdl sz616 iranyelvet. A jogszabaly célja a munkaerépiaci esélyegyenléség novelése,
az egyenl6é bandsmdd kovetelményének fokozottabb érvényre juttatdsa, a foglalkoztatds
kereteinek tovabbi szélesitése és a rugalmassag erdsitése. Az irdnyelvet a tagdllamoknak a
hatalybalépést6l szamitott hdrom éven belll kell majd atiltetni sajat jogrendjikbe. Ez igen
nagy el6relépést jelent, hiszen igy jogilag is elismertté valik a munka-maganélet egyensulyara
valé igény, munkaként keril elismerésre a hozzatartozék gondozasa, nevelése és az apai
gondoskodas is.

Mieldtt attekintenénk a munkavallaldk legfontosabb teendéit az egyensuly elérésére, illetve
fenntartasara, érdemes idézni a legfejlettebb orszagokat tomorité OECD 2018-ban késziilt
felmérését. Az OECD 40 orszagban vizsgdlta a munka és a maganélet kozotti egyensulyt: az
egyes orszagok lakosai mennyi id6t toltenek a munkahelyiikén, és mennyi id6 jut a
maganéletre. (Nem meglepé mddon a tul sok munka kimutathatéan negativ hatdssal van az
egyének egészségére, csaladi életére, életminGségére és elégedettségére.)

A vizsgalt orszagok kozil a legjobb eredményt a hollandok érték el, akiket az olaszok és a
danok kdvetnek, Magyarorszag a 13-dik helyen all megel&zve térséglinkben a cseheket,
szlovdkokat és a lengyeleket. A teljes id6ben foglalkoztatott munkavallalok az OECD-
tagdllamokban atlagosan napjuk 63 szazalékat, vagyis 15 érat forditanak személyes



gondoskodasra (evés, alvds, stb.) és szabadidGs tevékenységre (baratokkal, csaldaddal,
hobbival, jatékkal, televizidval, stb.) Magyarorszagon a megkérdezettek minddssze 3
szazaléka dolgozik 50 6ranal tobbet egy héten. Honfitarsaink naponta atlagosan 15,1 érat
toltenek a munkahelyliktdl tavol. Utdbbi érték csak alig tobb, mint a 15 6rds OECD-atlag.

Lompos péntek vagy karrier?

Van persze mas |atdszogl vélemény is: Nigel Marsh ,egyensuly- guru” egy el6addsaban
kifejtette, hogy felesleges a rengeteg vita a rugalmas munkaidérél, a lompos péntekrdl
(amikor szabadidé ruhdban lehet bejarni az irodaba), vagy az ifju apat megilleté
szabadsdagrol, ugyanis el kell fogadni, hogy bizonyos munkakoroék, karriercélok lényegében
osszeférhetetlenek azzal, hogy valaki kézben komolyan, napi szinten foglalkozzék a
csaladjaval. Az sem valdszind, hogy tulhajszolt és kiégett embereken segitene 6nmagdaban
az, ha nyakkendd nélkiil mehetnek dolgozni. Vagy példaul — érvel Marsh - gyerekmeg6rz6t
berendezni a munkahelyen népszer( és felvilagosult dolog, masrészt viszont rémdlom,

hiszen igy még tobb id6t toltliink majd ott.

Mit tehet a munkavallalé az egyensulyért?

De térjlink vissza az egyensuly gyakorlati kérdéseihez. A munkavallalénak igen sok
lehetdsége van, hogy hozzajaruljon az egyensuly megteremtéséhez és fenntartasahoz.
Természetesen nincsenek altalanos receptek, de van szamos olyan lehet6ség, amelyre
érdemes odafigyelni és alkalmazni. Ezek kdzil — nem fontossagi sorrendben - néhany:

e allitsuk fel sajat szabalyainkat

e hatdrozzuk meg céljainkat, els6bbséget élvezs feladatainkat

o készitslink atfogd id6beosztast, a megtervezett napirendnek legyen része a csaladra
forditott id6 is

e minden este készitslink feladatlistat a kovetkez6 napra (Ugynevezett to do list),
Ugyeljlink a fontossagi sorrendre

e tanuljunk meg nemet is mondani

e keriljik a munkamaniat, a munka-alkoholizmust

e ne csak hétvégén legyen sport, hobbi, szérakozas

e a munkahelyen csak a feladatokra, a munkdra 6sszpontositsunk, a szabad id6ben ne a
munka alljon a kdzéppontban. De nem szabad élesen, sarkosan elhatarolni a munkat
és a szabadid6t egymastal.

o digitalis detox, azaz ne légjunk egész nap a mobilunkon, tablagéplnkon és
laptopunkon

e szeresslik, amit csindlunk

e taldljuk meg a szamunkra megfelel6 munkakdrnyezetet

e ahatékonysdagra és ne az eltelt id6re koncentraljunk

e haszikséges, valtoztassunk az elvarasainkon és a gondolkodasmdodunkon



e legyen hasznosan eltoltott én-idénk

A sort még hosszan lehet folytatni egészen oddig, hogy egy id6 utan jussunk el oda, hogy
alig legyen olyan tevékenységiink, amelyet nem szeretiink. Az élet persze nem ilyen
egyszer(, errdl tanuskodnak az ugynevezett eurdpai életmindségi felmérések. Az egyik
felmérés szerint a magyarok mintegy 40 szazaléka ugy érzi, a munkaja tul sokat vesz el a
csaladi életre fordithatdé idejébdl, csaknem 60 szazalék pedig a munka utdn tul faradtnak érzi
magat a hazimunkahoz. Mindkét szdm magasabb a nemzetkozi atlagnal. A felmérés
ramutatott arra is: a rugalmas munkaidé a legfontosabb a munka—maganélet egyensuly
kialakitasahoz. Ezen belil az szamit leginkabb a valaszaddknak, hogy ki tudnak-e venni
szabadsagot rovid hatariddvel, illetve hogy lehet-e rugalmas a munkakezdés és a befejezés
id6épontja.

Egyensuly vagy integracio?

Ezeket a gondokat is igyekszik athidalni az utobbi 10 évben sziiletett elmélet és gyakorlat a
munka és a maganélet integracidjardl, tehat mar nem az egyensulyardl. Sok szakember
szerint sokkal nagyobb kart okozunk azzal, ha erésen kilénvalasztjuk a ,,munkas” életiinket
és a maganéletiinket, érdemesebb azokat 6sszevonni, és egymasba integralni. Tehat
ahelyett, hogy éles hatarvonalakat hiznank életiink kiilénb6z6 teriletei k6zé, inkdbb mossuk
0ssze azokat, és igyekezziink szinergiat |étrehozni koztik. Ebben az 4j megkozelitésben
kétféle dolgozé tipust lehet megkiilonboztetni.

A szeparator az, aki valdszin(ileg nemcsak a munkajaban, de az élete tobbi részén is merev
hatdrvonalakat allit fel. O az, aki a munkaid6 végén, kilépve az irodabdl mar biztosan nem
fogja felvenni a telefont. O befejezte a munkat mara, nemhogy értekezni nem akar mar
irodai ligyekben, de még beszélni sem hajlandé a feladatairdl. Otthon nem hozza szdba a
bent torténteket, legfeljebb akkor, ha valami nagyon kiemelkedd dolog tortént, ami esetleg a
csaladra is hatassal lehet (fizetésemelés, hivatalos utazas, felmondas, stb.). A szeparator
otthon nem dolgozik, nem keres baratokat a vallalatanal, s6t, még part sem valasztana a
munkahelyérdl.

Az integrator szamara igen kedvezd, ha ugy osztja be az idejét, ahogy akarja. Telefonon
mindig elérhetd, este még atnézi a frissen érkezett leveleit a laptopon, meg is valaszolja
azokat. Hétvégén is nézi a céges postat, sziikség esetén intézkedik. Szivesen jar 6ssze
munkaidén kivil is a kollégaival, s6t a baratsdghoz hasonldan a parkapcsolatdban is
elényben részesiti a kozos munkahelyi hatteret.

Egyensuly vagy/és 6sszehangolas?

A legljabb megkozelités pedig a munka és a maganélet 6sszehangoldsa. Ennek az a Iényege,
hogy életiink kiil6nb6z6 vonatkozasait — munka, magdanélet, tarsasagi élet, egyediillét, stb.
— egy nagy kozos cél érdekében kell 6sszehangolni. A cél eléréséhez pedig a ,, vonatkozasi
tényez6ket” egymas mellé kell dllitanunk. Itt tehat arrdl van szd, hogy az egyensuly helyett
arra kell térekedni, hogy az élet kiilonb6z6 terlileteit 6sszeegyeztessiik, ugyanis a munka és
a maganélet mar rég nem igazan elkiilonithet6 egymastal.

Jarvany és egyensuly



A koronavirus-jarvany miatt sokan tdvmunkaban dolgoznak, s nem kevesen vesztették el
munkdjukat. Majus végén példaul az Egyesiilt Allamokban a munkanélkiiliek szama elérte a
40 milliét, vagyis minden negyedik munkaképes amerikaibdl allastalan lett. Ma még nem
mérhetdk fel a jarvany gazdasagi, lzleti, tarsadalmi kévetkezményei, annyi azonban
bizonyos, hogy a pandémia jelent8s hatassal van és lesz a munka-maganélet
egyensulyanak és egyensulytalansaganak jovéképére. Vizsgazik a tlir6képességiink,
atalakulnak személyes hataraink, s valoszintileg tovabb zsongl6rkodiink az életben
neljatszott” szerepeinkkel is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uj utakon a munkaerétoborzas

Felvesz és elutasit a HR-robot

Valdsagos forradalom zajlik az dllaskeresés és a munkaerStoborzas teriiletén. Szinte teljesen
eltlintek a nyomtatott sajtobdl az unalmas fekete-fehér allashirdetések, a munkaerépiaci
»adok-veszek” tobbnyire atkerllt az online térbe, a koz6sségi médiaba, mikézben egyre
kifinomultabb mddszerekkel és technikakkal folyik a jé szakemberek felkutatdsa és
kivalasztdsa. Ez utébbi tevékenységben ma mar jelentGs szerep jut a kivalasztasi
szoftverekkel ,betanitott” robotoknak és a mesterséges intelligencianak (Ml). A korabbiaknal
jéval késébb kapcsolddnak be a folyamatba a toborzasi és a HR szakemberek. Az 6
munkajukat is Ujabban az Ml értékeli...

Mikdzben a Covid-19 jarvany kezdete éta — a legfrissebb adatok szerint - 119 millidan
veszitették el munkajukat, szdmos orszagban és szakmaban (informatika, egészségligy,
épitGipar stb.) igen nagy a munkaerdéhiany, vagyis a kereslet nem talalkozik a kindlattal.
Rohamosan oregszik a vilag, csak az USA-ban naponta tizezren téltik be a hatvanétddik
életéviiket.

Az elmult szazad 6tvenes éveiben sziiletett Ugynevezett baby boomer generdacié ezekben az
esztend6kben megy nyugdijba, az Y és a Z generacié viszont szakmailag, valamint rutin
szempontjabdl még nem elég felkészilt a boomerek helyettesitésére. A nagyobb
szakértelmet igényl6 poziciokra mind nehezebb talalni jeldlteket. Ez az iranyzat korantsem
csak a fels6vezet6i munkaer6-kereséseket érinti; kozépvezetdi, szakérts, végrehajtd és
szakmunka terileten sem kdnny(l a megfelel6 jelolteket, jelentkezbket.

A munkaerépiac uj kihivasai

A munkaerd keresési és kindlati piacon ma sok az (j kihivas, ezek kdzil érdemes
megemliteni, hogy az eddig bevalt toborzasi csatornak egyre nehezebben miikddnek.
Emellett sok esetben magdnak a véllalatnak kell ,eladnia” az allast, a cégen bellli belsé
hirdetésekre, valamint a munkatarsak ajanlasaira nem elegen jelentkeznek. A gondok
athidaldsdra, megoldasara sorra jelennek meg a toborzas Uj csatornai, mind nagyobb teret
nyert a jelek szerint a sikeres kreativ toborzas.

Uj jelenség az is, hogy a munkavallalék alkupoziciéja erés6dott. Ha nem sikeriil a
dolgozéknak megfelel6 munkakorilményeket, tartalmas munkat biztositani, barmikor
tovabb allhatnak a versenytdrsakhoz. FGleg a fiatalabb generacidkra jellemzé az Gdgynevezett
jobhopper viselkedés. Tehat 6k azok, akik konnyen és gyakrabban valtoztat munkahelyet,
ha kapnak egy jobb lehet&séget. Kevésbé lojalisak és olyan munkahelyet keresnek, ahol
fejl6édési és el6relépési lehet6ségeket, rugalmas munkaid6t, home office-t és korrekt fizetést
kinalnak szamukra. Ok azok, akik a kozosségi média platformjain akkor is kapjak az
allasajanlatokat, ha aktivan nem keresnek allast, igy sokkal nagyobb odafigyelést igényel a
megtartdsuk is.



A toborzas rejtelmei

A toborzas célja potencialis munkavallalék felkutatasa és megnyerése az lres vagy
megliresedg, illetve létesitendd munkaposztokra. Lehet6leg olyan palyazok vonzasa, akik a
munkakori kovetelményeknek megfelel6ek, vagyis az allashely betoltésére alkalmas
személynek kivalaszthatdk. A felvételi kovetelmények meghatarozasat, illetve a munkakori
leirdsok elkészitését kovetSen a vallalatok HR részlege vagy az erre a tevékenységre
szakosodott kiils6 cégek mar megkezdik a toborzdast. Sok mulik a megfelel6 toborzasi
maodszer megvalasztdsan, tekintve, hogy a cél nemcsak a potenciilis jeloltek elérése, hanem
azok tényleges jelentkezésre valo rabirasa is.

Ennek érdekében kiemelten fontos a célcsoportot leginkdbb elérd hirdetési feliilet(ek)
megtalaldsa, kivdlasztasa. A hiedelemmel ellentétben a toborzas ezzel nem fejez6dik be,
mivel a beérkez6 palyazatokat fogadni, illetve rendszerezni is kell, hogy egy korai
attekintéssel megszirhet6ek legyenek a teljességgel érdektelen jelentkezések. Ezek utan
még el6zetes interjukra is sor kerilhet, elGsegitve ezzel az amugy is Osszetett kivalasztasi
folyamatot.

A toborzasi folyamat ,nyitanya” (leegyszer(sitve)a kdvetkezd szakaszokbdl all:

e atoborzasi igények meghatarozdsa a munkaerd-gazdalkodas stratégia alapjan
e abetoltendd allashely és a foglalkoztatasi feltételek meghatdrozasa

e munkakori leirasok elkészitése

e palydzatok azonositdsa

e toborzasi mddszerek kivalasztasa

o beérkez6 palydzatok attekintése

e elGzetes interjuk készitése

e mindsitett palydzok listazasa

A listdzas utan még igen sok a tennival6 a végsé kivalasztasig, ezekrdl a késGbbiekben lesz
sz6. A toborzds torténhet kiils és belsd forrasbdl, sok tényez6 fliggvénye, hogy a
szervezetek melyiket vélasztjak. Erdemes megjegyezni, hogy a cégek megkiildnboztetett
figyelmet forditanak sajat HR- adatbazisukra, valamint a belsé er6forrasokra, vagyis
igyekeznek a meglévé szakembereikkel megoldani a munkaer6 gondokat, de ezzel a
maodszerrel Uj munkaeré gondok is keletkezhetnek. Elfogadott gyakorlat, hogy az
alkalmazottak ismer@si koriikb6l ajanlanak felvételre személyeket, s ez bizonyos garanciat is
jelent a véllalat szamara. S6t, mind toébb cég ma mar Ugy 6sztonzi az ismerdsi korbdl vald
ajanlast, hogy amennyiben az illet6 felvételt nyer és bevalik, az ajanlé dolgozé vagy vezetd
bdénuszt, ,fejpénzt” kap. (Az ajanlasi technika kilénosen jél mikddik abban az esetben,
amikor egyszerre sok munkaeré felvétele sziikséges. Idehaza ezt a mddszert is alkalmazta
példaul a MAV, a Tesco és a General Electric.)

Amennyiben kilsé forrasbdl torténik a toborzas, akkor igen széles és szines az a kindlat,
amelyet a vallalatok igénybe vehetnek. A sok lehet&ség kozil népszerlek és altaldban
hatékonyak a munkaer6kozvetitd ligynokségek, a fejvadasz cégek, a kivalasztasi tanacsado
vallalatok, valamint a munkalgyi kirendeltségek. Kiilsé forrasnak szamit tobbek kozott az
allashirdetések elhelyezése a fels6oktatasi intézményekben, céges nyilt napok és egyéb



»ismerked6” rendezvények szervezése, részvétel az allasborzéken, tehetségprogramok és
tanulmanyi versenyek meghirdetése. J6 munkaeréforrasnak szamit a szakmai gyakorlat is,
sok egyetemista helyezkedik el annal a cégnél, ahol szakmai gyakorlatat toltotte. A kiilsé
forrasok felsorolasat még hosszan lehet folytatni, de van egy atmeneti megoldas is.

Ez pedig a munkaerd kolcsénzés, amikor az erre a teriiletre szakosodott cégeknél
meghatarozott idére lehet kdlcsondzni munkaerdt a segédmunkdastdl a szakmunkason at a
gazdasagi igazgatoig. A kolcsonvevd vallalatok szamara ez elszamolhatd koéltséget jelent, de
ennél sokkal fontosabb, hogy a kdlcsonzés atmeneti megoldast jelent a szakemberhianyra,
mikdzben folyik a toborzas és a kivalasztas. (Sok esetben a kdlcsonzott szakember
allasajanlatot is kap a kodlcsonvevétdl.)

Kulcsszerepben az allashirdetés

Toborzasi és HR szakemberek egybehangzo véleménye szerint a mindségi munkaeré
bevonzdsaban kulcsszerepet jatszik az allashirdetés tartalma és minésége, valamint annak
megjelenési fellletei. Régi tapasztalat, hogy jo jeléltek nem jelentkeznek rossz
hirdetésekre.

Egy vonz6 allashirdetés megirdsa nem egyszer( feladat és a versenytdrsak, hasonld pozicidk
hirdetéseinek lemasolasa sem j6 megoldas. Tulajdonképpen ma mar az allashirdetés is egy
értékesités, a cégnek a jelolt szamara el kell adnia magat és azt az érzést, hogy itt jo dolgozni.
Az allashirdetés-iras mar-mar kiilon szakma, nemkilénben egy j6 életrajz és motivacids
levél 6sszedllitasa. (Egyre tobb szakember van azon a véleményen, hogy nincsen sok értelme
a motivacids levélnek, hiszen abban minden jelentkez6 6nmagat fényezi és csodalatos
tulajdonsagairdl ad szamot, természetesen kész ,életét és vérét” a cégért feldldozni.)

Tarol az internet

Hova javasolt elhelyezni a hirdetéseket? Mindenekel6tt a munkaerdt keresé cég sajat
honlapjara, a karrier-oldalra. Ehhez, illetve a sikerhez viszont az szlikséges, hogy a honlap
vonzo, Utds, tartalmas legyen és tiikrozze a munkaltatoi markaépitést. A karrieroldalak célja
és szerepe az allashirdetések feltéltésén tul az, hogy minél tobb informaciét adjanak:
milyenek a munkakorilmények, milyenek a kollégak, hogyan néz ki a kivalasztasi folyamat
stb.

Az internet minden eddiginél egyszer(ibbé tette a jeléltek szamara, hogy alaposan
megvizsgaljak a megpalyazni kivant pozicidkat és veliik egyiitt az allast kinalé vallalatokat
is. Nagyon fontos, hogy milyen a vallalat hirneve az online térben, ugyanis az interneten
fellelhet6 negativ informacidk kedvezétleniil befolydsolhatjak a minGségi jeloltek dontéseit.

A toborzasi, hirdetési csatorna-rendszerben a vallalatok és az allaskeres6k szamara
kiemelten fontosak az allasportalok, ahol gyakran szinte automatikusan taldlkozik a kereslet
és a kinalat. Az allasportalokat felkeres6k aranya folyamatosan novekszik. A profession.hu 6t
évet feldlel6 legutdbbi kutatasa szerint ez az arany ennyi id6 alatt 58-rdl 63 szazalékra
bévilt.



A cégek szintén az allaskeresd oldalakban biznak leginkabb, mintegy haromnegyeduk itt
keres munkaeré6t. 2016-ban Magyarorszagon még mindig meglepden alacsony volt azok
aranya, mindossze 3 szazalék, akik a k6zosségi médian keresztil talaltak allast. Ez viszont
nem jelenti azt, hogy a vallalatok és az allaskeres6k elhanyagolhatnak ezt a felliletet. (A
legfrissebb adatok szerint a Facebookot mar a hazai netez6k 88 szazaléka haszndlja, a
regisztraltak szama pedig eléri az 6tmilliét.)

Az online munkaerépiaci keresleti és kindlati hirdetésekben fontos szerepet jatszik a
vallalatok Facebook-oldala mellet, a Youtube, az Instagram, valamint a LinkedIn. (Ez
utdbbinak ma Magyarorszagon tébb mint 700 ezer felhasznaléja van, de csak kevesen
keresnek koziiliik allast. Persze mindenki csabithatd...) Az Egyesiilt Allamokban a LinkedIn az
els6 szamu ,,allas-csatorna”. A professzionalis kozosségi hald 560 millio felhasznaldja kozott
bongészs fejvadaszok 75 szazaléka lett hatékonyabb - egy felmérés szerint - a platform
hasznalataval. Erdemes megjegyezni, hogy az Y és a Z generacié folyamatosan ,,vonul at”
egyik kozosségi halordl a masikra. Példaul mar az Instagram is vesztett népszerlségébdl
koriikben, de Ujabban nagy szdmban keresik fel a SnapChat-et, a Tindert, valamint a
Bumblet. A toborzdknak érdemes ezt az irdnyzatot is figyelemmel kisérnitk.

A kreativ hirdetések vonzerdje

A szokvanyos allashirdetéseket fokozatosan valtjak fel a kreativ hirdetések, amelyekre
igencsak odafigyelnek az allaskeres6k. Minél kreativabb egy szervezet toborzasi modszere,
annal valészinlibb, hogy profi, kreativ, tehetséges munkavallalékat tud bevonzani.
Magyarorszagon még nem igazan jellemzGéek az innovativ, rendhagyé , hirdetések”, de
kilfoldon mar szdmos példat lehet talalni ezekre a mddszerekre.

A Volkswagennek folyamatosan sziiksége van autdszerelGkre, de természetesen olyanokra,
akik valéban jok a szakmajukban, és értenek az autdkhoz. Ha ,,csak” feladnak egy hirdetést, a
Volkswagen név miatt rengeteg jelentkezés érkezik hozzajuk, olyanoktdl is, akik legfeljebb
otthon, hobbibdl biitykdlnek autdkat. Marpedig ilyen munkaerére természetesen nincs
szliksége a VW-nak. Képzett szakembereket kerestek, és ezt ugy oldottak meg, hogy
elromlott autdkat vittek be autdszerel6 mihelyekbe szerte Németorszagban. A bevitt kocsik
alvdzdan pedig szerepelt egy allashirdetés. A kreativ megoldas kifizet6dott, szdmos jol képzett
autdszereld jelentkezett a Volkswagen hirdetésére, rdadasul a markat is erésitette az
innovativ toborzasi mddszer.

A Mariott szallodaipari déridslanc ugy prébalta megtalalni az ideadlis jelentkez6ket az altala
hirdetett lldsokra, hogy létrehozott egy My Mariott Hotel nevi videojatékot, amelyet feltett
az internetre. A jatékosok egy virtudlis konyhat izemeltetnek, annak minden terhével és
felelGsségével: alapanyagok beszerzése, munkafolyamatok tervezése, a pénz beosztasa, az
alkalmazottak iranyitasa. Jaték kozben a képernyé sarkan van egy ikon: ,Prébald ki a
valdsagban is!”. Itt lehet jelentkezni a hotel allasajanlataira. A nem titkolt cél az, hogy a
hotelt, mint munkahelyet vonzéva tegyék az Y generacid szamara is. (Ez a generacio ugyanis
mar a szamitogépek, az internet vildgaban nétt fel és él, igy talan ezen a feliileten lehet 6ket
a legegyszer(ibben, leghatékonyabban, és a legnagyobb szamban elérni.)



A svéd butoraruhazlanc, az lkea igen kreativ toborzasi stratégiat és ennek megfeleld
toborzasi csatornakat valasztott. Az eladott butorok dobozainak belsején 6sszeszerelési
lehet jelentkezni az egyes alldsokra, munkakorokre. Az allasajanlatok igy sok emberhez
jutottak el, rdaddsul mindennek szinte nulla volt a kdltsége. Mit nyert ezzel az Ikea? Tobb,
mint 4200 onéletrajzot, amelyek kozil vdlogatva végil 280 Uj munkatarsat vettek fel. Miért
pont ezt a mdodszert valasztottak toborzasra? Mert igy olyan alkalmazottakat nyertek, akik
vasaroljak az lkea termékeit, vagyis ismerik és szeretik azokat, tehat feltételezhetéen
lojalisabbak lesznek.

De a Microsoft sem megy a szomszédba egy kis leleményességért. Sokan szeretnének egy
akkora cégnél dolgozni, mint a Microsoft. Ennek megfelelGen dnéletrajzok szazai, sét, ezrei
lepik el rendszeresen az informatikai céget. Persze a jelentkez6k Gsszetétele igy igencsak
vegyes. Ez nem j6 a vallalatnak, ugyanis rengeteg id6be telik, mig a sok 6néletrajz kozdl
kivalogatjak azokat, amelyek érdekesek lehetnek szamukra.

Hogy megoldjdk ezt a helyzetet és csak olyan pdlyazék adjak be a jelentkezésiiket, akik
valdban érdekesek a Microsoft szdmara, szokatlan mddjat valasztottak a meglresedett
pozicidk meghirdetésének. Felhivasukban konkrét telefonszam helyett egy képlet szerepel.
Aki meg tudja fejteni a feladvanyt, az hozzajut a telefonszamhoz, amin jelentkezni lehet a
céghez. igy olyanok, akik nem felelnének meg a Microsoft szdmara, eleve nem is tudnak
jelentkezni. Igy lényegesen kevesebb, de anndl hasznosabb életrajz érkezik be hozzajuk.

Toborzas utan kivalasztas

Visszatérve a toborzdsi folyamathoz, a mingsitett palyazok listazdsa utan kezdédik az igazan
nagy és érdekes munka, a kivalasztas. A kivalasztas az a szlir8, amely a felkinalt
munkapoziciok kovetelményeinek és a palyazok tulajdonsagainak, elvardsainak megfelelését
vizsgalva képes megbizhatd valdszinliséggel rangsorolni az allas betdltésére alkalmas
jelolteket.

A kivalasztas célja, hogy olyan uj belép6kkel gazdagitsa a vallalatot, akik a megfelel
képességek birtokaban minél révidebb id6 alatt képesek a szervezet hasznos tagjaiva valni.
Ahhoz, hogy a cégek a jelentkez6k kdzott megtalaljak az igényeiknek leginkabb megfelel6t,
szamos madszer all rendelkezésre; a gyors, informadlis elbeszélgetésektdl kezdve a
tudomadnyos alapu, mérhet6séget biztositd teszteken keresztil a személyiségjegyeket
vizsgald gyakorlatokig bezardlag. A megfelel6 mddszer kivalasztasa természetesen nagy
mértékben flgg a jelentkez6k szamatdl, a munkakor kovetelményeitdl, valamint a meglévé
id6- és koltségkerettdl. (A kivalasztas fontos eszkoze az elGszlirés, amelynek egyetlen
funkcioja, hogy a toborzénak minél kevesebb jelentkezével kelljen személyesen beszélnie.)

Kiilon6sen a nagy szamu munkaerdfelvétel esetében a kivalasztas a cégek kiszervezik
kivalasztasi tanacsado vallalatokhoz. Tobbnyire 6k végzik az elGszlirést is, s csak azokat a
jelolteket ,talaljak” személyes interjura az 6ket megbizé vallalatnak, akik atmentek a szigoru
rostajukon. A kivalasztasi tanacsado cégek a tomegekre specializalédtak, emellett a
vallalatok alsé- és kozépvezetbi pozicidira tovabbitanak jeldlteket, a lehet&ségekhez mérten
meglehetGsen gyorsan és alaposan.



A munkakoari leiras alapjan elkészitik az allashirdetést, fogadjak a palydzatokat, egyeztetnek a
jelentkez6kkel, tobb koron keresztil interjuznak, tesztelnek (IQ-, személyiségi teszt stb.),
hogy a legmegfelel6bbeket irdnyithassak az ket megbizé céghez. A kimerit6 sz(irés ugyan
tobb id6t vesz igénybe (tobbnyire 1 hdnapot), és ezzel egyitt a kdltségek is sokszorozdédnak,
de sokkal biztonsagosabb, mivel a tanacsadd cégek altaldban 6 hdnap garanciat vallalnak a
felvett személyekre.

Maga a kivalasztas is egy folyamat, amelynek szakaszai:

1.Palyazatok attekintése

. Jeloltek korének leszikitése
. Interjuvazlat elkészitése

. Interju lebonyolitasa

. Palyazék tovabbi szlirése

. Szakmai interju lebonyolitasa
. Tesztek alkalmazasa

. Végs6 szlirés

. Kivalasztas

10. Ajanlattétel

11. Elutasitottak kiértesitése
12. Felvétel
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Az id6 pénz, s ez a banalis megdllapitds igaz a kivalasztdsi folyamatra is. A felgyorsult,
rohand, globalizal6do vilagban a kivalasztasban is megjelentek az Uj médszerek, technikak.
Ezek azt a célt szolgaljak, hogy valdban csak azok kerililhessenek be a végsé jeldltek soraba,
akik minden szempontbdl megfelelnek az elvarasoknak, akiknek sikertlt atkelnilik az
,Uveghegyen”.

Interjuk, tesztek az Uveghegyen tul

A szakmai, személyiségi és egyéb tesztek nagy része ,,atk6ltozott” az internetre, a céges
honlapokra. Nem kell tehat a jelentkez6knek bemennilik a hirdetést feladd vallalathoz a
tesztek megirdsara, hanem ezt online teszik meg. Az interju — akiknél erre egyaltalaban sor
keril, vagyis akik tovabbjutottak az elészlirésen — mar 6sszetettebb mlifaj.

A kivalasztas soran lehet strukturalt (kotott kérdéseket tartalmazd) és/vagy ugynevezett
szabad interjut folytatni a jelentkez6vel. Az interjd sordn harom fontos kérdésre kell valaszt
kapni: képes-e a jel6lt elvégezni a munkat, vajon el is akarja végezni azt, illetve, hogy be tud-
e illeszkedni a munkahelyi kbz6sségbe és a szlikebb csapatba.

A strukturalt interju kotott modszer, amelyt tobbnyire egy személy végez (egy HR-es vagy a
leendé felettes), azzal a céllal, hogy ugyanazokat a kérdéseket ugyanabban a formaban és
sorrendben feltéve minél jobban 6ssze tudja hasonlitani a jel6lteket.

A strukturalatlan interju ezzel szemben kotetlen beszélgetésre, ad lehet&séget, hogy a
palyazé jobban megnyilhasson, s kommunikacids képességeivel szamara elényos teriiletek
felé terelje a tarsalgast. A jelolt az interju sordn bebizonyithatja szakmai tuddsat,



megoszthatja tapasztalatait vagy rdvilagithat rejtett képességeire, ezzel is bizonyitva
sokoldalusagat.

A végs6 kivdlasztast és a dontést meghozd vallalati HR vagy szakmai részlegvezet6k sok féle
interjuban vehetnek részt a jeloltekkel, példaul kiscsoportos, szitudcios, viselkedés alapu,
stressztlir6képességet vizsgald beszélgetéseken. Egy (j veszély jelent meg az
interjuztatasban. A szokvanyos, ugynevezett egyen interju kérdésekre a fiatal generacié mar
felkészilt. Tudja, milyen valaszokat varnak el t6le, ismeri azokat a kulcsszavakat, amelyeket
szivesen hallanak a jel6ltt6l. Nem érik tehat varatlanul a kérdések, tudja azt, hogy mit
érdemes az adott 6sszefliggésben, az adott vallalatnal és az adott pozicidra jelentkezés
esetében valaszolnia. Azt is pontosan tudja, hogyan kell viselkednie, hogyan kell kezet fognia,
lelilnie stb. Erdemes tehat eltérni a szokvanyos kérdésektdl, érdemes , beszéltetni” a
jelentkez6t a korabbi kudarcairdl, kulfoldi utazasairdl, a rokonsagrol és szamos olyan
témardl, amelyekb6l nem konnyl el6re felkésziilni. (Ismeretes, hogy az életrajzok irasara, az
interjukra vald felkészitésre, a ,megfelelésre” szerte a vilagon cégek ezrei szakosodtak. Nagy
Uzlet az allas- és a munkaeré keresés!)

Hédit a robottechnika és a mesterséges intelligencia

Mar emlitésre keriilt, hogy az elmult évtizedekben a kivalasztast el6készit6 és a kivalasztasi
folyamatban is el6térbe kerilt a modern technika. A telefonos interju mar megszokott
dolog, Ujdonsag viszont a szelfis és a video-rogzitéses allasinterju. Ez utdbbi (amely
elsésorban a bankagazatban van terjedGben) idGtakarékos, diszkrét, gyorsan kivitelezhetd, a
vilag barmely pontjardl alkalmazhatd. El6énye, hogy tobbszor felvehetd, igy jelentésen
csokkenthet6 a stressz. Mivel a munkaltatd és a munkavallalé szempontjabdl is a
legfontosabb az idGhatékonysag, ezért el6nyos kivalasztdsi modszer lehet.

A kivalasztas sordn esetleg el6forduld elditéleteket megsziinteti a mesterséges intelligencia
és a robottechnika alkalmazasa, amelyek mind komolyabb szerepet kapnak ebben a
folyamatban. Ezek fokozatosan kivaltjak az adminisztrativ munka nagy részét. A robot a
kivalasztas kezdeti szakaszdban felveszi a kapcsolatot a jel6ltekkel, lefolytatja az el6zetes
interjukat, amelyeket azutdn a megadott, betaplalt paraméterek alapjan ki is értékel. igy a
megbizé cég csak a leginkdbb megfelel6 jelentkez6ket hivja be személyes allasinterjura. Ez a
fokozatosan bevezetésre keril6 technika rengeteg id6t takarit meg a HR szakembereknek. (A
robot alkalmazasa kilondsen a tomeges felvétel esetében lehet el6nyos, mert tobb szaz
jelentkez6t fel tud hivni, értékeli az életrajzukat és interjut is készit velik.)

Elemz6 szoftverek elutasitasi joggal

A toborzasban és a kiértékelésben ma mar komoly szerepet jatszik a mesterséges
intelligencia, illetve ennek szoftverei. A new yorki Pymetrics cég szoftvere példaul a tesztek
gyors kiértékelésére késziilt. A valaszok értékelésébdl fény deril a jelentkezd személyiségi
jegyeire, intelligencidjara, s a tobbek kozott arra is, miként reagal a varatlan helyzetekre,
mekkora a kockdzatvallald képessége. A részletes elemzésre mindossze 25 percre van
szliksége a szoftvernek, amelyet tébbet kozott a McDonald’s, a PWC, a Kraft Heinz
élelmiszeripari vallalat birodalom és a JP Morgan bankhaz is alkalmaz a toborzasban.



Igencsak elterjedt az ugyancsak amerikai HireVue vallalat mesterséges intelligencia szoftvere
a toborzasban. Elsé |épésben a szoftver rogziti a jelentkezd szamitdgépén keresztiil készilt
videointerjut, amelyben szamos varatlan kérdés is szerepel. A felvétel hanganyagat az Ml
atalakitja szoveggé, amelyet egy algoritmus alapjan elemez. Példaul arra is figyel, hanyszor
haszndlja a jelentkezé valaszaiban a ,,mi” helyett az ,,én” kifejezést. (Ez a csapatmunkara,
illetve az egyéni munkdra valé beallitottsagot jellemzi.)

Ennek a szoftvernek sajat elemzése alapjan megvan a ,,joga” a jelentkez6 elutasitasara
anélkiil, hogy személyes, ,emberi” interjara keriilne sor. A HireVue cég az idei esztend§
februarjaig 19 millid (!) allasinterjut bonyolitott le. Ezek 20 szazalékat mesterséges
intelligencia kozbeiktatasaval, 80 szdzalékat pedig online, vagyis a jelentkezé csak a
képernydn volt jelen.

Az ugyancsak amerikai Textio toborzasi cég szintén mesterséges intelligencia szoftveren
keresztlil segiti megbizoit. A Textio mesterséges intelligencidja olyan allashirdetéseket készit
Ugyfeleinek, amelyek sok és kozérthetS informacidt tartalmaznak, s nyelvezetiik sem
bonyolult. A Seattlei-székhely( vallalat hirdetésird szolgdltatdsait rendszeresen igénybe veszi
tobbek kozott a Vildgbank, a Tesco és a Spotify.

Egy tavaly készllt HR-agazati el6rejelzés szerint 2029-re a toborzasi szektor munkahelyeinek
16 szazaléka fog megsziinni a mesterséges intelligencia egyre inkabb elterjed6 hasznalata
miatt. Mar olyan vizidkat is lehet olvasni, hogy a robotokat is robotok fogjak felvételiztetni.

Vonzerd-kiegészités

Egy brit HR-cég szerint a tehetséges munkaer6t keres6 vallalatok szamara akkor lehet
sikeres a toborzas a jov6ben, ha a megbiz6 a hazon beliil meglévé el6nyeit, vonzergjét még
a kovetkezbkkel egésziti ki:

e ugy kell fejleszteni a vallalati kulturat, hogy az 6nmaga is vonzza a tehetséges
szakembereket

e minél tobb Ures pozicidt belsé el6léptetéssel javasolt betdlteni

e érdemes a toborzast egy bizonyos pontig kiszervezni, azt erre szakosodott kiilsé cégre
bizni

e szervezett bels6, munkatdrsi ajanlasi program inditasa

e haszikséges, gyokeresen at kell alakitani a munkaerd toborzasi és kivalasztasi
rendszert

e erdsiteni sziikséges a munkavallaléi markaépitést

e tobb figyelmet sziikséges forditani a vallalati és a kiilsé HR adatbankokra

e érdemes célzott mesterséges intelligencia szoftvert vasarolni és hasznalni folyamatos
és nagy szamu munkaeréfelvétel esetén

e kerlljon elStérbe a video-interjuztatds

e érdemes kidolgozni a stratégiai toborzasi marketinget

Szamos toborzd cég ajanlja, hogy az allast kindld cégek ne hagyjak figyelmen kiviil az
ugynevezett hakni-gazdasag (gig economy) szereplGit, vagyis a fontos képzettséggel



rendelkezé szabaduszokat. Ezek szama rohamosan novekszik, érdemes velik egy-egy
munkdra szerz6dést kotni, de allast is lehet szdmukra ajanlani jo feltételekkel.

K6zéppontban az ember

Latnivalo, hogy egy ideje forrasban van az egész toborzasi, kivalasztasi szakma. Nem csak
atalakul, hanem a jelent&sége is szamottevéen novekszik. Video-interjuk, szelfik,
mesterséges intelligencia, robotok stb. Egy tényez6 — a legfontosabb — azonban nem
hagyhat6 figyelmen kiviil: a toborzas és a kivalasztas k6zéppontjaban tovabbra is az ember
all. (Egyelére?)

Dr Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Munkaerovandorlas

Hiany, tobblet, jovés-menés

A Covid-19 jarvany gyengtilésével, visszahuzddasaval ismét elStérbe keriiltek az egész
vildgon a munkaerévandorlas kérdései. Mennyiségi és min6ségi munkaer6hiany, orszdgon
bellili és orszaghatdrokon atnyulé legalis munkaerd-migracid, nemzetkozi
munkaerévandorlasi szabalyozas, munkaerémegtartas, munkakorilmények és jovedelmek
otthon és kilfoldon stb. Még hosszasan lehetne sorolni a munkaaddkat, a munkavallaldkat, a
nemzetkozi szervezeteket, a munkatigyi szakembereket, valamint a statisztikusokat
foglalkoztatd, 21-dik szazadi ,,népvandorlas” kérdéseit, koriilményeit.

Egy hazai munkaligyi szakember megfogalmazdsa szerint a munkaerévandorlas az a
jelenség, amikor a munkavallalék viszonylag rovid id6n belll valtoztatjak, cserélik
munkahelytket. A munkaerévandorlas sajatos jelensége napjainkban a kulféldi
munkavallalas lehetGségeinek kihaszndlasa. Megkilonboztetlink tehat cégen, orszagon
belili, valamint nemzetk6zi munkaerévandorlast.

A koronavirus-jarvany okozta bizonytalansag miatt a kozelmultig az emberek kevésbé
mertek allast valtani. Ezek az elhalasztott dontések ma valnak idészerlivé szamukra.
Raadasul sokan at is értékelték az életiiket a COVID alatt, és a korabbinal jobban
ragaszkodnak példaul a szabadid6hoz, a csak otthoni vagy hibrid munkavégzéshez.

Pillantas az EU munkaerd@piacara

Vesslink egy pillantast az EU munkaerépiacanak kézelmultbeli alakuldsara: a Covid-19
jarvany sulyos karokat okozott a 2013-t6l a jarvany kitoréséig fokozatosan javuld és pozitiv
irdnyzatot mutato eurdpai uniés munkaerépiacon. 2019 harmadik és 2020 masodik
negyedéve kozott a teljes foglalkoztatottsag 6,2 millié fével, a ledolgozott munkadrak szdma
11,7 szazalékkal csokkent, 2020 novemberére pedig a munkanélkiliség 7,5 szazalékra n6tt. A
valsag a kiilonb06z6 gazdasagi szektorokat és az egyes munkavallaldi csoportokat eltérd
mértékben érintette.

A valsagkezelés egyik legeredményesebb eszkoze a tdvmunka (home office) és a roviditett
munkavégzési rendszer alkalmazdsa volt. (A home office vilagszintl elterjedésének hatasara
a foglalkoztatéknak mar csak 22 szazaléka szeretné, ha a beosztottak a teljes munkaidét az
irodaban toltenék. Az alkalmazottak négyotdode pedig minimum heti két napot dolgozna
tdvmunkdaban.) Emellett az aktiv munkaerdpiaci eszk6zok alkalmazasa, a foglalkoztatast
segitd allami szolgaltatasok Ujratervezése, a k6z0s unids programok (SURE, REACT-EU) is
jelent6sen segitették a kilabalast. Jél jellemzi a viszonyok normalizdlédasat, hogy a
foglalkoztatottsag szintje a 20-64 évesek korében 2021 6szére meghaladta a jarvany
kitorése el6tti szintet.



Atalakuléban a munkahelyi struktarak

Az ezredforduld 6ta folyamatosan és jelent6sen valtoznak a hagyomanyos vallalati
munkahelyi strukturdk. Ugyanis az ezredfordulds generacio is belépett a munkaerdépiacra;
nekik egészen masfajta szemléletiik van, ez pedig masfajta vezetGi hozzaallast igényel. Ezek a
fiatal szakemberek ugyanis sokféle mondanivaldval rendelkeznek, és hallatni kivanjak a
hangjukat, amit az arra fogékony, és helyesen cselekvs cégek észre is vesznek. Egyre tobb
vallalkozds veszi at a holakracia modelljét, mely a lapos szervezeti strukturat jelenti. Ebben a
szervezeti struktirdban kevés a blirokraciat novel6 és a dontéshozatalt, valamint az
informdaciédramlast lassitd vezetdi szint, tehat — némi tulzassal allithatd, hogy - minden
alkalmazott egyben dontéshozé is.

ILO korkép a munkaerévandorldkrol

Miel6tt roviden, csak a f6bb jelenségeket érintve attekintenénk a hazai és az eurépai
munkaerévandorlasi helyzetet, érdemes ebben a vonatkozasban egy pillantast vetni a
viladgra. Az ENSZ Nemzetkozi Munkaligyi Szervezetének (ILO) adatai szerint a pandémia el6tti
utolsd , békeévben”, 2019-ben a legdlis nemzetk6zi munkaerd migracio 169 millié fére
terjedt ki. A ,,munkaerévandorldk” 41,5 szazaléka nG, 58,5 szadzaléka férfi. Kétharmaduk az
iparban, 27 szazalékuk a szolgaltatd dgazatban, 7 szazalékuk pedig a mezGgazdasagban taldlt
allast, megélhetést.

Figyelemre méltd, hogy a munkaerévandorldk valamivel t6bb, mint kétharmada az
ugynevezett magas jovedelmii orszagokba tartott. A statisztikdk tanusaga szerint a
kilfoldrél érkezé munkaer6 ezekben az orszdgokban a munkaerdé-allomany viszonylag magas
hanyadat képviseli. A férfi dolgozdk 18,7, a néi foglalkoztatottak 17,6 szdzaléka érkezett
kiilfoldrél. Erdekes adat, hogy 2019-ben a kiilféldi munkaeré 61 szazaléka harom foldrajzi
régidban dsszpontosult. Az arab orszagokban a munkaerd 41, Eszak-Amerikaban 20, Eurdpa
nyugati, északi és déli felén pedig 18 szazaléka érkezett kiilfoldrél.

Ki miért menne?

Az Ernst and Young tavaly felmérést készitett 22 orszagban, 26 iparag 1500
munkaltatéjanak és 17 ezer dolgozdjanak bevonasaval. Némileg meglepd, hogy a felmérés
szerint n6 a munkaerdvandorlasi hajlanddsag, a munkavallalék 43 szazaléka egy éven beliil
hajlandé lenne felmondani egy jobban fizet6 allas kedvéért.

Felgyorsult a munkaeré elvandorlasa a foglalkoztatdk kétharmada szerint. Az Uj poziciét
keresGk leginkdbb magasabb fizetésért (35 szazalék), a rugalmas munkavégzésért (32
szazalék), illetve a karrierjik elémozditasa érdekében (25 szazalék) néznének mas lehet6ség
utan. A fiatalabb korosztalynak szamité Y és a Z generacid tagjainak kozel a fele (48 szazalék)
nyitott arra, hogy tovabb alljon. A beosztottak 42 szazaléka szerint elsGsorban béremeléssel
lehetne elejét venni a munkahelyi fluktuacidnak, ezzel azonban csak minden 6todik
munkaadé ért egyet — hangsulyozza a felmérésrdl készilt jelentés.



Kett6s munkaerdéhiany idehaza

Magyarorszagon — hasonldan a vilag legtobb orszagahoz — egyszerre van jelen a mennyiségi
és a mindségi munkaerdhidny. A mennyiségi munkaeréhidany a munkaeré abszolut szamban
kifejezhetd hianyat jelzi, a min6ségi hiany pedig a munkaer6 keresleti és kindlati oldalanak
meg nem felelésébdl fakad. Az eurépai munkaeréhiany fébb trendjeit a pandémia utani
gazdasagi visszarendezddés mellett a klima-semleges gazdasag iranyaba torténd atallas és a
digitalizacios stratégia megvaldsitasabdl fakado igények is meghatarozzak.

A munkaerdhidny kezelésére szamos intézkedés hozhatd, tobbek k6zott a munkabér
emelés, a munkakdérilmények javitasa, az inaktivak munkavallaldasanak 6szténzése, a
sérilékeny munkavallaldi csoportok munkaerépiacra keriilésének segitése, a harmadik
orszaghdl érkezé munkavallalok foglalkoztatdsa, az oktatasi és képzési Utvonalak
korszer(sitése stb.

A munkaeré mennyiségi hianyanak okai kozott az erételjes gazdasagi novekedés, a bévilé
fogyasztoi kereslet, a munkaképes lakossag szamanak csokkenése vagy a gazdasagi
inaktivitas novekedése allhat. A minGségi hiany a tagabb értelemben vett gazdasagban
bekovetkez6 valtozdsok (példaul a technoldgiai fejlédés, a digitalis gazdasagra valo atallas)
idején jelentkezik, amikor eltérés alakul ki a készségkinalatban és a készségek iranti
keresletben.

Nagy érték idehaza is a jol képzett munkavallald, a cégek igyekeznek is mindent megtenni,
hogy megtartsak 6ket. A létszambdvités soran elsGsorban a szakképzett és felsofoku
végzettséggel rendelkez6 munkavallalokat keresik, mig a leépitések elsGsorban a
betanitott munkasokat érinthetik.

A fluktudcio okai, aranyai

Felmérések szerint az éves vallalatk6zi munkaerd fluktuacié mértéke idehaza 36 szazalék
koril van. Ennek okai koziil érdemes megemliteni:

e mas cégek altal kindlt magasabb fizetés, jovedelem
e rossz, egészségtelen munkakorilmények

e rossz betanitas

e nem megfelel6 munkarend

e elGrelépési lehetfségek hidnya

(A fluktuacios adatot a szakemberek véleménye szerint ,megdobja” a jelentds volumend
munkaerd6-kolcsonzés.) Erdemes megjegyezni, hogy ugyancsak a munkaiigyi szakemberek
véleménye szerint a cégiiket elhagydk donté tobbsége nem mondja meg, miért is tavozik.

Sokkal tébb konkrétumot tartalmaz a Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének
néhany héttel ezel6tt kozzétett felmérése. Eszerint a magyar vezet6 inkabb maganyos hés,
mint csapatember, nem alkot tudatosan stratégiat, nem inspiral masokat, a hierarchiaban
hisz. Azért is aramlik ki a munkaerd Magyarorszagrél, mert a kilfoldre tarték ott masfajta
vezetési stilussal taldlkozhatnak. Megfigyelhet6 belféldi aramlas is a magyar tulajdonu
cégektdl a multinacionalis vallalatok felé. A fejlett orszagokban és a multinacionalis



cégeknél a hierarchidban lapos, ,felpuhult”, rugalmas szervezetek a sikeresebbek, aranyuk
magasabb, mint idehaza.

A HR-Evolution vdllalat hazai felmérése szerint 2018-ban a legmagasabb munkaerdé
fluktuacié Nyugat-Magyarorszagon volt (38 szazalék), mig K6zép-Magyarorszagon 35, Kelet-
Magyarorszagon pedig 32 szazalék volt az éves atlagfluktuacid.

JelentGs az eltérés agazatok szerint is. A legmagasabb a feldolgozoéipar fluktuacidja (41
szazalék), mig ennél Iényegesen alacsonyabb, 28 szazalék a szolgaltatdsok teriiletén, a
kereskedelemben pedig 20 szazalék. A fluktuacio a fizikai dolgozok korében 48, mig a
szellemi dolgozoknal 14 szazalékos volt.

Hiany- és felesleges szakmak az EU-ban

Nemcsak Magyarorszagon, hanem az Eurdépai Unid tobb orszagaban (tobbek kozott
Ausztridban, Németorszagban, Csehorszdgban, Belgiumban, Hollandidban) is van szamottevé
munkaer6hidny. Az EU tagdllamok nemzeti foglalkoztatasi szolgalatai altal nyudjtott
adatokon alapuld jelentés 2021-ben 28 szakmat nevezett meg hianyszakmanak. Ebbe a
kategdridba elsGsorban egészségligyi és tudomanyos-technoldgiai jellegl foglalkozasok
tartoznak, amelyek az eurdpai munkaerd 14 szazalékat (27 millié f6) teszik ki. A felesleges
szakmak szama 24 (a munkaer6 17 szazaléka, 32 millié f6), amelyek f6leg adminisztrativ
jellegli, valamint a vendéglatas és a személyes szolgaltatasok teriiletén taldlhaté
foglalkozasok.

Mind a hidny, mind a feleslegessé valé foglalkozasokban a kozépfoku végzettségek
domindlnak. A szektorokat tekintve a jarvany el6tt az épitSipar szenvedett leginkabb
munkaerd8hidanyban, ezt kovette a feldolgozdipar és egyes szolgaltatd agazatok. A jarvany
jelent6sén megnovelte az egészségligyi szakmadk, az IT szakemberek, a szakképesitéssel
dolgozok, a technikusok, a nehéz tehergépjarmi- és a teherautésoforok iranti keresletet.
Az idénymunkdasok hazatérése a mez6gazdasagban okozott rovidtavu hidnyt. A jarvany elsé
hulldmai utani gazdasagi visszarendezddés idején az épitbipar, az energiaszektor, a
feldolgozdipar és a kdzlekedési dgazat n6vekvé munkaerd kereslete volt jellemzd.

Az itthoni munkaerdéhiany okai

A tavalyi esztendd elején itthon mind a vallalkozék, mind pedig a munkaerékozvetiték a
munkaer6hidny egyre éget6bbé valasardl szamoltak be. A vendéglatas és az idegenforgalom
ismert hidnyszakmai mellett a magasabb végzettséget (példaul banki munkahelyek,
marketing, média, PR, informatikai teriiletek szakmai) és komoly szakmai képzettséget is
igénylo foglalkoztatasi teriileteken jelentds hidnyok voltak tapasztalhatok.

HR szakért6k szerint az altaldnossa valé munkaerdhiany legfébb okai:

e nem kedvez6 demografiai mutatok

® a nyugat-eurdpai beruhazasok névekvé igénye az olcsé munkaer§ irant

® az élémunka-igény tartdssaga az automatizacié és robotizacié lassu hazai folyamatai miatt

e a bérszinvonal



e az oktatasi, képzési hianyossagok és lemaradas, amely hosszu tavon kiilondsen gondot fog
okozni.

Szabadon mozog a munkaeré az EU-ban

A munkaerd szabad mozgdsa csaknem hatvan éve létezik az Eurépai Unidn beliil. igy
természetesen az EU-ban is allandé téma, vitatéma a munkaer6-helyzet, valamint a
munkaerdvandorlds. Erdekességként érdemes megemliteni, hogy a briisszeli bizottsag egy
régi becslése szerint a 2004-es bdvités utani elsé 30 évben a felvett tiz kelet-eurdpai
orszagbdl 3,9 millidan vandorolhatnak at a nyugati tagdllamokba. A bizottsag szerint a
migracio elsésorban Németorszagot és Ausztriat fogja érinteni; az el6bbibe 2,5 millio, az
utdbbiba 470 ezer kelet-eurdpai munkavallalé érkezhet harom évtized alatt. A mai
statisztikak ennél joval nagyobb szdmot mutatnak. A beladthaté jovében varhaté a balkani
térség néhany orszaganak felvétele az EU-ba, aminek nyoman feltételezhet6en ujabb
jelentds munkaerévandorlas indulhat meg.

Jonnek az azsiaiak

Ugyancsak Uj jelenség, hogy a megnd6tt unidés mobilitas joval elmarad az EU-n kiviilrdl
érkezdk 4,3 szazalékos aranyatdl. A tavalyi statisztikdk szerint az EU tagorszagaibdl
»,mozgd” vendégmunkasok szama és aranya csokken, mig az azsiai orszagokbdl - Vietnam,

Dél-Korea, Kina, India, Mongodlia, Fiillop-szigetek — érkezéké né.

Idehaza nemrégiben kormanydontés sziiletett, amely szerint 10 szazalékrél 20-ra emelik
azt a kvétat, ameddig kiilfoldi munkavallalékat alkalmazhatnak a kiilféldi cégek
Magyarorszagon. Kiilfoldinek ebben az 6sszefliggésben az Eurdpai Unidn kiviili, azaz
»harmadik orszagbeli” szamit. A magyar munkaligyi szabalyzas azt az elvet kdveti, hogy
munkavallalasi engedélyt akkor ad ki, ha az adott munkakdrre nincs helyi (azaz magyar és
egyéb EU-s) munkaerd. A kordbbi tizszazalékos limiten lazitott tehat dontésével a kormany.
A bejelentést azzal magyarazta a kiilgazdasagi és kiilligyminiszter, hogy maskiilonben nem
jonnek Magyarorszagra a kiilfoldi vallalatok.

Segit a legalis migracio

Az eurdpai életmod el6mozditasaért felelds unids biztos szerint az EU-ban szamos dgazat
kiizd munkaer6hidnnyal, amelyet az unidn beliili mobilitds nem tud megoldani. Ezért az EU
lehetdvé tette a legalis migracids bevandorlast. Az Eurdpai Parlament elfogadta a magasan
képzett, union kivuli munkavallaldk alkalmazdsahoz sziikséges, ugynevezett kék kartya
reformjat, amely rugalmassdga révén - a biztos véleménye szerint - segit az egyes

kulcsagazatokban tapasztalhaté munkaer6hiany csokkentésében.

Szkinasz-biztos hangsulyozta: az EU érdeke, hogy Eurdpa valddi innovacios kozpontta
valasa érdekében magahoz vonzza az unidn kiviili munkavallalokat. Jelenleg ugyanis a
legalis bevandorlok az amerikai kontinens északi allamait, valamint a csendes-6ceani
térséget részesitik elonyben.



Az unids biztos kijelentette, hogy a legdlis bevandorlas "kétirdnyu utca", ami azt jelenti, hogy
amig az EU lehet6vé teszi a migracié legalis mddjait, a bevandorldknak el kell fogadniuk az
eurdpai szabalyokat, értékeket és tarsadalmi modelleket.

"Azoknak, akik Eurépaba jonnek, el kell fogadniuk a n6knek a csalddban, a tarsadalomban és
a munka vildgaban betoltott helyét és szerepét. Tiszteletben kell tartanuk a vall3si

szabadsagot és meggy6z6dést, valamint azokat az etikai szabalyokat, amelyek Eurépaban
uralkoddak".

Marad a vandorlas

Latnivald, hogy a vildag munkaerdpiacat ellentétes iranyzatok jellemzik, ugyanakkor nem
nélkulozhet6 a munkaerévandorlas, a legalis kiilféldi munkavallalas. Ezzel parhuzamosan —
vélik a munkaligyi szakért6k — az egyes orszagoknak, cégeknek igyekezniik kell mindent
elkdvetni az elvandorlds (sok esetben az agyelszivas) lassitdsara. Sok médszer, eszkdz
(anyagiak, el6relépés, érdekesebb és tartalmasabb munka, folyamatos tovabbképzés stb.) all
rendelkezésre a munkaerévandorlasban részt venni akard vezetdk és a dolgozdk egy
részének otthon tartdsara. De az is egyértelm(i, hogy a gazdasagi novekedés, az Gij szakmak
sziiletése és a régiek egy részének a megsziinése, a kiilfoldi tapasztalatszerzés igénye és
még szamos tényez6 miatt a nemzetkdzi mobilizacid és fluktuacié fennmarad.
Nemkiilonben az egyes orszagokon beliili is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Tajkép csata kozben

Mesterséges ész?

Még a lathataron sem volt a koronavirus-jarvany, amikor mar egyre tobb elemzés,
tanulmany, vélemény latott napvildgot a mesterséges intelligencia (Ml) fejl6désének
irdnyairdl, s varhato hatdsairdl a nemzetkozi munkaerdépiacra. A COVID-19 felgyorsitotta az
MiI-vel kapcsolatos félelmek és vélelmek folyamatat, s ma mar tavolrél sem hagyhato
figyelmen kivil az Ml és ,melléktermékeinek” befolydsa a munkahelyekre, azok
atalakulasara, minGségére, de mindenekel6tt a munkavallaldk jelenére és nem tavoli
jovéjére.

A pandémia megjelenése 6ta nagyon kevés lehet azon munkaaddk és munkavallalok szama a
vilagon, akik ne forditananak megkilonboztetett figyelmet a szervezet, a cég
tizletmenetének és |étszamigényének alakuldsara révid és kozepes tavon. A jarvanyt és
annak gazdasagi, tarsadalmi kdvetkezményeit kérilvevd sok bizonytalansag, egymasnak
ellentmondd elGrejelzések és statisztikdk a termelési és szolgdltatasi lizletmenetre

vonatkozdan nagy hibaszazalékot ,,eredményeznek”. Ez a megallapitas kevésbé igaz a
munkaerdpiac varhaté fejleményeire, irdnyzataira.

Munkerdpiaci kérdéjelek

A Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet (ILO) legfrissebb jelentése szerint 1,6 milliard ember
megélhetése van veszélyben a jarvany miatt. Az ENSZ szakositott szervezetének becslése
alapjan a vilag 6sszes, mintegy 3,3 millidrd munkavallaléja koziil 2 millidrd dolgozik
informalis keretek kozott, tobbnyire egyéni vallalkozéként vagy hatdrozott idejl
szerz6déssel. Az 6 béreik pedig atlagosan 60 szdzalékkal estek vissza a valsag els6
hdnapjaiban.

Koziluk nagyjabdl 1,6 milliard ember — a vildg nem céges, hanem informalis szektordban
foglalkoztatottak nagyjabdl haromnegyedének — megélhetése van most veszélyben révid
tavon is. Szamukra a munka elvesztése — allapitja meg az ILO jelentése - nagyon révid idén
belll éhezéshez és fizetésképtelenséghez vezethet, és ugyanez igaz szamos kisvallalkozasra,
amelyeknek nincsenek tartalékjaik, és hitelt sem kapnak a jelenlegi helyzetben. (Az
informalis szektorban dolgozdk szdmdra Afrikaban és Latin-Amerikdban van a legsulyosabb
hatdsa a jarvanynak, ugyanis ezekben a régidkban Osszesitve 81 szdzalékkal esett vissza az
informalis 4gazat dolgozdinak jovedelme.)

Az EU statisztikai hivatala, az Eurostat szerint sok allas megsziinik, de még tobb lesz
bizonytalan a jarvany utani munkaerdpiacon. A szervezet azokat az allashelyeket sorolja a
bizonytalan kategoriaba, amelyeket harom hénapnal rovidebb lejaratu szerz6dés alapjan
toltenek be, azaz az érintett munkavallald harom hénapon beliil j6 eséllyel munkanélkiili
lesz. Az Eurostat rovid elemzésében azt irta, hogy az ilyen megallapodas keretében
foglalkoztatottak aranya az elmult évtizedben viszonylag stabil volt, a koronavirus azonban
ezen is valtoztathat.


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/documents/briefingnote/wcms_743146.pdf

Mint az eurdpai statisztikai hivatal megallapitja, a jarvanyhelyzet, illetve az arra adott
kormdnyzati intézkedések miatt igen sok véllalatnak kellett atmenetileg felfliggesztenie a
tevékenységét, embereket elbocsatani, vagy legaldbbis csokkenteni a munkaidejiiket. igy
nem teljesen egyértelmdi, hogy milyen iranyu elmozdulas varhato az egyébként az 6sszes
munkahelyhez viszonyitva tényleg stabilan 2,1 és 2,5 szazalék kozott mozgo bizonytalan
allashelyek aranyaban. Az elmozdulds egyébként mar rovid és kdzéptavon is ellentétes
irdnyu lehet. Eleinte valdszin(ileg inkabb cs6kkenni fog azok aranya, akik révidtavu
szerz6déssel dolgoznak, mivel t6lik jogilag konnyebb megvalni, igy a cégek nagyobb eséllyel
sziintetik meg az ilyen szerz6déseket, mint a hatarozatlan idére szerz6dott dolgozdkét.

A vilaggazdasag ujra indulasat kévetéen azonban éppen ellentétes iranyu folyamat
jatszédhat le. A véllalatok tobbsége egyel6re nem tudja megbecsiilni, hogy milyen Gtem
lesz a visszarendezd8dés, igy jo eséllyel nagyobb aranyban vesznek majd fel csak
meghatdrozott id6re embereket, akiket legfeljebb késSbb véglegesitenek, ha mar biztosak
abban, hogy tényleg sziikség van a munkajukra

Az egész folyamatba bezavarhat, hogy az ilyen bizonytalan, rovid tavra szél6 tevékenységek
és munkak jellemz6en szezonalisak. Nyaron, illetve 6sszel, amikor az év tdbbi id6szakahoz
képest sokkal jobban teljesit a turizmus, az épit6ipar és a mezégazdasdagi idénymunka is,
jelent8sen megnoévekszik az ideiglenesen foglalkoztatottak aranya. (Erdemes megjegyezni,
hogy Magyarorszagon az unids atlagnal kevésbé elterjedt a rovidtavu foglalkoztatas, de igy is
szazezrek dolgoznak hatarozott idejlii munkaszerzédés alapjan.)

El6retor az M, a robotizacio és a digitdlis korszak

De hogy jon ide a mesterséges intelligencia, a robotizacio, a digitalizacié? A valasz viszonylag
egyszer(: 2020-ban és 2021-ben ezek fontos munkaiigyi és mdszaki hivészavak, hiszen
mindegyikiik erételjes reformot kényszerithet a munkaerépiacra. A vilag 36 legfejlettebb
orszagat tomorit6, parizsi székhely( OECD friss el6rejelzése szerint a kovetkez6 években a
munkahelyek 14 szazaléka megsziinhet, 32 szazaléka pedig szamottevéen atalakulhat a
digitalizacioval, a technoldgiai fejlesztéssel.

Ma mar nem kérdés, hogy 10-15 éven beliil szakmak, foglalkozasok, termelési és
szolgaltatasok fognak leépiilni, eltlinni, s helyiikbe Gjak Iépnek majd, melyek egy részét
még nem is ismerjik ma. Elon Musk multimillidrdos innovator (Tesla, SpaceX

stb.) kordabban mar felhivta a figyelmet, hogy a tavolabbi jov6ben egyes foglalkozasok
Lleépllése” még tovabb fog ndéni, igy egyre indokoltabb lesz a munkanélkiili alapjovedelem
bevezetése.

Id6s6dés, szocialis biztonsag

Az OECD szerint a demografiai folyamatok miatt a kovetkez6 években jelentGsen né az
id6sek aranya: mig 1980-ban szaz emberbdl husz volt 65 év feletti, napjainkra kézel 30-an
vannak, mig 2050-re csaknem 60-an lesznek. Varhatdan csokken a részmunkaidében,
szezonalisan foglalkoztatottak aranya, ellenben felértékel6dnek a teljes munkaidGs pozicidk.
Eppen ezért a nem teljes munkaidében dolgozék szocialis biztonsagara lényegesen
nagyobb hangsulyt kell helyezni — a szervezet szerint.


https://hvg.hu/tudomany/20170220_feltetel_nelkuli_altalanos_alapjovedelem_elon_musk

Automatizacio és élémunka

A hazai pénziigyminisztérium egyik, a témaban illetékes allamtitkaranak véleménye szerint
szamos, mar ma is munkaer6hiannyal kiizd6 dgazatban - akdr mar kézéptavon - a jelenleginél
is kevesebb munkavallaléra lehet sziikség. Az el6rejelzések szerint az automatizacié
komplett agazatokban valthatja ki az él6munkat. A varakozasok szerint a technolégiai
fejlédés komolyan veszélyezteti tobbek kdzott a takaritok és a kisegitok, a szakképzetlen
segédmunkdsok, az 6sszeszerel6 lizemek szalagmunkasainak allasat, a mezégazdasagi és
élelmiszeripari alkalmazottak stb. munkakdoreit. A robotok konkurenciat jelenthetnek a
gépkezeldknek, a banyaszoknak, az épitéipari munkasoknak is.

Egy hazai vezet8 HR cég szakértGje szerint informatikus, mérndk, adatelemzd, és mellettik
olyan mds munkaerd irant er6sédhet leginkabb a kereslet a versenyszféraban, amelyek
segitik vagy felgyorsitjak a vallalatok automatizalasi folyamatait. A kordbbi években
tapasztaltakhoz képest a cégek toborzasi kedve viszont mérséklédhet olyan allasokra
vonatkozdan, amelyek egyszer(ien kivalthatok a digitalizacio vagy a robotizacié segitségével.

A PWC joviképe

A PricewaterhouseCoopers legljabb tanulmanya szerint a kovetkez6 15 évben idehaza 900
ezer munkahelyet is érinthetnek a technoldgiai valtozasok. A PwC Magyarorszag ugy latja,
hogy a hazai feldolgozdipart, a szallitmanyozast és az épitSipart fogja dramai mértékben
megvaltoztatni az Ml térnyerése.

Az orszag gazdasagi szerkezete alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy itthon a kétkezi, a
precizitast igényld, illetve a monoton feladatok automatizdlasa okozhatja a legnagyobb
aranyu valtozast a munkaerdpiacon. A feldolgozdiparban, a szallitmanyozasban és az
épitGiparban a gazdasdagi agazatokban foglalkoztatjak a magyar munkavallalék tébb mint
egyharmadat, valamint az 6sszes, Ml altal érintett munkahelynek a kétharmada tartozik
ezekbe az 4gazatokba. Ez a valtozas azonban csak a 2030-as évektdl, az M|l harmadik
megjelenési hullamaban, a fizikai munka és a kézi precizios feladatok automatizalédasaval
varhatd. (A McKinsey egy Magyarorszagra is kiterjedé elemzése azt jésolja, hogy a kovetkezd
években ndlunk akar a munkakorok fele fog atalakulni.)

Robotizacio és a vezérigazgatd

A robotizacid térnyerését illet6 progndzisoknal vannak azonban joval pesszimistabb
becslések szerint is: egyes szakemberek szerint hisz év mulva a demografiai tendenciak,
kiilonosen az eléregedés, a megnovekedett foldrajzi mobilitasi képesség miatt az atlanti
munkaerépiacok 6sszeomolhatnak.

A robotizacié nemcsak a fizikai munkat megkivanoé alldsok esetében valtoztathatja meg a
munkaerdpiaci helyzetet, hanem tobb elemzaéi jelleg(i, vagy kreativ allas esetében is. S6t,
egy friss kutatds szerint a vezérigazgatok feladatkorének 20 szazalékat is atveheti a
gépesitett munkaerd! Az adatok azonban csaldkdk: a kutatasok szerint csupan a
munkahelyek 5 szdzaléka esetében lehet teljes kord robotizaciét végrehajtani, mig a
munkahelyek tovabbi 60 szazalékanal csak részben, a feladatok mintegy egyharmad részénél
lesz erre lehet6ség.


https://www.profession.hu/blog/automatizalas-jelentosege/
https://www.penzcentrum.hu/karrier/veszjoslo-elorejelzes-20-even-belul-osszeomlik-a-magyar-munkaeropiac.1086177.html

Mi a mesterséges intelligencia?

Erdemes réviden attekinteni a mesterséges intelligencia fogalom-korét, gazdasagi és nem
technikai, technoldgiai szempontbdl. A mesterséges intelligencia a gépek emberhez hasonlé
képességeit jelenti, mint példaul az érvelés, a tanulas, a tervezés és a kreativitas. Lehetévé
teszi a technika szamara, hogy érzékelje kérnyezetét, foglalkozzon azzal, amit észlel,
problémadkat oldjon meg, és konkrét cél elérése érdekében tervezze meg lépéseit. A
szamitégép nemcsak adatokat fogad (mar el6készitett vagy dsszegylijtott adatokat
érzékeldin, példaul kamerajan keresztiil), hanem fel is dolgozza azokat és reagal rajuk. Ezek
a rendszerek képesek viselkedésiik bizonyos foki mddositasara is, a korabbi [épéseik
hatdsainak elemzésével és 6nallé munkaval. Miért fontos a mesterséges intelligencia?

Az Ml technoldgia egyes fajtai mar tébb mint 50 éve léteznek, de az MI- teljesitmény
fejlédése, a hatalmas mennyiségl adat feldolgozasa és az Uj algoritmusok jelent6s attrést
csak az elmult években jelentettek a teriileten. Szakemberek véleménye szerint a
mesterséges intelligencia napjaink digitdlis forradalmanak kdzponti eleme és kiemelt
szerepet élvez az EU-ban is. Igen fontos, hogy a mesterségesen létrehozott targy legyen
képes viselkedését célszerlien és megismételheté modon valtoztatni (tanulas). A modern
MI-kutatdsban ez a tényezd keriilt el6térbe és jelenleg az Ml fogalmaval ez azonosithato a
leginkdbb.

A mesterséges intelligencia f6 tipusai

szoftveralapu: virtudlis asszisztensek, képelemzé szoftverek, keresék, beszéd- és
arcfelismeré rendszerek stb.

fizikai: robotok, 6nvezetd autdk, dronok stb.

A mesterséges intelligencia a tudomanyos-fantasztikus irodalom terméke (a robot kifejezés
atyja egyébként Karel Capek ird, aki 1931-ben taldlta ki ezt a sz6t), jelenleg a szamitégép-
tudomany jelentds agat képviseli, amely intelligens viselkedéssel, gépi tanuldssal, és a gépek
adaptacidjaval foglalkozik. igy példaul szabalyozassal, tervezéssel és litemezéssel,
diagnosztikai és fogyasztoi kérdésekre adott valaszadas képességével, kéziras-, beszéd-

és arcfelismeréssel. Egy olyan tudomdanyagga valt, amely a valds életbeli problémakra
prébal valaszokat adni. A mesterséges intelligencia rendszereket napjainkban elterjedten
hasznaljak példaul a gazdasagban, az orvostudomanyban, a tervezésben, a hadseregnél, sok
elterjedt szamitégépes programban és videdjatékban, de az online szovegirasban is.

(Szinte mindenki elStt ismeretes, hogy 2000-es évek elején elkezd6dott az 6nvezetd
jarmiivek fejlesztése, a legnagyobb fejleszt6 a Tesla és az Audi, valamint a Google. 2017-ben
a Huawei piacra dobta az els6 MI mobiltelefonjat, Huawei Mate 10 néven, Kirin 970 Ml
chippel. Ugyanebben az esztend6ben a vildgon el6szor kap egy MI humanoid robot
allampolgéarsagot: a robot neve Sophia, allampolgarsaga szaudi.)

MI napi hasznalatban

Erdemes felsorolni néhdny olyan teriiletet, eszkdzt, ahol szinte naponta hasznaljak,
hasznaljuk a mesterséges intelligenciat (beleértve a robotokat is):


https://hu.wikipedia.org/wiki/K%C3%B6zgazdas%C3%A1gtan
https://hu.wikipedia.org/wiki/Huawei
https://hu.wikipedia.org/wiki/Audi_AG
https://hu.wikipedia.org/wiki/Sci-fi
https://hu.wikipedia.org/wiki/Vide%C3%B3j%C3%A1t%C3%A9k
https://hu.wikipedia.org/wiki/Szoftver
https://hu.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9rn%C3%B6ki_tudom%C3%A1ny
https://hu.wikipedia.org/wiki/Orvostudom%C3%A1ny
https://hu.wikipedia.org/wiki/Arcfelismer%C3%A9s
https://hu.wikipedia.org/wiki/G%C3%A9pi_tanul%C3%A1s
https://hu.wikipedia.org/wiki/Sz%C3%A1m%C3%ADt%C3%B3g%C3%A9p-tudom%C3%A1ny
https://hu.wikipedia.org/wiki/Sz%C3%A1m%C3%ADt%C3%B3g%C3%A9p-tudom%C3%A1ny
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/definition-artificial-intelligence-main-capabilities-and-scientific-disciplines
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/definition-artificial-intelligence-main-capabilities-and-scientific-disciplines

e internetes keresés (keresémotorok)

e munkaerGtoborzas (chatrobotok)

e automata lgyfélszolgdlat (chatrobotok)

e online vasarlas és hirdetések (személyre szabott hirdetések korabbi kereséseink
alapjan)

o digitalis személyi asszisztensek (okostelefonok ,,ligyintéz virtualis titkdrn6k”)

e okosautdk (Onvezetés, a kornyezeti tényez6k értékelése és azokra reagalas)

e gépiforditas (fordité szoftverek)

e kiberbiztonsag (arcfelismerés, kibertdmadasok kivédése stb.)

o egészségligy (adatelemzés, diagnosztika, segélyhivasok elemzése, névérrobotok stb.)

o kozlekedés (automata vezetés, forgalombiztonsag)

e termelés (gyartas, logisztika optimalizalasa)

e (rkutatas

e szorakoztatdipar

e haztartas (takaritd robot, gondolkodé h(it6szekrény stb.)

o beszélgetdgép, robotkutya, sakkautomata

A példakat és szakteriileteket még igen hosszan lehet folytatni, hiszen az MI mar a negyedik
ipari forradalom megkeriilhetetlen része. (Nem véletlen, hogy a vilagjarvany idején is az
ugynevezett tech-cégek részvényei és a tech-befektetési alapok igen jdl teljesitenek.) A
mesterséges intelligencia és a robotika vivmanyai kivaldéan alkalmasak arra is, hogy
mentesitsék az embert a farasztd, nehéz, monoton, unalmas munkaktél vagy veszélyes
feladatoktdl (tlizhanydk vizsgalata, banyamunka, mélytengeri kutatasok), de érzg,
melegsziv, kedves, tudatos robotlények megjelenését aligha varhatjuk. Ez utébbi még
mindig a tudomanyos-fantasztikus irodalom miifaja.

Atképzés, Ml-ismeretek tanitasa

Az Eurobarometer 2017-ben késziilt felmérése szerint az eurdpaiak 61 szazaléka pozitivan
tekint az Ml és a robotok kinalta lehetGségekre, 88 szazalékuk szerint viszont nagyon fontos
ezeknek a technoldgiaknak a gondos kezelése. Ma mar a szakszervezetek és az egyéb
munkavallaléi szakmai érdekképviseletek arra is felhivjak a figyelmet, hogy siirg6sen meg kell
oldani azoknak a dolgozdknak az atképzését, akik az Ml vagy a pandémia mas munkalgyi
kovetkezményei miatt esnek ki a foglalkoztatasbol. Az oktatasi szervezetek pedig azt
surgetik, hogy a diakok mar az altalanos iskolaban kapjanak elégséges ismeretet az MI-rél, a
robotikardl és nem utolsé sorban az Uj digitdlis vilagrol.

Oktatas: ujra tervezés vagy lemarado gazdasag

Mindezek fényében az egész vildgon érdemes atgondolni, Ujra tervezni az oktatds minden
szintjét, ugyanis kihalé szakmak tovabbi képzése folosleges és gazdasagtalan, viszont a
digitalis paletta szakember kindlatat gyors iitemben, kompromisszum nélkiil béviteni kell.
Beldthato idén belll ugyanis lemaradnak a nemzetké6zi versenyben azok a gazdasagok,
amelyek leragadtak a mult szazad végének oktatasi rendszereinél és nem alltak at id6ben a

digitalis vilag szakember igényeinek a kielégitésére.
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Munkahelyi megfigyelés

»Nagy testvér” a bér alatt

Szintet |épett a dolgozdk munkahelyi és a munkahelyen kiviili megfigyelése azzal, hogy a
fejlett orszdgokban mind tobben kérik cégiiktdl, hogy lltettessen be chipet bériik ald a
karjukon. Nem tudomadnyos-fantasztikus irds kdvetkezik, hanem a 21-dik szazad (j
»munkaligyi” fejleményei, amelyek egyrészrél a cégek dolgozéinak munka- és
szabadidejiukben torténé megfigyelésérdl, masrészrél az ezt lehet6vé technikdkrdl, nem
kevésbé pedig az ezzel kapcsolatos jogi szabdlyozasokrol szélnak. A dolgozok egészsége
megdbrzésének, kondicidjuk és jolérzésiik javitdsanak ,esernyGje” alatt folyd megfigyelések a
termelékenység novelését, a létszdm optimalizaldsat, végsé soron a profit bévitését
szolgdljak, mikdzben sok esetben igencsak megsértik a személyes adatok védelmét, a
személyiségi jogokat, emellett sulyos etikai kérdéseket is felvetnek.

Chip és karperec

A ,,chip-korszak” csak 2-3 évvel ezel6tt kezd6dott, amelyet megel6z6tt és ma is toretlendl
népszerU a véllalatok (kevésbé a dolgozdk) kbrében az igynevezett karperec korszak. A
belltetett chipek nem csak a legfontosabb egészséggel kapcsolatos adatokat mérik és
tovabbitjadk, hanem mas célokra is felhaszndlhatdak. Tobbek kozott koddal zart ajtdk
nyitasara, belépésre, bejelentkezésre a szamitégépbe, fizetésre készpénz és hitelkartya
helyett, személyi adatok azonositasara és a sort még hosszan lehet folytatni. Csak oda kell a
kart tartani a leolvaséhoz...

Mar 2015-ben 580 ezer amerikai cég adott alkalmazottainak olyan digitalis karperecet,
amely a vallalati wellness program keretében mérte, méri visel6jének testh6mérsékletét,
pulzus szamat, ritmusat, vérnyomasat, a hormon és a stressz szintjét, fizikai és idegallapotat,
sulyat stb. Az adatok bekerilnek a véllalat kozponti szamitogépébe, ahol egy id6 utan
kirajzolodik a dolgozo egészségi allapotanak térténete. Ennek megfeleléen javasol a cég
orvosi vizsgalatokat, fizet wellness programokat, ad kikapcsolddast, pihenést szolgald plusz
szabadsagot, modosit a dolgozdnak nyujtott egészségbiztositason. 2018-ban Nagy-
Britannidban mar 17 millié munkavallalé viselt digitalis karperecet, s azéta ez a szam
jelentésen béviilt. (Erdemes megjegyezni, hogy a ma hasznélatos okos érak is hasonlé
funkciokkal is rendelkeznek.)

A cégek mind nagyobb része a chipek és a karperecek adataibdl sok egyebet is kiolvas,
regisztrdl és értékel specidlis szamitdgép programok segitségével. Tulajdonképpen
dicséretes, hogy a munkaadodk tor6dnek dolgozéik egészségével, a kiityliikon keresztiil
felhivjak figyelmiiket egészségi allapotukra és az azzal kapcsolatos tennivaldkra, s6t, még
bizonyos wellness akcidkat fizetnek is szamukra. Az egészséges dolgozd, a wellness
programok kedvez6 eredményei, az irdnyitott fogydkura, a cukor- és egyéb betegségek
felfedezése, valamint kezeléslik és gydgyitasuk, a dolgozdi elégedettség ndvekedése nyomadn
javulhat a cégek versenyhelyzete, nyereségtermel6 képessége, egyuttal mind a véllalat,
mind pedig a dolgozd mérsékelheti egészségbiztositasi kiadasait.



A wellness-érem masik oldala

A szakszervezetek és Ujabban a dolgozdk részérdél is egyre tébb a panasz a vallalatok
személyes adatfelhaszndlasaval kapcsolatban. Mind tobb cég készit ugyanis a digitalis
adatok és mas forrasok (Facebook, Google, Twitter stb.) felhasznalasaval viszonylag atfogé
profilt dolgozdirdl. A szoftverek a beérkez6 adatokbdl megallapitjak az egyéni
munkavégzés intenzitasat, a személyes termelékenység alakuldsat, a munkavégzéssel
kapcsolatos mozgasok szamat, id6tartamat. A Tesco és az Amazon példaul elemzi a
munkavégzés gyorsasagat, s az el6bbi driasvallalat az eredmények kiértékelése utan ugy
dontott, hogy raktaraiban 18 szazalékkal lehet csdkkenteni a dolgozdk szamat.

Az ugynevezett viselhet6 megfigyelési eszkdzok a targyalasokhoz is segitséget nyujtanak. A
cégek azokat a dolgozdikat engedik csak targyalni Gzleti Ggyekben, akik kipihentek,
nyugodtak, stressz-mentesek. Valdsagos iparag van kialakuléban a testen viselheté
megfigyelési rendszerek kifejlesztésére és gyartasara. A Fitbit, a Nike+ Fuel Band, a
Jawbone Up és a tobbi test-kiityl az egészségligyi adatok mellett jelentést szolgdltat tobbek
kozott az alvas minGségérdl, a tartdzkodasi helyrdl, a munkatarsakkal folytatott
beszélgetések idGtartamardl, a ,lazsalasrél” is. A BP America volt az egyik els6 cég az USA-
ban, amely 2013-ban bevezette a Fitbit karpereceket, két évvel kés6bb mar az éridsvallalat
25 ezer dolgozdja viselte a digitdlis” karkotét.

Az egyik londoni egyetem professzora szerint napjainkban a vallalati menedzserek
tevékenységének egy része mind jobban hasonlit a foci-menedzserékéhez. Mindkét vezetd
tipus rendelkezik adatokkal a munkavallaldk, illetve a sportolok egészségérdl, alvasi
szokasairdl, vészhelyzeteirdl, teljesitménylik gorbéjének alakulasardl stb. a digitalisan
beérkezd informacidk felhasznalasaval.

Biokratikus kapitalizmus

Munkaligyi szakemberek és egyes kozgazdaszok véleménye szerint igynevezett biokratikus
kapitalizmusban éliink, ahol a cégek (és az allam) kiilonféle megfigyelési és értékelési
mddszerekkel ,learatjak” személyes adatainkat, s azokat mesterséges intelligenciak, cél-
szoftverek kozbeiktatasaval szamos célra felhasznaljak. A dolgozok munkahelyi
megfigyelése nem Uj jelenség, viszonylag Ujnak szamit azonban a maganélet kémlelése
digitdlis eszkdzokkel. Az okostelefon, a karperec, a beliltetett chip, a hasznalatban lévé
hitelkartya, az arcfelismeré rendszerek, valamint a kiil- és beltéri kamerak tomkelege
rengeteg informaciot tovabbit(hat)nak mindenkirdl.

A Ford mar 1913-ban megfigyelt

A Ford 1913-ban vezette be a futdszalag hasznalatat az autégyartasban, ami akkor valésagos
ipari, termelési forradalmat jelentett. A futdszalag ugyanis megszabta a munkavégzés
Utemét és ez a termelékenység igen jelent6s novekedését eredményezte. A sokkal lasstubb
munkatempodhoz szokott munkasok sorra hagytak ott az autégyarat. Ahhoz, hogy 100 - 100
Uj munkdssal béviiljon a termelSk szama, 963 Uj munkast kellett felvenni minden esetben,
mert ebbdl a [étszambdl 863 rovid idén belil lelépett.



Henry Ford Ugy oldotta meg a munkashidanyt, hogy kétszeresére, napi 5 dollarra névelte a
bért. De ehhez volt egy fontos feltétele: a munkasoknak egészséges és erkolcsos életmddot
kellett folytatniuk. Ennek ellenérzésére a Fordnal |étrejott a szocioldgiai osztaly, amelynek
az volt a feladata, hogy folyamatosan ellen6rizze a munkdsok és csaladjuk egészségét,
erkolcseit, maganéletét. Az osztdly munkatdrsai csaladlatogatasokat tartottak,
megkérdezték a szomszédokat a Ford-munkads és csalddja életvitelérdl és még szamos
forrasbol gy(ijtottek adatokat. Aki nem felelt meg az el6re bejelentett elvarasoknak,
elbocsatdsra kerdilt.

Kameraerdé és arcfelismero szoftver

Visszatérve a jelenbe: a munkahelyeken (is) gombamaddra szaporodik a zartlanci kamerak
(CCTV) szama, amelyek nem csak a fizikai, hanem a szellemi dolgozdk szinte minden Iépését,
cselekedetét, masodpercét megfigyelik, remélhetéen a mellékhelyiség kivételével. Az els6
CCTV kamerakat 1968-ban telepitették New York allam egyik varosanak, Oleannak a
koztereire, s az eredmény nem is maradt el: a kdztéri blin6zés szinte megsz(int a varosban, s
azéta szerte a vildgon is jelentdsen visszaesett a blncselekmények szama azokon a
koztereken, ahol ezek a kamara-rendszerek mikodnek.

Ma mar tébb mint 50 millié CCTV-kamera figyeli az amerikai kdztereket, és az otthoni
biztonsagi kamerdk piaca is szarnyal. A két legnagyobb kameragyartd, a Google, illetve az
Amazon tulajdondban allé Nest és a Ring csak 2018-ban 50 millié kamerat adott el, és a
Strategy Analytics elemzG6cég szerint 2022 végéig tovabbi 120 milliét értékesithetnek. Ezek
remekil hasznalhaté eszk6zok a blinmegel6zésben és a biinilldozésben, de ha arcfelismeré
szoftvereket , eresztenek” rajuk, az minden személyiségijog-véd6 rémalma lehet.

Futarkamerak az Amazon-flottaban

Az Amazon februari bejelentése szerint gépkocsinként négy biztonsagi kamerat szerelnek, a
mintegy 30 ezer jarm(ibdl allo, hazhozszallitast végz6 flottaba. A vildg legnagyobb e-
kereskedelmi cége szerint, a Netradyne szallitastechnikai vallalat altal kifejlesztett kamerak
javitjak mind a jarm(ivezet6k, mind pedig a koz6sség biztonsagat, ahova termékeiket
szallitjak. A négy kamerabol egy a sof6rt nézi, egy az utat elStte, a maradék kett6 pedig a két
oldalsé livegen keresztiil a gépkocsivezetd kornyezetét. Amint elindul az autd, a kamera
munkdhoz lat. Komolyabb kihdgasoknal hangjelzéssel kommunikal a vezetével, a kisebb
gondokra pedig egy ldampa hivja fel a figyelmet. Az Amazon azt igérte, hogy hangfelvétel és
é16kép nem késziil. Am ha a kamera balesetet, kiarokozast, lopast észlel, a felvételeket
azonnal elkiildi az illetékeseknek.

A kamera ra fog szdIni a sof6rre, ha az gyorsan hajt, nem tartja a megfelel6 kovetési
tavolsagot, ha nem all meg a stop tablanadl, vagy ha barmi elvonja a figyelmét, majd a
kozpontnak elkiildi a felvételt. Csak [dmpa figyelmezteti a vezet6t, ha erésen fékez vagy
hirtelen gyorsul, er6teljesen kanyarodik, nem haszndlja a biztonsagi 6vét, eltakarja a
kamerat vagy ha dlmos. A vezet6 maga is killdhet felvételt a kézpontnak kdzuti
konfliktusokrdl, biintet6fékezésekrdl, veszélyesen kozel keriil6 jarm(vekrdl, illetve, ha
megkozelithetetlen a kiszallitasi cim. A futarok nem lelkesednek a kamerakért, de nem
mernek szervezetten (az Amazonnal nincsenek szakszervezetek) tiltakozni.



A cég ugyanis olyan teljesitési kvotakat rak rajuk, amelyek az lehetetlenné teszik példaul egy
gépkocsivezetd-futarnak, hogy két csomag kiszallitasa kozott megdlljon és WC-t keressen
magdanak. Marpedig az elGre kiszabott teljesitménykritériumokat nem szabad alulmulni, az
ugyanis a munkahely, és igy a jovedelem elvesztésével jar. Jogi és az adatvédelmi
szakemberek szerint a vallalatbirodalomnak ez a |épés sulyosan sérti a munkavallalok
személyiségi jogait.

Megfigyelési, feliigyeleti rendszer a raktarakban

A jogi aktivistdk szerint az Amazon raktdaraiban kiterjedt felligyeleti rendszer mékoédik, mint
példaul navigacios szoftverek, aruszkennerek, karkoték, h6kamerdak és rogzitett felvételek,
amelyek a munkavallalok mozgasat kévetik nyomon, hogy ezeket elemezve noveljék a
munka intenzitasat. Kevés cég van a vilagon, amelynek teljesitmény-hajcsar és megfigyelési
maodszereire annyi panasz lenne, mint az Amazon. (Itt érdemes megjegyezni, hogy az
Oriascég elnoke, Jeff Bezos a vilag leggazdagabb embere, vagyonat 170 milliard dollarra
becsilik. Az Amazon egyébként az egész koronavirus-jarvany egyik legnagyobb
haszonélvezgje: a Brookings Institute elemzése szerint 2020-ban a cég nyeresége 84
szazalékkal emelkedett az el6z6 évihez képest, a vallalat részvényeinek értéke pedig 82
szazalékkal. Az alapité Jeff Bezos személyes vagyona pedig 67,9 milliard dollarral
gyarapodott.)

Az Amazon raktaraira tulajdonképpen egyfajta , digitdlis taylorizmus”, a munkafolyamatok
egészen aprolékos megfigyelése, allandéan fokozédo elvarasok és automatizalt
teljesitményértékelés jellemzé. A dolgozdk ebben a rendszerben a gépek - alacsony
hozzdadott értéket termel6 - kiegészitGi, akiknek minden Iépését kontrollalhatjdk a
hatékonysagnovelés érdekében.

A raktar-polcok kozo6tti eligazodast segit6é eszkoz példaul a munkaidét is képes mérni,
emellett mikrofonnal és kameraval van felszerelve. A cég azt dllitja, nem haszndljdk az
eszkozt olyan adatgydjté tevékenységekre, ami megsértené a létez6 adatbiztonsagrdl sz616
torvényeket. Idei hir, hogy az Amazon szabadalmaztatott egy okoskarkot6t, amely érzékels,
hova teszik a keziiket a raktari dolgozok, és rezgésekkel iranyitja 6ket a megfelel6 iranyba.
A mddszert6l a csomagok begydjtési idejének tovabbi rovidiilését remélik. Borulato
vélemények szerint mindez nem csak a keresés optimalizaldsara torténik, hanem azt is
eredményezheti, hogy a vezetés a karkoto segitéségével észlelheti, ha valaki épp az idejét
vesztegeti vagy a munkafolyamat szempontjabdl értelmetlenil matat.

Ez egy teljesen Uj szintet jelenthet a cég eddig is kiterjedt megfigyelési és
teljesitményhajszoldsi gyakorlatdban, ami helyeként egészen bizarr és szomoru dolgozéi
magatartast eredményez. Egyes beszamolok szerint a munkakoriilmények mentalisan és
fizikailag is beteggé teszik a dolgozdkat az Amazon raktaraiban, ahol tébbek kozott:

e ki- és befelé menet olyan biztonsagi atvilagitdson kell atmenni, mint a repil6tereken

e nem szabad megallni valtani par sz6t a munkatarsakkal, ellenkezé esetben rossz
pontokat kap a dolgozé, és ha ilyenbdl toébb 6sszegydilik, felmondanak neki

e nagyon szigoruan nézik a mosdo-, illetve étkezési, dohanyzasi sziineteket,
ebédidGben legtobbszor az utdbbi kettd kozil csak az egyikre jut idG, lehet valasztani.


https://www.theguardian.com/technology/2015/aug/18/amazon-regime-making-british-staff-physically-and-mentally-ill-says-union
https://www.businessinsider.com/amazon-warehouse-like-prison-where-workers-used-pee-bottle-2018-4?r=UK&IR=T
https://www.theguardian.com/technology/2018/jan/31/amazon-warehouse-wristband-tracking
https://hu.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor
https://www.brookings.edu/blog/the-avenue/2021/03/16/the-amazon-union-battle-in-bessemer-is-about-dignity-racial-justice-and-the-future-of-the-american-worker/

W(C-re kijaras helyett palack?

A csak az USA-ban 800 ezer dolgozét (akik kdzott egyetlenegy szakszervezeti tag sincs, mert a
vdllalat ezt nem engedélyezi) foglalkoztaté Amazon néhany hete hatdrozottan tagadta azt az
évek ota terjedé hirt, hogy alkalmazottai annyira tulhajszoltak, hogy a hatalmas
raktarépiiletekben még a wc-re sincs idejiik elmenni, igy palackokba kényszeriilnek pisilni.
A takarité brigadok a raktarakban a miszakok végeztével igen nagy mennyiség( vizelettel teli
palackot szednek 6ssze. Napvilagot Iattak ugyanakkor olyan belsé dokumentumok, amelyek
ugyan egyértelmden cafoljdk ezt, de megerdgsitik, hogy a menedzsment is tud a
problémarél. Am megoldas helyett a cégvezetés csak biintetéssel valaszol.

Az amerikai Intercept nev(i oknyomozé portal altal megszerzett bels6 dokumentumok és
levelezések bizonyitjak ennek a szomoru gyakorlatnak a meglétét az Amazonnal. A portal
tobb amerikai Amazon-dolgozdval is beszélt, akik maguk is hasonlé tapasztalatokrdl
szamoltak be, és olyan iratokat is bemutattak, amelyek ezt bizonyitjak. Egy januari bizalmas
irat példaul felsorolja azokat a kihdgdsokat, amelyeket a dolgozdk el szoktak kdvetni, és
ebben a listaban egyebek mellett a ,,nyilvanos vizelés” és ,nyilvanos székletlirités” is
szerepel.

Eurdpdaban is tobb eljaras folyik az Amazon ellen

Az Amazon ellen Eurdpaban tdbb eljards is folyamatban van, s varhatdéan az eljarasok szama
még tovabb fog névekedni, ahogy fény deriil a cégnek arra a gyakorlatara, melynek
keretében a sajat munkatarsait és partnereit is folyamatosan megfigyelik. Ez az eurdpai
fokuszban évé ligy tavaly szeptember elején robbant ki nem sokkal azutan, hogy elterjedt az
Amazon egy olyan allashirdetése az interneten, melyben hirszerzési szakért6t kerestek a
szakszervezeti munkabesziintetések megakadalyozasara. A munkakor betoltGjének f6
feladata lett volna a cég elleni fenyegetések megakaddlyozasa, melyek kozott tobbszor
szerepel a ,szakszervezetek” kifejezés is. Az Amazon nem sokkal a cikk megjelenése utan
eltdvolitotta az allasajanlatot, annak kiirasat hibasnak nevezte, amely nem fejezte ki
megfelel6en a munkakorrel jaré feladatokat.

Ezt kovetben taldltak ra nyilvanosan hozzaférhetéen a cég szamos belsé dokumentumara és
online eszkdzére, amelyek latszélag azt bizonyitjak, hogy a cég igenis nagy er6ket mozgosit a
hasonld dolgozdi, szakszervezeti szervez6dések megakadalyozasara. A nyilvanos fajlokbdl
egyértelmd lett, hogy a vallalat médszeresen megfigyeli a kollégak (idénként a beszallitd
partnerek) privat oldalait, melyeket a dolgozdk a problémak kitargyaldsan kivil tiltakozasok
és munkabesziintetések szervezésére is haszndlnak. A jelentés tartalmazza az érintett
alkalmazottak altal a kozosségi oldalakon posztolt tartalmakat, mindezt szdmos, egyébként
zart csoporton belilrél.

A cég tisztaban volt azzal, hogy érzékeny informacidkat gyiijt. A belép8oldalon ugyanis
tobbszoros felhivas taldlhatod, hogy ezeknek az adatoknak nem szabad a szallité partnerek
tudomasara jutnia, mert az karos kovetkezményekkel jdrna az Amazonra nézve. A
rendszerbe belépve lathatd, hogy az igen szervezett; tobbszaz kategdriara bontva taldlhatdk
meg benne az alkalmazottak online megosztott véleményei, koztik a cégrél kozolt negativ
vélemények is.
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Az Amazon szévivGje nem tagadta a megfigyelést, de Ugy magyarazta, hogy annak célja a
munkavallalék élményének névelése és a folyamat anonimizalt médon toérténik. A
torténtekre reagdlva egy mintegy 12 millié tagot szamlald, eurdpai szakszervezetekbdl allé
csoport levelet irt az Eurépai Bizottsagnak, kérve, hogy siirgésen inditson vizsgalatot az
Ugyben. A levél nem csak az Amazont érinti, hanem mas tech-driasokat is, és olyan vadak
kivizsgalasara kéri az Eurdpai Bizottsagot, mint példaul a Covid-19

mobilalkalmazasok megfigyelésre torténd hasznélata.

A home office is megfigyelés alatt

Az Amazonnal kapcsolatos megfigyelések etikai és személyiségi jogokat stb. sért6 eseteit
még lehet folytatni, de érdemes egy, a home office tevékenységet ellen6rz6 megfigyelési
rendszerrél is szt ejteni. A Teleperfomance nevii francia cég olyan megfigyel6 rendszert
fejlesztett ki és forgalmaz TP Performance néven, amely kamera és mesterséges
intelligencia segitségével teljes ellendrzése alatt tartja a tavmunkasokat, példaul a
telefonos lgyfélszolgalatosokat a munkaid6ben. Az arcfelismerdvel is rendelkez6 rendszer
tobbek kozott figyeli a dolgozdk magatartasat, estleges magdntelefon beszélgetéseiket a
munkaid6ben, irédasztaluk elhagyasat, milyen oldalakat hivnak fel a monitorra, eltérnek-e a
szabadlyoktdl az ligyfeleknek adott valaszaikban. Minden szabalytalansagot a rendszer
azonnal jelent az illetékes vezetének, aki ezek utan felveszi a kapcsolatot a tdvmunkas
kollégaval. Van olyan szoftver is, amely a munkaidében végzett szamitégépes lelitések
szamat figyeli, s jelez akkor is, ha a képernyd el6tt Gl6 munkatars egy el6re meghatarozott
idén beltl nem nydl a klaviaturahoz. Ugyancsak jelzés megy a fénokségnek, ha a képernyén a
hattérben ,illetéktelen személyek” (példaul csalddtagok) tlinnek fel, mozognak. Hirek
szerint a Teleperformance rendszerét mar tébb mint harminc orszagban vasaroltak meg.

Szabalyozni, szabalyozni, szabalyozni!

Nem meglepd, hogy az ujabb informatikai és miiszaki forradalom a megfigyelések
technikai eszkoztarara is jocskan kiterjed. Ez a talaj azonban mind az egyes allamok, mind
pedig az egyes cégek szamdara meglehetésen ingovanyos. Mind a testen, testben ,viselhet6”,
mind a kameras, mind az arcfelismer6, mind a mozgasérzékel§ stb. rendszerek és ezek
adatait feldolgozo szoftverek hasznalata a legkisebb mértékben sem maradhat
szabalyozatlan. Egy hazai tanulmany szerint a megfigyelést a GDPR ugyan nem is definialja,
de bizonyos esetekben ez a tevékenység profilalkotdsnak mindsilhet. Ezt a tevékenységet
viszont a rendelet csak szigoru feltételekkel teszi lehet6vé: profilalkotds, illetve automatikus
dontés példaul az, ha a megfigyelés eredménye alapjan kézvetlenil hatarozzak meg a
dolgozd bérét. Kiilonbséget kell viszont tenni aszerint, hogy a dolgozé viselkedését figyelik
meg, vagy pedig objektiv tényeket. Ez utdbbi bevett gyakorlat, példaul a hatarid6k
teljesitése vagy az elkészitett munkadarabok szama alapjan torténd bérezés eseténél.

A munkavallaldk és a szakszervezetek aggddnak, hogy az alkalmazottak munkahelyi és azon
kivili megfigyelése sulyosan csorbithatja jogaikat. Mind erételjesebben hivjak fel a figyelmet
arra, hogy az automatizalt megfigyelések atlathatatlanna teszik a dontések meghozatalanak
folyamatat, tovabba alkalmasak a munkaltatd altal munkahelyi , bajkeveré6nek” mindsitett
személyek direkt megfigyelésére. Ezen felll aladssak a munkavallalok kollektiv
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érdekérvényesitési képességeit, mivel 6k nem férnek hozza a titkosan réluk gy(ijtott
adatokhoz. Ehhez jon hozza a frissen bevezetett arcfelismer6 és biometrikus nyomkovetés
alkalmazasa, melynek veszélyeir6l mar szamos hatdsag foglalt allast.

Az elmult 2-3 évtizedben az lizleti etika meredeken hanyatlott és ezt a folyamatot igencsak
felgyorsitja a dolgozdk legalis és illegélis megfigyelése. Ugy tiinik, hogy a technika fejlédését
nem tudja azonos sebességgel kovetni a jogi szabalyozas, illetve a meglévd szabalyok,
tiltasok stb. mar nem elegenddek, a megfigyelések egy része nem ,fér bele” a meglévd
torvényekbe, szabalyokba. A maganélet, a biometrikus és egyéb személyes adatok, a
munkavallaléi jogok tiszteletben tartdsa a szakért6k véleménye szerint két azonnali
intézkedést kovetel meg. Egyrészrél a ,privatsaggal” valamint a munkaaddi jogokkal
kapcsolatos torvényi szabalyozasok folyamatos hozzdigazitasat a megfigyelési lehetGségek
és eszkozok szédlletes Gtemd fejlédéséhez, masrészrdl a szervezetek onmérsékletét és a
vonatkozo bels6 szabalyozasok szigoritasat, hozzaigazitasat a torvényi valtozasokhoz.

Mi a helyzet viszont akkor, amikor a munkavallalék maguk kérik a karpereceket és a chipek
belltetését?.......

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Munkahelyi parkapcsolatok

Flort, szerelem, romanc

»,Hazinyulra nem l6vink” 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 kdzel egyharmada hazassaggal végzédik. Szazadunk
eddig eltelt két évtizedében — a korona virus-jarvany idészakat leszamitva - a dolgozék egyre
tobb id6ét toltenek el munkahelylikon. Remélhet6en hamarosan Ujra benépesednek a
munkahelyek a vildgon, de a ,,hdzon kivili” ismerkedései lehet&ségekben nem lesz valtozas.
Parkeresé oldalakra, szérakozéhelyekre, barati tarsasdgokra 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 kollégak
és nem utolso sorban a cégek egyre tobbet foglalkoznak a hazi flort napos és kevésbé napos
oldaldval, irott (mert ilyen is van!) és iratlan szabdlyaival.

Ha egy férfi és egy n6 kdzott j6 a munkakapcsolat, és hatékonyan tudnak egytitt dolgozni,
felmerilhet bennik a gondolat, hogy taldan a munkahelyen kiviil is nagyszerU pdarost
alkothatnanak. A kdlcsonds szimpatia — legyen az akar azonnali, vagy az id6k soran egyre
fokozddo — oda vezethet, hogy a felek el6bb-utébb megosztjak egymassal érzéseiket.
Sokszor j6 alkalom lehet erre tobbek kozott egy belféldi vagy kiilfoldi kiklldetés, vagy egy
olyan helyzet, amikor a két fél tobbszor is kettesben marad példaul a hosszu tuldrazasnak
koszonhetSen. 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 addig izgalmasak, amig ki nem
derilnek.) Azok, akik napi 12-14 6rat dolgoznak, szinte tébbet vannak a munkahelyen, mint
otthon. Nincs id6 tdrsasagba jarni, szérakozni, sem ismerkedni. A tébbdras 6sszezartsag
miatt szinte mar jobban megismerik a kollégak egymast, mintha hazastarsak lennének. A
k6z6s munka Osszekovacsolja a parokat.

Mind tébb tudomanyos kutatas, felmérés, szakirodalom foglalkozik a mind gyakoribb
munkahelyi parkapcsolatokkal. Itt nem csak két ember kozeli viszonyardl van sz6, hanem
annak a munkara, a munkahelyi légkorre, a bizalmas informacidkra, a vezetés hozzaallasara
és még szamos mas tényezdre (ezekrdl késébb még lesz sz9) kiterjed6 hatasairdl is. Erdemes
mar most leszdgezni, hogy a vildgon alapvetGen két ellentétes vezetéi alldspont van a
munkahelyi szerelmi vagy alkalmi viszonyokkal kapcsolatban. Az egyik egy autoriter
megkozelités — ide tartozik a tiltas vagy akar a bintetés. A masik egy liberdlisabb allaspont,
amely szerint a menedzsmentnek semmiféle joga nincs beleszdlni 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
kovetkez6en jogszerlien létesithetnek parkapcsolatot kollégaikkal, ezt a munkaltatd
semmiféle belsé szabalyzattal nem tilthatja meg. A munkajogi torvények szerint
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a munkavallalé csak olyan informdcié kozlésére kotelezhetd, amely Iényeges a munkaviszony
szempontjabdl, és nem sérti a munkavallalé személyhez fliz6d6 jogat. Ebbdl kbvetkezéen a
munkaltaté nem irhatja el6 a létrejott parkapcsolatok bejelentésének kotelezettségét.)
Osszességében az latszik, hogy a munkahelyi szerelem kényes téma, amely bar felpezsditheti
a cég mindennapi életét, komoly bonyodalmakat és bizalmatlansagot is szlilhet. Ugyan a
tiltds vagy a blintetés a legtobb esetben nem mikédik, f6leg nem azonos szinten |évé
kollégdk esetében, a fénok-beosztott kapcsolat hosszu tavon szinte biztosan kedvezé6tlen
folyamatokat indit el a szervezeteknél.

Minden kapcsolat bonyolult, de a munkahelyi romancok egyediilalld kihivasokat jelentenek,
mivel a kapcsolat alakulasara nem csak a két fél, de az 6sszes munkatars is egyidejlileg hat.
Tudatossdag, atgondolt kommunikacid és cslcsra jaratott konfliktuskezelés; ezekbdl a
készségekbdl mindenképp érdemes felkésziilni, ha egy dolgozd vagy f6ndk szivét egy kolléga
nyerte el.

Az amerikai Vault karrier-tandcsadé cég 2019-ben mintegy 700 irodai dolgozdét kérdezett
meg a munkahelyi parkapcsolatokrél. A megkérdezettek 58 szazalékanak volt mar
romantikus irodai kalandja, 42 szazalékuk pedig kimaradt — eddig — ebbdél a ,,m(ifajbol”. Az 58
szazalék tobbségének (31 szazalék) véletlenszerd, rovid kapcsolata volt, 16 szazalékuknak
pedig folyamatos, de nem komoly a kapcsolata. Huszonegy szdzalékot képviselnek azok,
akiknek hosszu tavu és komoly a kapcsolata. A felmérésben résztvevék egytizede a
munkahelyén ismerte meg a hdzastarsat. A délutdni, esti irodai bulik, a lazitasok, a tobb
napos csapatépitések, a tanfolyamok, a prezentacidk stb. nagyszer( alkalmat biztositanak az
,0sszejovésre”. A Vault vdlaszaddinak 22 szdzaléka ezeken a rendezvényeken, eseményen
jott 6ssze munkatarsaval, 20 szazaléka pedig azért, mert egy részlegen, egy projekten
dolgoztak. A megkérdezettek 8 szazaléka Uizleti utazas soran, 3 szazaléka pedig a kozos
munkaba-jarasi ingazas soran talalt ra a parjara. A valaszaddk 10 szazaléka a felettesével
kezdett ki, a f6nokok 16 szazaléka pedig a beosztottjaval.

Egy masik kutatas szerint minden nyolcadik, 20 és 35 év kozotti nével el6fordult mar, hogy
egy kollégajaval dgyba bujt. A megkérdezett holgyek 93 szazaléka 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 erésodik: egyre
tobben taldlnak szerelemre munkahelyiikon. A modern vezetdk ki tudjak hasznalni a
szerelmesekben rejl6 pozitiv energidkat, ugyanakkor a paroknak meg arra kell vigyazniuk,
hogy a munkahelyi szerelem, illetve flort ne veszélyeztesse karrierjiket.

A munkahelyi parkapcsolatok kutatoi mar az 1980-as években ramutattak: sokkal
hatékonyabban m(ikddik a csapatmunka, ha a tagok kézo6tt jelen van egyfajta vonzddas.
Annak érdekében, hogy ezt a pozitiv, sok esetben szexudlis toltetl fesziltséget
megteremtsék, érdemes lehet nemek szempontjabdl is kevert munkahelyi- és projekt
csapatokat létrehozni. A vonzddas kdvetkeztében ugyanis jobban a munkatarsak akarnak
majd bizonyitani, ez pedig noveli a hatékonysagukat. Akadnak szakemberek, akik ugy vélik,
ha feloldjak a kapcsolatok tiltasat, a munkahelyi miikédés 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 romancok esetében. A kapcsolat
els6 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, hogy a munkahelyi parkapcsolatok szama egyre dinamikusabban béviil, kérdés
viszont, milyen hatdssal van a munkahelyi szerelem, az alkalmi kapcsolat a szervezetekre?
Ugyancsak fontos kérdés, hogyan valtozik a hatékonysag és a motivacid paros kapcsolatok
hatdsara egy cégen belll? Az sem mellékes, hogy miben mas egy kolléga-kolléga és egy
beosztott-felettes pdros ,,miikodése”? Milyen szabalyokat érdemes, sziikséges betartani?
Ezek a kérdések nem csak a parokat, hanem a szervezeteket, kivaltképpen a fels6 vezetést és
a HR részleget is mind inkabb foglalkoztatjak.

Az azonos szinten dolgozé (nem alkalmi jelleg(i) kolléga-parok esetében idealis, ha eltéré
felelGsségi munkakorben tevékenykednek,hat ha nem ugyanazon a részlegen, légtérben
dolgoznak, hanem van sajat életteriik De ha mégis, akkor tanacsos lgyelnilik tobbek kozott
arra, hogy munkaid6ében:

e tisztdzzdak a hatarokat és a k6z0s szabdlyokat

e ne titkolézzanak a kollégak el6tt

e csak szakmai vitakat folytassanak

e az enyelgésre ne a munkahelyet hasznaljak

o Grizzék meg és hangoztassak sajat, egyéni véleményiket

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

o igyekezzenek fenntartani a munka-maganélet egyensulyt

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

e amunkahelyi gondjaikat, problémaikat egymads kozott hazon kivil beszéljék meg

e haarra kerll a sor, a parok igyekezzenek baratként elvalni

A sort még hosszan lehet folytatni, de kilon érdemes hangsulyozni, hogy a felettesiinket
altaldban ajanlott tajékoztatni a kialakult kapcsolatrél. Vannak ugyanis esetek, amikor
magunkat védjiik azzal, ha nem a f6ndk jon ra a kialakuld vagy kialakult roméncra. Erdemes
tehat elkerilni a tdmadasi felliletet, a rossz nyelveket és négyszemkozt réviden, tomoren
tajékoztatni a f6nokot. Mivel egyszer ugy is kideril, ezért jobb, ha els6é kézbdl kapja meg az
informacidt a fénok, nem pedig mastdl kell megtudnia. Sokkal tisztességesebb, és 6 is biztosan
értékelni fogja, hogy nyilt lapokkal jatszanak el6tte. Cége vdlogatja, hogy van-e egyfajta iratlan
szabalyuk, etikai kédex vagy ,,hazirend”, ami szerint szlikséges ezt az informaciét megosztani a
felettes vezet6vel. Erdemes azonban megjegyezni: lehet, hogy a féndk elvarja, hogy
elmondjuk, azonban nem kotelezhet ra, mert nincs ilyen jogszabaly.



Milyen el6nyokkel jarhatnak a szervezet szamara az ottani parkapcsolatok? Néhany - a
kutatasok eredményén alapuld - koziliik, nem fontossagi sorrendben:

hatékonyabb, koncentraltabb munkavégzés

e jobb munkateljesitmény

a kolcsonos vonzalom, a szerelem Uj energidkat és kreativitast ,szabadit” fel, s ez jé
hatassal lehet a munkatarsakra is

hatékonyabb stressz-kezelés

tobb pozitiv munka-tapasztalat

nagyobb elkotelezettség a munka-tevékenység irdnt

nagyobb elégedettség, elkotelezettség a munkakor irant

Az élet és a szakirodalom szinte egyhanguan azt bizonyitja, hogy f6ndk-beosztotti alkalmi, de
féleg tartds érzelmi kapcsolat jaték a tlzzel. Az ilyen, ugynevezett hierarchikus munkahelyi
viszonyok sokkal igencsak problémasak, mivel hatalmi kiilonbségek vannak a partnerek
kozott. Nem sziikségszerd, de ez a helyzet gyakran ellenségeskedésbe, vagy éppen az
egyenl6tlen helyzet kihaszndldsaba torkollhat. Ha a féndknek mar nincs a kapcsolathoz
kedve kedve, akkor - ha Ugy alakul a helyzet - akdr a munkanak is blcsut inthet a beosztott.
Az ilyen tipusu kapcsolatok nemcsak a benne é16 felekre, de a teljes cég hangulatara is
hatnak: kivételezés gyanuja, féltékenység, irigység, negativ pletyka, korrupcids gyanu — csak
hogy néhanyat emlitsiink a felettes-beosztott kapcsolat szervezetre gyakorolt hatasaral.

Ha egy felettesi-beosztotti érzelmi viszony szakitdssal, haraggal végz6dik, jobb, ha az egyik fél
munkahelyet véltoztat. Az esetke dontd tobbségében nem a fénok tavozik a cégtsl. Amor
nyilai kiszamithatatlanok, s ha mégis kialakul egy felettes-beosztotti nem alkalmi kaland, a
hosszu egyiittlét érdekében érdemes megfogadni egy pszicholdgus aldbbi tandacsait:

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

2. A kedvesiinktdl hallott bizalmas informacidkat kezeljik bizalmasan

3. Lehet6leg koran fedjiik fel kartydinkat. Ezzel figyelmeztethetjik a kollégakat, hogy ne
el6ttiink panaszkodjanak a fénokre

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

Ne bdlogassunk kedvesiink minden szavara, elképzelésére

6. Alljunk ellen a ,helyzetb8l” fakadé esetleges anyagi és el6léptetési kivételezésnek

o

Magyarorszagon is folynak felmérések, kutatasok a munkahelyi parkapcsolatokrél, azok
megitélésérdl. Erdemes megismeri ezek kdziil néhany megallapitast. A Randstad
Workmonitor egy korabbi, 32 orszagra kiterjed6 felmérésében a 4050 magyar valaszadé 39
szazaléka latta mar, hogy a munkahelyén parkapcsolatok alakultak ki. A nemzetkozi atlag 57
szazalék, vagyis a hazai munkavallaldk egy része vélhet8en titkolja viszonyat a kollégdjaval. A
megkérdezettek 40 szdzaléka athelyezné a par egyik tagjat a cég masik részlegébe, 88
szazaléka pedig feleslegesnek tartana, hogy valamelyikik 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 tulérazas kozben. A n6k
35 szazaléka randizott mar kdzvetlen vagy a hierarchidban feljebb l1évé fénokkel, a férfiaknak
pedig 23 szazaléka.



A szervezetek és a cégek nem egyformdn 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 munkaadok érdekeit, példaul bizalmas
dokumentumok hazavitelét, nyilvdnos megvitatdsat. (Sehol a vildgon nem megengedett,
hogy egy cég munkatarsa beszdmoljon a konkurenciandl dolgozé kedvesének sajat
munkanapjarol, targyalasairdl, a vallalatnal folyd kutatasokrdl, fejlesztésekrél stb., esetleg
bizalmas dokumentumokat mutasson meg neki.)

Az USA-ban az eurdpainal joval szigorubbak az el8irasok ezen a terileten. Az amerikai cégek
mintegy fele szabalyzatban rogziti a munkavallalék randevdira vonatkozé elGirasokat.
Vannak cégek, ahol tiltjak a munkahelyi parkapcsolatot — els6sorban természetesen azt, ha
fénok-beosztott viszony van a felek kdzott, mivel igy fenndll annak az esélye, hogy elfogult
dontések sziilethetnek. (Magyarorszagon van olyan nagyvallalat, amelynek etikai kddexe
kifejezetten tiltja, hogy szexualis megjegyzéseket tegyenek vagy pornograf anyagokat
mutassanak egymasnak a munkavallalok. Kézalkalmazottak esetében pedig egyaltalan nem
lehet intim kapcsolat f6nok és kdzvetlen beosztott k6zott. A magyar kdzigazgatasban bar
hazastarsak, illetve bejegyzett élettarsak dolgozhatnak azonos szervezeti egységben, f6nok-
beosztott kapcsolat nem lehet kozottiik.)

Sok nagyobb amerikai cég szerz6désben is rogziti a munkahelyi parkapcsolatokra vonatkozé
elGirasait és a munkavallald alairdsaval jarul hozza — hogy a vallalat szabdlyainak megfelel6en
— nem viszi be a maganéletét a munkahelyére, vagy felmond, ha intim viszonyt apolna egy
kollégaval. A nagy cégeknél tehat szigorian veszik a munkavallaldk kozti érzelmi kétédést. A
legtobb helyen ennek ugyan nincsen irdsos nyoma, de informalisan mindenki tudtara adjak.

A McDonald’s amerikai dolgozdinak viszont ala kell vetnilik magukat a vallalat etikai
kodexének. Ez tiltja a munkatarsak kdzotti privat kapcsolatot, leirja, hogy azoknak a
dolgozdknak, akik kdzvetlen vagy kozvetett jelentési kotelezettségi kapcsolatban allnak
egymassal, tilos randevuzni és/vagy szexudlis kapcsolatot [étesiteni ugyancsak egymassal.

Ennek az USA-ban viszonylag gyakori elSirasnak az els6dleges célja nem a szerelmi
kapcsolatok ellehetetlenitése, hanem a szexudlis zaklatas megel6zése. A vallalatoknadl attdl
tartanak, hogy a kapcsolat megromldsa utdn az atlagosnal nagyobb valdszinliséggel fordulhat
el6 zaklatds. A szexualis zaklatas témaja az utdbbi 10 évben igencsak el6térbe keriilt a
vilagon, amelyben nagy szerepet jatszik a ,me too” mozgalom. (A zaklatasrol és a
mozgalomrdél majd egy késébbi irdsban lesz sz0.)

Pszicholégusok szerint a tomeges munkavégzés home officeban egyrészrdl erGsiti a csaladon
belili kapcsolatokat, masrészrél pedig a kényszer( bezartsag szét is rombolja a munkahelyi
parkapcsolatok egy részét. Talan nem tlnik merésznek az a megallapitds, hogy figyelemmel
az eddigi tendenciakra, a jarvany elmultaval majd ujra fellangolnak a munkahelyi paros
érzelmek.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsado



Certified Management Consultant






Munkahelyi szocializacié

Megszokik vagy megszokik

Tavolrdl sem mindegy, hogy amikor belépiink egy Uj munkahelyre, csak kdrbevisznek
benniinket és bemutatnak a jovendé munkatdarsainknak, vagy pedig emellett kapunk néhany
honapot a sikeres beilleszkedésre is. Nem véletlen, hogy a szervezetek, a kdzepes és nagy
vdllalatok HR részlegei és szakmai vezetGi Ujabban megkllonboztetett figyelmet forditanak
az Uj munkatarsak szervezeti szocializaciéjdra. Ugyanis az ,,Ujak” kés6bbi teljesitménye
jelent6s mértékben fligg a beilleszkedési szakasz id6tartamatol, mélységétél, valamint az
atadott, megszerzett ismeretek mennyiségétdl is mindségétdol.

Szervezeti, munkahelyi beilleszkedés

A munkahelyi szocializacié tehat arrdl szél, hogyan illeszkedik be az uj kolléga a munkahe-
lyen, miként kapcsolddik a szervezethez, illetve miként latja majd el a munkajat. A munkahe-
lyi beilleszkedés harom formajat kiilonboztetik meg a szakemberek: szervezeti-, munka- és
foglalkozasi szocializacié. A munka-szocializacioé arra utal, hogyan viszonyulunk a munkdhoz,
ezt altalaban gyermekkorban mar eltanuljuk a sziileinktdl. A foglakozasi szocializacio arra vo-
natkozik, hogy elsajatitunk a foglakozasunkhoz k6t6dé viselkedési mintakat, példaul a veze-
t6k esetében a munkatdarsak véleményének, mondanddjanak meghallgatdsat, vagy a mene-
dzserek esetében az elegans 6ltozkddést.

A szervezeti szocializacio pedig azt jelenti, miként illeszkedik be a munkavallalé a munka-
csoportba, hogyan képes kommunikalni a munkatarsaival, miként képes alkalmazkodni. A
munkahelyi szocializacié soran kap az ,,Ujonc” pontos képet arrél, hogy a szervezet mit var el
téle. Ez egyfajta szerep-felvételt is jelent, a szerep tanulasa torténhet formalis és informalis
maodon is. Gyakori jelenség, hogy egy munkahelyen tébb szerepet is be kell tolteni, példaul a
kozépvezetd egyszerre vezetd és beosztott is. (A tobbes szerep szerepkonfliktusokhoz vezet-
het!)

Egy masik megfogalmazas szerint a szervezeti szocializacio azt a folyamatot jelenti, amely-
nek soran az egyén egy adott kozosség részévé valik, megismeri és elsajatitja annak kultu-
rajat. Ha ezt a folyamatot a munka vilagara vonatkoztatjuk, nem csupan a személy szocialis
(tarsadalmi, kozosségi) beilleszkedését foglalja magaba, hanem egyuttal az egyén munkdahoz,
munkakorhoz vald szoktatdsat is jelenti.

Amennyiben egy szervezetnél, cégnél figyelemmel kisérik egy személy munkahelyi
beilleszkedését, valasz kaphaté arra, hogy megfelel-e az illeté a pozicidra, melyre felvették,
vagy sem. Az iizleti szféraban ennek megallapitasa rendkiviil fontos és hasznos, am
kordntsem ez az egyetlen el6nye annak, ha a szervezet odafigyel munkavallaléi
szocializalasara.

Egy sikeres beilleszkedés végén az egyén ugy érzi, hogy valdban tagja lett a kozosségnek,
rendszeresen kap visszajelzést, pozitiv megerdsitést, ezért elégedett a helyzettel. A vallalat


https://hu.wikipedia.org/wiki/K%C3%B6z%C3%B6ss%C3%A9g

pedig gazdagabb lett egy motivalt munkavallaléval, aki hajlandé aldozatot hozni a
munkahelyéért és nem azon tori a fejét, hogy mikor valthatna munkat.

Kolcsonos érdek a siker

A szervezeti szocializacios folyamat — a téma egyik vezet6 hazai szakembere szerint - mind az
egyén, mind az 6t befogadd szervezet (munkahely) szempontjabdl kiemelked§ jelent&ségd.
A folyamat sordn egy ugynevezett kett6s érdekprobléma jelentkezik, azaz az egyénnek érde-
ke, hogy olyan beosztdsba kerljon, amely tovabbi szervezeti életmdédjahoz kozel all, szak-
képzettségével, érdeklédési korével azonos. Ugyanakkor a munkaltaténak is érdeke, hogy az
egyén a beosztasdban kiemelkedd teljesitményt nydjtson, s elkotelezett legyen munkaja,
munkahelye és annak céljai irant. A sikeres szocializaciét az uj belép6 altalaban ugy éli meg,
hogy a munkaszervezet mar teljes jogu tagjanak tekinti 6t, rendszeresen pozitiv visszajelzé-
seket kap kornyezetétél (munkahelyi vezetGjétdl és tarsaitdl), és 6 maga is elégedett a hely-
zettel, valamint azzal a karrier jov6éképpel, amelyet az adott szervezet felvazol szamara.

Amikor egy Uj munkahelyen kezdiink el dolgozni érdemes a belépés eltt vagy a belépéskor
megkérdezni a HR-es szakembert, hogy a cégen beliil milyen szocializaciés programok mii-
kodnek, mert ezzel segiteni tudjuk, hogy az Uj munkatarsak kénnyebben elfogadjanak ben-
nlinket, hiszen Uj kornyezetben Uj kollégak kdzott Uj elvarasoknak kell megfelelniink. A beil-
leszkedés kezdetén nem igazan ismerjiik a vallalat szervezeti felépitését, a cégkulturat, a for-
malis és informalis kapcsolatokat és kommunikacids csatornakat, a dontési folyamatokat, a
vezetési stilust, kit hol talalunk, stb.

A sikeres beilleszkedés szakaszai

A hatékony beilleszkedés folyamata altaldban négy szakaszbdl all. Az els6 szakasz az el6zetes
szocializacio (a szakirodalom anticipation szakaszként emliti), ami a munkahelyre valé belé-
pés eldtt torténik meg. Az alldsra palyazo adatokat, informacidkat, véleményeket gydijt a
cégrél. Ehhez a feladathoz ma igen sok forras all rendelkezésre, ezek koziil érdemes megem-
liteni a vallalat honlapjat, nyilvanos éves és pénziigyi jelentését, t6zsdén jegyzett cég esetén
a t6zsdei informacidkat, valamint a szervezetr6l megjelent cikkeket. A toborzas és a felvételi
interjuk soran sok kérdést lehet feltenni a cégrdl, érdemes véleményt kérni esetleg korab-
ban, vagy most ott dolgozé ismerdstél, a vallalat tGgyfeleitdl, beszallitéitdl, alvallalkozoitdl,
stb. Ebben a szakaszban fennall annak a veszélye, hogy bizonyos mértékig tul kedvez6 vagy
kedvezétlen iranyu torz kép alakulhat ki a szervezetrdl, amely befolydsolhatja a munkaeré
elvarasait is.

A masodik szakaszra mar a belépés utan keril sor, ez a megismerkedés (encounter) idGsza-
ka. Ennek a szakasznak az elején torténik a belépéssel kapcsolatos dokumentumok elkészité-
sére, a szervezeti felépités, a szervezeti és mlkodési szabdlyzat (SZMSZ), valamint az ugyne-
vezett belépési kézikonyv megismerésére. A céges ,,alapok” megismerése utan ugyanebben
a szakaszban kerl sor a ,,beavatasra”, vagyis a jol el6készitett betanitasra. Ebben a szakasz-
ban a nagyobb cégek egy id6sebb, a vallalatnal mar hosszabb ideje dolgozé , kisér6t”, men-
tort biznak meg az ,,Ujonc” szakmai betanitadsanak menedzselésével.



A betanitas sordn az Uj dolgozé részletesen megismerkedik feladataval, a vele szemben ta-
masztott elvarasokkal, a teljesitmény-mutatdkkal, a helyi formalis és informalis viszonyokkal,
a szervezeti és csoportnormakkal, s kialakitja kapcsolati haldjat. Ez utdbbi nem csak a cégen
belili kapcsolatokra vonatkozik, hanem vallalaton kiviliekre is, példaul a banki kapcsolatok-
ra, az alvallalkozékra, az ligyfelek egy részére.

Ebben az id6szakban kertl sor arra, hogy az Ujonnan csatlakozott munkatars részletesen
megismerje szerepét, szerepeit a szervezetben, s hogy eldoéntse, képes-e azonosulni a szer-
vezet altal elvart szereppel. Nem elég ugyanis a szerepet csupan felismerni, megtanulni, ha-
nem azzal azonosulni is kell.

Ugyanez vonatkozik a szervezeti kultura atvételére (acculturation) is, amely a beilleszkedési
folyamat harmadik szakasza. Az ,,ujoncnak” el kell sajatitania azokat a bels6 normakat, szo-
kasokat, vélekedéseket, melyek az adott szervezetre jellemz8&ek. Ez akkor lesz igazan ered-
ményes, ha a szervezeti kultira mar tikroz8dik az uj belépd gondolkodasmaddjaban, és meg-
hatdrozza viselkedését mind a szervezeten beliil, mind pedig azon kivil. A szervezeti kultura

része tobbek kozott a cég etikai kddexe, 6ltozkddési elGirdsai, logdja, viszonya a tdrsadalom-
hoz és a természeti kdrnyezethez, ligyfél menedzselési elGirdsai, targyaldsi szokasai.

A szervezeti szocializacio és a szervezeti kultura elsajatitdsa egymassal szorosan 6sszefondd-
va valdsul meg, hiszen az Uj munkatdrs olyan munkahelyi szerepek elsajatitasaban lesz moti-
valt, melyek a szervezeti kultura altal el6irt, elvart viselkedésformakat leginkabb megjeleni-
tik.

A szervezeti szocializacios folyamat negyedik szakasza az egyénnek a szervezeten beliili sta-
bilizaldddsa, a munkacsoportba, illetve a tdgabb szervezeti kornyezetbe valé beintegraléda-
sa (social integration). A munkavallalé és a szervezet kdlcsonodsen elfogadjak egymast, vég-
legesen kialakul az egyén szerepe és stdtusza, kiszélesednek emberi kapcsolatai a szervezet-
ben. Itt érdemes megjegyezni, hogy a tdrsas integracidval kapcsolatos vizsgdlatok azt mutat-
jak, hogy az Uj munkatarsak 30 szazaléka még a prdébaidé letelte elStt tavozik sok cégtdl, ra-
adasul ezek 70-80 szazaléka mar az els6 napon erre az elhatarozdsra jut.

Beilleszkedési technikak, modszerek

A fenti adatok is azt tamasztjak ald, hogy nagy jelentésége van mind a munkavallalé, mind az
6t alkalmazé cég szamadra a sikeres beilleszkedésnek, amelynek el6segitésére, tdmogatdsara
valtozatos technikak, mdédszerek allnak a szakemberek rendelkezésére. Azok a szervezetek,
amelyek egyluttm(ikodd, bizalmon alapuld, tdamogaté légkorl tarsas kapcsolatokra éplilnek,
komoly el6nyt érhetnek el a szocializacids folyamatban, még akkor is, ha e folyamat nem fel-
tétlenil szabdlyozott és el6re tervezett, ugyanakkor intenziv személyes odafigyelésen és to-
rédésen alapulé.

A beilleszkedési programok kidolgozasaban és megvaldsitasaban kiemelt szerepe van a szer-
vezetek humanerdforras részlegének. A beilleszkedési tamogatasi folyamatban fontos esz-
kozok tobbek kozott a ,,személyre szabott” az egyéni és a kiscsoportos tanfolyam-sorozatok,



a készségfejleszt6 programok, a pszicholdgiai és kommunikacids tréningek, az egyes szaka-
szokban nydjtott teljesitmény mérése és az eredmény, valamint a tovabbi tennivaldk ismer-
tetésé az Uj munkatdrssal. Nem kevésbé fontos — beosztastdl fliggetlenil — egy vonzé karrier
vagy palyagondozasi terv kidolgozasa és megbeszélése az Uj kollégaval.

Kiemelt szerepben a tdjékoztatas

Kilonbséget kell tenni a mar korabban is (mas szervezeteknél) munkaviszonyban allék és a
palyakezddk ,beillesztése” kozott. Mindkét munkavallalo tipus szamara elengedhetetlen a
tdjékoztatds a szervezet mikodésérdl dsszefliggd tudnivaldkrdl, ide tartozik tobbek kozott a
munkakori leirds, a munkaid6- és munkarend, a kollektiv szerz6dés, a mar emlitett SZMSZ,
valamint a belsé szabalyozasok.

Az egyéni boldogulds, a vonzo jovikép érdekében sziikséges tajékoztatas:

- betanulasi és/vagy gyakornoki id6szak biztositasa és ennek feltételei

- bérezés és a béren kivili juttatasok rendszere (tuldra és miszakpodtiékok, nyelvpotlék,
egészségre karos munkavégzést milyen mddon veszi a szervezet figyelembe, esetleges
13. és 14. havi bérfizetés, esedékes béremelések, prémium, jutalom)

- az erkolcsi elismerések megnyilvanulasi formai

- szakmai el6menetel, karrierlehet6ségek

- kulféldi munkavégzés, nyelvismeret, nyelvtanulas

- vezet6vé valas lehetbsége

A palyakezdék beilleszkedésével kapcsolatban szlikséges tdjékoztatdst adni tobbek kozott a
munkahelyi viselkedési normakrdl és elvardsokrél, az elvart kapcsolattartasi, megjelenési és
0ltozkodési formakrol, a tamogatott tovabbképzési lehetdségekrdl. Mar a belépést kovetben
érdemes megismertetni a palyakezd6t a szakmai konzulenseivel a szervezetben.
A szervezeti szocializacio soran a munkavallalé ,kiils6sb6l” a munkahely, a szervezet ,ren-
des” tagja lett. Amennyiben ez az atalakulasi, atalakitasi folyamat sikeres, az alabbi el6nyok
jelentkezhetnek:
e azegyén és aszervezet sziikségleteik szerint egymadsra taldltak, ,,megvették” egymast
e hatékony munkavégzés
j6 munkateljesitmény
magas foku elégedettség a munkdval
erdteljes kotddés, elkotelezettség a szervezet irdnydba
kolcsonos elégedettség, elismerés és megbecsiilés
alacsony szint( stressz, vagy stresszmentesség

A beilleszkedés id6szak fontos szervezeti kulturalis kommunikacios eszkoz is. Ebben az id6-
szakban adja at a szervezet az Ujonnan érkez6knek az alapértékeket, a szerep modelleket,
stb. A tréningek, tanfolyamok és a személyes ,terelés” mellett ilyenkor nyilik az elsé lehet6-



ség a szervezet elismerési (anyagi és erkolcsi jutalmazasi) és hibakorrekcids kulturajanak a
megismerésére.
Jo befektetés a gondos beilleszkedési program

A mind élesebb hazai, a regionalis és a globalis piaci versenyben mind tdbb szervezet, valla-
lat ismeri fel az Uj munkatarsak zokkenémentes és nem elkapkodott beilleszkedésének fon-
tossagat. Szamos cég rendelkezik részletes beilleszkedési szabalyozassal, programmal. A
nagyobb szervezeteknél a HR részlegen beliil — szorosan egylttm{kodve a funkciondlis szer-
vezeti egységekkel — kiilén csoport, erre a teriiletre szakosodott szakembergarda foglalkozik
a szocializacidval, ami ma mar (szerencsére) nem csak az egyes részlegeknél eltoltendd 1-2
hétbdl all. Erre a folyamatra nincsenek, nem is lehetnek egységes szabalyok, hiszen a beil-
leszkedési gyakorlat agazat- és vallalat fliggd. Annyi azonban minden , okos vallalat” szamara
bizonyos és egyértelm(, hogy olyan human és id6 befektetést jelent a jol megalapozott és
végrehajtott beilleszkedési folyamat, amely rovid id6n beliil igencsak kifizetodik.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant



Munkahelyi utédlas-tervezés és menedzsment

El6ttem az utédom

A gyakori Uzleti valsagok, a masodik vildghdborut kovetd tiz évben sziiletett, Ugynevezett
baby boomer generacié tomeges nyugdijba vonulasa, a munkaba allo fiatalok tobbségének
vagya a kotottségek nélkili ,,szabaduszdasra”, a fels6vezet6k megbetegedése, haldla, a kkv-k
jelenlegi tulajdonosainak utddldsa és még szamos kiszamithatd, valamint kiszamithatatlan
esemény elGtérbe allitotta az utddlds- tervezés kérdését. Miutdn napjainkban szinte
allanddak a vallalati- és a maganélet véltozasai, id6ben fel kell késziilni a folyamatos utédlas-
tervezésre és menedzsmentre.

Az utddlasi-tervezés olyan szervezeti stratégia, amelyet azért folytatnak, hogy az lizleti élet
z6kkenémentes legyen, a kulcsfontossagu kiilsés szolgaltatdk helyett az erre a poziciéra
legjobban kivalasztott belsés alkalmazottal. Fontos kiilonbséget tenni a karrier- és az utodlas
tervezés kozott. A két tervezés kozotti f6 kulonbség abban rejlik, hogy azt ki végzi.

Karrier- és utddlas-tervezés

A karriertervezés az a folyamat, amelyen keresztil az egyén kivalasztja a munkdban eltoltott
idejének céljait és megtaldlja a célok elérésének médjait. Mds szavakkal: a karriertervezés a
karriermenedzsment folyamatadnak elengedhetetlen |épése. Ebben az egyén meghatarozza,
hogy milyen karriert kivan folytatni, és hogy milyen médokon kell valasztani, illetve milyen
lépéseket kell tenni annak elérése érdekében. A karrier tervezése segit az érdekl6dés és
képességek felmérésében, az alternativ karrierlehetdségek azonositasaban, a karrier célok
kitlizésében és a fejlesztési tevékenységek megtervezésében. Egyéni szinten a karrier-
tervezés igencsak gyakori.

Amikor viszont a szervezet magéhoz vonja a tervezést, akkor ezt Ugy nevezzik, hogy
szervezeti karriertervezés, amely a szervezetek alkalmazottainak fejlesztését szolgald
szisztematikus munkahelyi utdd-kinevelés. Elemzi a dolgozo képességeit, készségeit és
érdekl6dését stb., hogy a szervezet (tobbnyire a HR-részleg) meg tudja hatarozni egy-egy
személy hosszu tavu céljait.

Ezzel szemben az utdd- vagy oroklés-tervezés a szervezet kritikus pozicidinak betoltésére és
a régiek helyettesitésére szolgdld lehetséges, jovébeli vezetbk felismerésének és
fejlesztésének folyamataként hatarozhaté meg. Természetesen a szervezet zokkenémentes
mikddésének biztositdsa érdekében. Ez egy stratégia, amely javasolja a szervezet
kiildetésének és céljainak elérése érdekében teendd utddldsi Iépéseket. Célja a lehetséges
potlasok felkutatdsa, mind a szervezeten belil, mind pedig azon kivil.



Felmérés és tehetségkészlet

Ebben a folyamatban a munkavallaldkat ,,felmérik” és kiképezik a vezetdi pozicio
betoltésére akkor, amikor a céges szerepl6k mar nem vesznek részt a szervezetben olyan
okok miatt, mint lemondds, nyugdijazas, el6léptetés, athelyezés stb. Az utddldsi tervezés
lehet6vé teszi a vezetbknek, hogy felmérjék és fejlesszék azoknak az alkalmazottaknak a
tehetségkészletét, akik képesek és hajlanddk a szervezetben betodltetlen, felszabaduld
pozicidk elfogadasara.

Egyértelm( tehat, hogy szervezeti szinten az 6rokletes utddlashoz a jelolteknek az adott
helyen alkalmazottaknak kell lennitik, akik betélthetik a kulcsfontossagu pozicidkat és
atvehetik a szervezet iranyitdsat. Ez viszont csak a megfelel6 utddtervezéssel lehetséges.
Szerencsésebb, hatékonyabb, ha az utédok beliilrél Iépnek el6re a ranglétran, de nem
ritka, hogy vezetd poziciokba a cégek kiviilrél csabitanak, hoznak, vonzanak
szakembereket. Mind az utddlas, mind a karriertervezés proaktiv jellegd, valamint a jovére
0sszpontosit.

Tovabbi kilénbségek a karrier- és az utédlas tervezés kozott:

e akarriertervezés soran egy személy kilonféle pozicidkat tolt be a munkaval toltott
éveiben. Ezzel szemben az utddlas tervezésében egyetlen pozicidt téltenek be egy
szervezet kilonb6z6 személyei a kovetkez6 utédlasig, ha erre egyaltalan sor kerdil.

e akarriertervezés segit abban, hogy a dolgozo egyéni sikereket érjen el karrierjében.
Viszont az utddldstervezés biztositja a vezetés konzisztencidjat a szervezet
kulcsszerepei szamara.

A hatékony karrier-tervezés az egyén javat szolgalja, mig az egész szervezet szamdra az
utddlas-tervezés el6nyei jarnak kedvez6 ,,hozammal”.

Generacios tulajdonosvaltas

Az utddlas-tervezés és menedzsment az elmult tiz esztend6ben szamos ok miatt kerilt
el6térbe. Ezek kozil érdemes megemliteni a vildgnépesség, ezen belll a munkavallaldk
eloregedését, az egyre novekvd szakemberhidnyt, a képességek és a tréningek kozotti
globalis szakadékot, az intézményi tudasanyag és ismeretek jelentls részének visszatartasat
a nyilvanossag eldl.

Miel6tt megismerkednénk az utdd-tervezés és menedzsment fontosabb lépéseivel és
tennivaldival, érdemes szdlni a kisebb cégek, vallalkozasok generacids tulajdonosvaltasardl.
Ez a téma idehaza is sok vallalkozast érint. Tehat ki veszi at a stafétabotot, vallalkozas
vezetését?

Az amerikai Family Business Consulting Group globalis felmérést készitett a csaladi
vallalkozasok utédlasi gyakorlatardl. A vizsgdlat szerint a csaladi vallalkozasoknak csak 30
szazaléka éli tul az elsé generacidvaltast. A masodik generdcidvaltas esetében ez az érték
mar csak 10 szazalék koéril mozog, és a harmadik kérds generacidvaltasnal minddssze 5
szazalék ez az arany.



Egy hazai HR-szakért6 szerint 200 ezer magyar vallalkozas és 700 ezer munkahely érintett
abban a folyamatban, amit generaciovaltasnak hivunk. Az utédlasra a hazai vallalkozasoknak
mindossze 8 szazaléka rendelkezik irasos stratégiaval. A magyar vallalkozasok esetében az
érintettek fele nem foglalkozik ezzel a kérdéssel.

Utddlasi-terv a kkv-knal

Az utddlasi terv a kkv-nal is az utddlasi folyamat része. Az utddlasi folyamat tehat tébbnyire
nem egy konkrét dolog vagy esemény, hanem tobb |épésbdl 4ll6 cselekvés-sorozat. Az
utddlasi tervet az atadd generacio késziti. Szerencsés esetben mar az alapitdéknak volt ilyen
terve, amibdl a kovetkez6 generdcidk tapasztalatot nyerhetnek. Magyarorszagon a legtobb
csaladi vallalkozas és vallalat jelenleg az els6 generaciovaltason megy keresztiil, tehat elsé
izben szembesil a feladattal. Az alapos, jol atgondolt utddlasi terv konkrét elképzeléseket
tartalmaz els6sorban a kovetkez témakban: a vallalkozds irdnyitasanak jovébeli szerkezete,
a cégtulajdon felosztasa az iranyitasi szerkezetnek megfelel6en, a lehetséges vezetdk
képzése és fejlesztése, a legalkalmasabb vezetSk kivalasztasanak folyamata, a hatalom
»elengedése” az el6z6 vezet6(k), tulajdonos(ok) részérdl, felkészilés varatlan eseményekre.

Amennyiben a kontrolling ki van épitve - amig a régi tulajdonos aktivan jelen van a
vallalkozds életében - akkor az Uj generacid valds tamogatds és kontroll mellett vezetheti a
céget. A tapasztalatok idehaza és kilféldon azt mutatjak, hogy a generdcidvaltasba szinte
kotelez6 erre szakosodott szakértt, vezetési tanacsadot bevonni.

Vezet6ket szinte minden szintre lehet toborozni a munkaerépiacon, atcsabitani a
versenytarsaktél azonnali vagy késébbi utédlasra. Ennél jobb, hatékonyabb, olcsébb és az
alkalmazottak korében népszer(ibb, a cég iranti hliséget és elkotelezettséget erésité
gyakorlat az utéd(ok) kinevelése, képzése, helyzetbe hozasa, s nem utolsé sorban
megnevezése. Mind a vallalat, mind a dolgozék szamdra hasznosabb, megnyugtatobb, ha
az egyes pozicidkra (beleértve a vezérigazgatot is) az utodok -megfelel6 felkészités utan —
hazon beliilrél Iépnek el6re a ranglétran. A felkészitési szakasz a nemzetkdzi tapasztalatok
alapjan 12-36 hdnapig tart.

Ahogy a nagyok csinaljak

Az utodlas-tervezés a nagyvallalatok esetében is stratégia, amely a j6v6 vezet8inek
kijelolésére, fejlesztésére vonatkozik a cégvezetés barmely szintjén. Hozzdajarul ahhoz, hogy a
szervezet felkésziljon az el6re nem lathaté nehézségekre, amelyek kezelésébe mar be lehet
vonni a vezetG-jeldlteket. A nagyobb cégek megengedhetik maguknak azt a , luxust”, hogy
minden kozép- és felsGvezetdi poziciora legyenek utddok, akik sziikség esetén azonnal
kinevezhet6ek, csatasorba allithatdak. A cégvezetbk jelentls része egyetért azzal a HR-
véleménnyel, hogy az ,,utdd-istalléban” mindig legyenek tehetséges, ratermett, vezetésre
képes és kész kaderek.

A folyamatos utédlas-tervezés és menedzselés mozgasban tartja az lizleti tevékenységet a
negativ valtozasok idején is. Természetesen csak abban az esetben, ha a cégvezetés
pontosan tudja az Uzleti iranyt. Egy jol elkészitett és jol megvaldsitott terv segit megtartani a



legjobb teljesitményt nyljtd vezetbket és dolgozdkat, akiknek ismerniik kell a vellik
kapcsolatos el6léptetési és képzési terveket.

Kulcsszerepben az igazgatdsag és a fels6vezetés

A nagyvallalatokndl az utédlas-tervezés és menedzsment elveirdl, szellemiségérdl, altalanos
irdnyelveirdl az igazgatdésag dont (némi beleszdlasuk a tulajdonosoknak is van), a
megvaldsitasért pedig a top-menedzsment felel8s. A kisebb szervezeteknél ezekben a
kérdésekben a tulajdonos(ok) és a fels6vezetés hozza meg a dontéseket.

Az utddlasi terv , titkai”

Az utddlasi terv elkészitésénél milyen elméleti és gyakorlati [épéseket, tennivaldkat kell
meghatdrozni? Ezek szama — némi tulzassal — végtelen, de érdemes kiemelni a
legfontosabbakat:

e proaktiv tervezés

e utddlasi poziciok meghatdrozasa

e aszukséges kompetenciak, képességek, készségek, személyiségek,
tulajdonsagok stb. meghatarozasa

e az utddjeldltek kivalasztasa jol kidolgozott feltételrendszer alapjan

e az utddlasi tervek kozlése a jeldltekkel

e tovabbképzési és fejlesztési tervek kidolgozasa

e tanfolyamok, tréningek, képzések

o ajeldltek vegyenek részt ugynevezett kereszt-tréningeken, ahol a tébbi jel6lt
munkaterileteinek f6 tulajdonsagaival is megismerkedhetnek

o tehetségfejleszt6 korok létrehozdsa és mikodtetése

e az utddjeldltek atmeneti bedobasa a ,mélyvizbe”

e az utddjeloltek megtartasanak eszkozei

e az utddlasi terv integrdlasa a felvételi stratégiaba

e avallalati kultdra megdrzése, esetleg Uj megkozelitések alkalmazdsa

Az IBM, a Nike, a PepsiCo és még tobb nagy vallalat az utéd- és a tehetség menedzsment
terlletén az ugynevezett jaték-tervezés (game planning) gyakorlatat folytatja. Ennek az a
lényege, hogy az éves tevékenység attekintése, értékelése sordn hosszas beszélgetésre kerl
sor a fels6 vezetésben arrdl, ki hajlandd nagyobb szerepet betdlteni a vallalatnal.
Megbeszélik a varhatd pozicio-lresedéseket, a szoba johet6 utddok tulajdonsdgait. A
beszélgetések, tervezések célja, hogy a fejlesztés Iépések mind jobban szolgdljak a cég
el6bbre jutasat.

Diverzitas-tervezés

A tervezésnél nem hagyhato figyelmen kiviil a diverzitas (kiilonb6z6ség) tervezése és
menedzsmentje sem. Ez azt is jelenti, hogy az utddjeldltek taboraba keriilésnél vegyék
figyelembe az életkori, a gender, a vallasi, a kulturalis, az dllampolgdrsagi, a dontéshozatal
gyorsasagaban megmutatkozd és még szamos egyéb kiilonboz8ségeket. A diverzitast
tiikr6z6 menedzser-csapat ugyanis érték!



Az utddlasra kiszemelt, kijelolt személyeknek a sziikséges (de tanfolyamokkal tovabb
fejleszthet6) készségek, képességek, tudas, helyismeret stb. mellett el kell fogadniuk a
negativ valtozasokat, valamint a bizonytalansagot, nyitottnak kell lennitik Gj tudasanyag
elsajatitasara. Ugyancsak fontos feltétel, hogy alkalmazkodni tudjanak a sokoldalu
munkakodrnyezethez, valamint a fénokséghez.

Az utédlas-tervezés néhany elénye
Milyen el6nyokkel jar az utédlas-tervezés?

1. hozzasegiti a szervezetet a korabban kit(izott célok eléréséhez

2. csokkenti az tzleti kockazatot

3. hozzdjarul a tehetséges munkaerd megtartasahoz

4. a meglresedett munkakorok azonnal betolthetéek, az alkalmas munkaerék azonnal
elérhet6ek elGléptetésre

5. kevesebbet kell kdlteni kiils6 dolgozé- és vezetGjeldltek keresésére, toborzdsara
6. a HR-részleg ki tud dolgozni eljarasi rendet a kozép- és felsé vezetSk kivalasztasara

7. el6rehaladasi lehet&ségek teremtése, amelynek nyoman a dolgozék tudjak, hogy van
lehet6séglik a szervezeten beliil Uj pozicidkat betdlteni, s6t, még tulajdoni
részesedést is szerezni

8. a munkahelyi és a munkdval kapcsolatos elégedettség novelése

9. avezetbk és a dolgozdk jobban atérzik és megosztjdk a szervezet értékeit és

jovékeépét
10. névekszik a tulajdonosi elégedettség
11. viszonylag gond nélkil torténik meg a generacids Grségvaltas

Vallalatok a vonaton

A sort még hosszan lehet folytatni, de annyi bizonyos: az utédlas-tervezéssel és
menedzsmenttel szintet Iépett a szervezeti m(ikodési biztonsag, valamint a HR tevékenység.
A dolgozdk és a vezet8k olyan vonaton Ulnek, ahol mar el6re lathatéak a személyi
dontésekben a kovetkezé adllomasok. J6 lenne, ha minél tébb vallalat kapaszkodna fel erre a
vonatra.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Munkakori leiras

Egy ,,gazdag” dokumentum

Sok sz6 esik mostanaban a munkahelyi szocializalodasrél, vagyis arrél a folyamatrol, amely
egy Uj munkahelyre vald belépéstdl addig tart, ameddig a vezet6 vagy a dolgozd céges
»allampolgarrd” valik. A , beszokdsi” id6szakban az Uj munkaeré megismerkedik - tobbek
kozott - a vallalat egyes részlegeinek tevékenységével, az uj kollégakkal, a helyi szabalyokkal,
s nem utolsd sorban sajat munkakdrének minden részletével. Ez utébbirdl a vezetési és a HR-
ismeretekben viszonylag kevés szé esik, pedig a munkakori leiras (ML) tartalma, mindsége az
egyik legfontosabb meghatdrozdja az alkalmazotti Iétnek.

A munka torvénykodnyve értelmében a munkakoéri leirds a munkaszerz6dés kotelezd
tartozéka. Mi is a munkakoari leiras roviden? Egy olyan dokumentum, amely tartalmazza a
betdltendd pozicid altaldnos leirasat, s minden fontos tudnivalét, ami egy Uj munkardl,
munkahelyrél az érdekl6d6 vagy a belépd birtokaba kertlhet. A leirds alapjan kap a
munkavallalé alapvet6 képet arrdl, hogy pontosan hol, milyen teriileten, milyen
munkaltatéonal fog dolgozni és mi lesz a feladata azon a munkahelyen. Magyarorszagon a
munkaszerz6déshez kételez6 mellékelni a munkakori leirast, tehat ezt még a
munkaszerz6dés aldirasa el6tt meg kell kapnia a munkavallaléonak attanulmanyozasra.

Munkakor, feladatok, elvarasok

A munkakori leirds arra is kitér, mi a munkavégzés célja és kinek az irdnyitasa alatt kell
elvégezni a feladatokat, behatdrolja a munkavallalo felelsségét, valamint a vele szemben
tdmasztott kovetelményeket. A dokumentumban annak is szerepelnie kell, hogy pontosan
mik a munkaltatd elvarasai (példaul végzettségek, kompetencidk, nyelvtudas, szakmai
tapasztalat), s hogyan torténik a teljesitmény mérése. A részletekrél az aldbbiakban lesz sz6.

A munkaszerz6dés elengedhetetlen része a munkakor meghatarozasa. A munkakorbe
tartozé feladatokat az ML részletezi, amely tébb mddon is kapcsolddhat a
munkaszerzédéshez. Az egyik eset, amikor a munkakori leirds a munkaszerz6dés melléklete.
Ebben az esetben figyelemmel kell lenni arra, hogy mivel a munkakoéri leirds a
munkaszerz6dés elvalaszthatatlan része, igy az ML-t csak akkor lehet médositani, ha ahhoz
mind a munkavallalé, mind a munkaltatd hozzajarul.

A masik eset, amikor a munkakori leiras nem része a munkaszerzédésnek, azaz a munkakori
leiras a munkaszerz6déstdl elkiilonilten keril dtaddsra a munkavallalo részére, vagyis az ML
a munkaszerzddés fontos kiegészit6 dokumentuma. Ez esetben a munkakari leiras
modositasakor nem sziikséges a felek k6z6s megegyezése, azt a munkaltatd akar
egyoldaluan is megteheti, de csak akkor, ha ez az egyoldali médositas a munkakor jellegét
alapvet6en nem valtoztatja meg.

Mit tartalmaz a munkak®ori leiras (ML)?



Mit kell tartalmaznia a munkakori leirdsnak? Els6sorban a kovetkezbket:
e amunkahely és a munkavallalé adatait
e amunka betoltéséhez sziikséges szakképesitési kovetelményeket
e amunkakor megnevezését
e amunka helyszinét
o afoglalkoztatds jellegét
e abeosztds megnevezését, a munkaidét és a munkarendet
e amunkavallalé felettesének (vagy annak poziciéjanak) megnevezését
e ajelentési kotelezettséget és ,Utvonalat”
e amunkavallalé helyettesének (vagy annak pozicidjanak) megnevezését
e amunkavadllalé adott munkakérhoz tartozé feladatait
e amunkavallald jogait, kotelezettségeit, és felelGsségi korét
e ateljesitményértékelés mddjat
e amunkakorilményeket
e a hatdlybalépés datumat

A hazai és a nemzetkozi gyakorlat szerint az ML nem tartalmazza feltétleniil a fizetést és a
bdénuszokat. Napjainkban nem népszer(i olyan hosszi munkakéri leirast késziteni, amelyik a
végletekig részletezi a munkavallald feladatait és kotelezettségeit. Ezzel ugyanis
rugalmatlannd valhat egy munkakor. Az ML lényege egyértelmiien a munkakor
megnevezése, valamint az, hogy a dolgozé csak olyan munkafolyamatokért feleljen,
amelyek az adott munkakor tevékenységébe illeszthet6ek.

A munkakori leiras ,,szive”

Erdemes megjegyezni, hogy a munkakari leiras hivatkozasi alap lehet peres esetekben.
Ezért a munkaltatd szamdra fontos lehet, hogy az ML minél részletesebb legyen, hiszen az
egy munkavallalo elbocsatasa esetén segithet abban, hogy bizonyitsa: a dolgozé tudta, mire
vallalkozott.

A munkakori leirasnak igen fontos része, amolyan ,,szive” a munkakér ellatasaval kapcsolatos
feladatok részletes felsoroldsa. Az ML-ben a munkaaddk szamara javasolt minden ellatandé
feladatot részletezni. Ennek oka, hogy csak azok a feladatok kérhet6k szamon a
munkavallalén, amelyeket § ismert, és ezek ismeretében irta ald a munkakori leirdst, vallalva
ezaltal az abban foglalt feladatok ellatasat. A jo, szinvonalas ML biztonsagot ad a
munkavallalé szamara is, hiszen hivatalosan csak azokat a feladatokat kell elvégeznie,
amelyeket a munkakori leiras is tartalmaz



Ugyancsak érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a munkakoéri leirds a hatalyba lépéssel
fejez6dik be. Ha a munkavallalé kordbban egy masik munkakori leirdssal rendelkezett, akkor
ki kell térni arra, hogy a korabbi ML hatalyat veszti. A munkakori leirast a felek alairjak, és az
a munkaszerzG6déssel egylitt — vagy ha nem része a munkaszerz6désnek, akkor annak egy
eredeti példanya —a munkavallalé részére ataddsra kerdil.

Es ha nincs munkakori leiras?

Miért van sziikség az ML-re? Munkak®ori leiras nélkil rovid idén beliil eluralkodik a kaosz
barmely szervezet, cég életében. Ugyanis pontosan korulirt munkakorok, vildgosan leosztott
feladatok, mindenki szamara egyértelm(ien meghatdarozott felel6sség nélkil nem fogjak
tudni az alkalmazottak, mi a feladatuk, és egy id6 utan a vezet6k sem lesznek tisztdban azzal,
hogy kire milyen feladatot biztak.

Ezek egyenes kdvetkezményeként a vezetdk és a dolgozok elégedetlenek lesznek, egyre
gyakrabban fordulnak elé konfliktusok. Rdaddsul a dolgozdok motivalatlanok lesznek, és
hatékonysagromlasra lehet szamitani. A tapasztalatok szerint ezeknek és a hasonlé
problémaknak mindegyike kikiliszobolhets a megfelelen elkészitett munkakori leirassal.

Sok cég ML nélkiil tevékenykedik; a feladatokat széban osztjak ki a vezeték, a munkatdrsak
koziil pedig sokszor az végzi el az adott feladatot, akinek éppen van egy kis szabad ideje és
kapacitdsa. Ez a fajta ,,m{kodés” el6bb-utébb megbosszulja magat, hiszen nem alakulnak ki
allandé munkakoérok, és egy id6 utan kovethetetlenné valnak a feladatkiosztasok is.

Milyen a jo ML?

Ugyanakkor, hogy valéban novelni lehessen a m(ikodési hatékonysagot a vallalaton

beliil, olyan munkakori leirasok sziikségesek, amelyek ténylegesen az adott munkakoérék
jellegzetességeire és feladataira koncentralnak, nem pedig egy valahonnan lemasolt
sablonra.

Tudnivald, hogy a feladatok felsoroldsa a legf6bb és leghosszabb része a munkakori
leirasnak: mit is kell csindlnia a munkavallalénak, mit var el t6le a munkaltaté. Ha az ML
tulsdgosan rovid vagy nagyon altalanos feladatokat tartalmaz, a munkavallalénak érdemes
rakérdeznie még a probaidé alatt, hogy mi tartozik még a munkakoréhez, nehogy emiatt
félreértés legyen 6 és a munkaltatd kozott.

Gyakori kérdés a munkavallalok részérél, hogy van-e joga a munkaltaténak a munkakori
leirds megvaltoztatasa nélkiil olyan feladatok elvégzésére utasitani, amelyek egyértelmiien
nem tartoznak az ML keretei kdzé. A valasz a hazai munkajogban keresendé: a
munkaltatonak joga van ideiglenesen a munkaszerz6déstél eltéréen, mas munkakorben
foglalkoztatni a dolgozét, de ennek természetesen vannak hatarai. Egy naptari évben ez
0sszesen a negyvennégy - beosztas szerinti - munkanapot vagy haromszazotvenkét érat nem
haladhatja meg, év kdzben kezdett jogviszonyndl pedig id6aranyosan kell ezt csdkkenteni.
Tovabba fontos elvaras, hogy a munkaszerz6déstdl eltér6 foglalkoztatas varhato tartamardl
a munkavallalét el6zetesen tajékoztatni kell.

Milyen a jé munkakori leirds? Tobbek kozott:
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o egyértelmlivé teszi a dolgozék szdmara, hogy mit var t6lik a munkaltatéjuk

e pontosan meghatarozza, hogy mely feladatok tartoznak az adott munkakérhéz
o egyértelmd, vilagos elvarasokat fogalmaz meg a dolgozdk felé

e azt eredményezi, hogy minden munkafolyamatnak meglesz a sajat felel§se

e biztositja az egyes munkafolyamatok elvégzéséhez sziikséges feltételeket

o segitségével lehet6vé valik az egyes munkakorok kontrollja

e megoldast ad arra, hogy abban az esetben, ha helyettesités valik sziikségessé, az egyes
munkakorokben dolgozdk tudjak, hogy ki kit helyettesithet, ismerjék a helyettesitendé
munkakorok feladatait

e 0Osszehangolja az egyes munkakordket

o egyértelmdi, kell6en konkrét, mikdzben elegendé teret ad a felmeril6 problémak
megoldasara

Allaskeresés, toborzas, ML

A munkakori leirasok a toborzasi folyamat fontos eszkézei, ugyanis tajékoztatast nyudjtanak
a potencidlis jeloltek szdmdra az adott munkakérrel kapcsolatos feladatokrél, felelGsségekrdol
és elvarasokroél. A részletes ML megismerése kulcsszerepet jatszik egy uj allasra valé
jelentkezés, illetve az allas betodltése soran is.

Az ML tehat allashirdetés esetében az els6 informaciéforras, amely alapjan az allaskeresé
tajékozodhat. A munkakori leirds alapjan eldontheti, hogy érdeklédik-e a pozicid irdnt. Az
allashirdetésekben |évé munkakori leirds sokszor csak vazlatos adatokat tartalmaz, a
konkrétumok az allasinterjun deriilnek ki. B6vebb munkakari leirast is az dlldsinterjun kap a
potencialis munkavallald, ahol lehetGsége van belekérdezni a részletekbe, kifejteni az allas
betoltéséhez szlikséges kompetencidit stb.

A munkaltatdknak biztositaniuk kell, hogy munkakéri leirasaik pontosak, atfogdak és
naprakészek legyenek, hogy vonzzak a képzett jelolteket, és biztositsak a tisztességes és
atlathato felvételi folyamatot. Az ML egyben kommunikacids eszkéz is, amely a toborzasi,
majd a felvételi folyamatban egyértelmivé teszi tobbek kozott a feladatokat és az
elvardsokat, s emellett kérdéseket és valaszokat generdlhat.

Azok az anyagiak...

De ne feledkezziink meg az ML kapcsan az anyagiakrol sem. A vilag legnagyobb allaskeresé
oldaldnak, az Indeed-nek a felmérése arrol tdjékoztat, hogy az elhelyezkedni szandékozok
egynegyedének véleménye szerint a munkakori leirasok legfontosabb része az anyagi
kompenzdaciok ismertetése. Az Indeed egy masik felmérése szerint az allaskeres6k 83
szazalékanak dontésében — elfogadja-e vagy nem az dllasajanlatot — nagy és fontos szerepet
jatszanak a céges fizetési és bonusz ajanlatok, lehet&ségek. Ez utdbbiak kozil az elvarasi
listdn el6keld helyet foglal el a hosszu fizetett szabadsag, a rugalmas munkaidé, az



egészségbiztositas, a munkahelyi étkezési lehetGségek (office snacks), a képzési és tréning
koltségek atvéllaldsa, valamint a kutyabarat munkahely.

Az ML és az lizleti vilag

Az Indeed felmérések azt bizonyitjak, hogy az ,,ML-éremnek” is két oldala van. Az itt leirtak
elsésorban az egyik oldalra 6sszpontositottak, vagyis arra, hogy az alaposan kidolgozott
munkakori leirdsoknak szamos elénye van az Uzleti vildgban. Tébbek kdzott az, hogy
segitenek a vallalatoknak megtaldlni a megfelel6 embereket a megfelel6 pozicidkra. De az
sem mellékes, hogy a munkakdri leirdsok hozzajarulnak a hatékony
teljesitményértékeléshez. igy az alkalmazottak pontosan tudjik, milyen elvarasoknak kell
megfelelnilik, és hogyan mérhetik meg sajat teljesitményiiket.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Munkaltatdi markaépités

Kulcs az tizlethez

Napjainkban mar nem csak az autdkhoz, ruhdzati cikkekhez, érakhoz, élelmiszerekhez,
ingatlanokhoz és még sok millid mas termékhez, szolgdltatashoz kell ,gusztust” csinalni a
potencialis vasarlék szdmara, hanem a szervezeteknek a bevonzani kivant munkavallalék felé
is csabosnak kell lennitik. A munkaltatéi marka jelenti az elsédleges vonzer6t a potencialis
vezetlk és dolgozdk szamara. Nem véletlen tehat, hogy a szervezetek (elsGsorban a
vallalatok) megkiilonboztetett figyelmet forditanak a munkaltatéi markaépitésre, az
ugynevezett employer branding-re.

Egy céget szamos tényezd tehet, tesz vonzéva. A Randstad tobb mint 20 éve készit
munkaltatoi markaépitési felméréseket. Ezek egyik fontos megallapitdsa, hogy az emberek a
jo fizetés mellett megbecsiilésre és arra vagynak, hogy kiteljesithessék képességeiket
munkdjuk soran. Baratsagos, tdmogaté kozegben szeretnének dolgozni, ahol lehet6séglik
nyilik a munka és a maganélet egyensulyanak fenntartasara. (Itt érdemes megjegyezni, hogy
a pénznek ugyan fontos szerepe van, de ez csak egy része a munkaltatdi markanak. Nagyon
sok olyan vallalat van, amely kiemelked6 juttatdsokat kinal, mégis gyenge a munkaltatoi
markaja.)

Mit jelent a munkaltatéi markaépités?

Egy megnyerd és hiteles munkaltatéi marka nem csak a j6 munkaeré bevonzasat tdmogatja,
hanem elGsegiti elkotelezédésliket is a céglik felé, hozzajarulva hosszabb tavon a
megtartasukhoz is. Fontos felismerni azt is, hogy a munkaltatdi markat nemcsak az formalja,
hogy mi hogyan gondolkodunk és mit kommunikalunk kifelé a céglinkrél, hanem az is, amit
masok gondolnak és mondanak rélunk. A sikeres vallalatok tiz-tizenot éve folyamatosan
odafigyelnek munkaltatéi markajuk fejlesztésére, s ennek eredménye fokozatosan
jelentkezett és er6sodott az évek folyaman.

Hogyan lehet megfogalmazni a munkaltatéi markaépités lényegét, nem kevésbé annak
gyakorlatat? A munkaltatéi marka azoknak az értékeknek az egyik halmaza, amelyek
megkiilonboztetik a cégeket a munkavallaldi piacon. Egy masik megfogalmazas szerint a
munkaltatoi markaépités [ényege: olyan munkahellyé valni, ahol az emberek szeretnek
dolgozni.


https://www.randstad.hu/workforce-insights/megtartas/5-modszer-hogy-elkotelezettek-maradjanak-az-otthonrol-dolgozo-munkavallaloink/

JO ide tartozni!

Egy amerikai tanulmany szerint az USA-ban a n6knek 86, a férfiaknak pedig 67 szazaléka nem
keres munkat olyan vallalatndl, amelynek rossz a hirneve. Az allaskeres6k haromnegyede
el6re tajékozddik a megkeresendd cég munkaltatdi markajardl. A statisztikak tanusaga
szerint azok a vallalatok, amelyek er6s munkaltatoi markaval rendelkeznek, minden egyes
munkaerd felvételénél a toborzasi koltségek 50 szazalékat meg tudjak takaritani. A gyenge
munkaltatoi markaval rendelkezé cégek atlagosan 60 szazalékos fizetésemelést igérnek a
bevonzasra kiszemelt értékes munkaerének.

Az amerikai példa is azt tdmasztja ala, hogy az employer branding az utébbi évek egyik
legfontosabb Uizleti fogalma: a vallalatoknak azt a torekvését fejezi ki, hogy a szamukra
megfelel6 jeldltek szemében pozitiv megitélés(i, vonzé munkahelyként jelenjenek meg, és a
szervezet céljainak ismertetésével mutassak meg, miért is j6 munkavallaléként ide tartozni.

Kulcs a bevonzashoz és a megtartashoz

Bizonyos esetekben elengedhetetlen a gyokeres szemléletmddvaltas: a révid és hosszu tavu
Uzleti célok mellett a munkavallaléi jollét novelését is érdemes stratégiai szinten kezelni.
Minél nehezebben tudja egy véllalat betdlteni a nyitott vezetdi és dolgozdi pozicidkat, annal
fontosabb, hogy a céges markaépitést a jelentdségének megfelelGen alakitsa.
Elengedhetetlen tehat vallalati részrdl valami olyan extra élményt és értéket kinalni a
jelolteknek, amelyek a bevonzdasukat segitik. A megoldas az employer branding . Ennek egy
olyan lizletet tamogatd, 6sszefogd eszkdznek kell lennie, melynek kialakitasa és
hatékonysaganak fenntartasa fels6vezet6i tdmogatast igényel.

Nem elég azonban bevonzani a megfelel§ munkaerét, 6ket meg is kell tartani, ami hosszu
tavu stratégiat igényel a dolgozék igényeinek figyelembevételével. Az er6s munkaltatoi
marka hozzajarulhat a munkavallaldk elégedettségéhez, biztosithatja a vallalat szdmara
sziikséges szaktudast, csokkentheti a koltségeket és a fluktuacidt. A munkaltatdi marka
épitését tudatosan kell megtervezni, hogy az minden esetben tdmogassa az lzleti célokat
és a piaci jelenlétre is pozitiv hatassal legyen.

Vonzerd, imidzs, stratégiai folyamat

A szervezetek tobbsége akkor kezd munkaltatéi markajanak tudatos épitésébe, amikor igen
sok allasinterju és intenziv keresés ardn sem képes a nyitott pozicidkat betolteni vagy a
tdvozo dolgozdkat pétolni. Csak ekkor ismerik fel: a vallalat vonzereje alapvetéen
befolydsolja, hogy hanyan jelentkeznek majd egy dallasra, s a felvételre jeloltek milyen
mértékben felelnek meg a szakmai elvarasoknak vagy illenek majd be a vallalati kultiraba.



A munkaltatéi markaépités az a stratégiai folyamat, amelynek sordn a szervezetek
munkaltatoként felépitik és kezelik az organizacié imidzsét. Ez olyan tevékenységeket jelent,
amelyeknek célja pozitiv képet alkotni a vallalatrél az aktualis munkavallaldk és a potencidlis
jeloltek szemében. Az els6dleges célkitlizés , kivald valasztasként” bemutatni a vallalatot,
mint munkaltatét. EOlyan helyként, amely vonzza a tehetségeket, illetve ahol az emberek
szeretnék tovabb épiteni a karrierjliket.

Atfog6 szemlélet, alapok és épitGkovek

A munkaltatéi markaépités nem pusztan a marketingtevékenységeket jelenti. Ez egy atfogd
szemlélet, amelynek része a szervezeti kultura, a toborzasi folyamatok, a belsé és kiilsé
kommunikacio, valamint a munkavallalék napi élményei a munkahelyen. Az employer
branding nem ad-hoc dontések sorozata, hanem egy terv, egy stratégia. Ebbdl fakaddan
vannak alapjai és épit6kovei is. Néhany ilyen tényez6 a teljesség igénye és fontossagi sorrend
nélkul:

e munkahelyi beilleszkedés segitése

o fejl6dési lehetGségek biztositasa

e célok és értékek meghatdrozasa

e munkavallaléi elkotelez6dés

e rugalmassag

e hatékonysag mérése

e szervezeten bellli atlathatdsag

e hitelesség, 6szinteség, szavahihetdség
e munkatdrsak meghallgatdsa

o valds értékek kozvetitése

e rugalmassag

e folyamatos és konzisztens kommunikacio
e jelenlét a kozosségi médiaban

o kreativitas és proaktivitas dijazasa

A sort még hosszasan lehet folytatni, de érdemes kilon emliteni az igynevezett
munkavallaléi értékajanlatot (angol roviditése EVP). Nem Ujdonsag, hogy nemcsak a
termékek és a szolgaltatdsok agazataiban, hanem a munkaerépiacon is nagy a verseny. A
Gitnux piackutato és iparagakat elemzé cég egyik globalis felmérése szerint a munkavallalék
61 szazaléka(!) megfontolnd, hogy atpartoljon egy jobb munkaltatdi imidzzsel rendelkez6
céghez. Tehat tavolrdél sem mindegy, mit foglal magdban a munkaltatoi marka.



Munkavallaléi értékajanlat

Az EVP, azaz a munkavallaléi értékajanlat, minden munkdltatdi markaépités stratégia alapja.
Ennek részét képezik tobbek kozott azok az egyedi juttatasok, amelyeket a szervezet biztosit
a munkavallaldk szamara. Példaul a fejlédési lehet6ségek, a munkavallalds stabilitasa, a
munka és a magdanélet kozotti egyensuly és az értékes szervezeti kultira. Az EVP-nek
hitelesnek kell lennie, tovabba a munkavallaldk igényeihez kell igazitani, mert a megszegett
igéretek csalédashoz és nagy mértékd fluktuacidhoz vezethetnek.

Munkalgyi szakemberek véleménye szerint az EVP a munkaltatéi marka DNS-e, vagyis azt
jelzi, hogy a munkaltatéi markat milyen tartalmakkal toltik fel. Amikor valaki gyorsan hagyja
ott az Uj munkahelyét , akkor érdemes elgondolkozni azon, hogy mennyire van 6sszhangban
az adott véllalatndl a munkaltatoi értékigéret az employer branding stratégidval. Ezért is
fontos, hogy a kommunikalt igéretek realis képet fessenek a cégrél, hiszen hamar
megmutatkoznak az esetleges eltérések a jeloltek munkaba alldsat kdvetben, ami igy
rombolhatja a munkaltatéi markat.

Generacios kilonbségek az elvarasokban

Mieldtt széba kerlil a munkaltatéi markaépités helye a szervezetben, érdemes egy pillantdast
vetni a téma generdcids vetiiletének egy szeletére. A Randstad Employer Brand Research
kutatdsa az évek sordn kimutatta, hogy |éteznek generacios kiilonbségek abban, hogy az
emberek mit varnak egy munkaltatotél. Azonban ezek a kiilonbségek nem annyira
jelentGsek, mint amennyire azt altalaban feltételezik. Ha meg is vannak, inkdbb
életszakaszokat tlikroznek, mint dltalanos valtozasokat az elvarasokkal kapcsolatban.

Példaul a képzések és a lehet6ségek meghatdrozé fontossaguak a fiatalok szamara, am az id6
muldsaval megnovekednek az anyagi biztonsagot és a csaladot érint6 igényeik: a bér, a
biztonsdg és a munka-maganélet egyensulya keril el6térbe.

Mindemellett, ahogy a Z-generdacid (az1995 és 2010 kozott sziletettek) munkaba allasaval
észrevehet6 mértékd eltolddas latszik. Ez a generdcid mar joval képzettebb, sok orszagban
tobb mint 50 szdzalékuk diplomas. Sokuk sietve probal el6re jutni a karrier-létran. Ez kihivast
jelenthet a munkaltatok szamdra, mert a Z-generacids alkalmazottak konnyen frusztraltta
valhatnak, ha nem sikeril az elvarasaiknak megfelel6 sebességgel el6re jutniuk.

Ki épiti a markat?

Melyik szervezeti részleg feladata a munkaltatéi markaépités? A téma egyik hazai szakértGje
szerint jelenleg Magyarorszagon a cégek 74 szazalékanal a HR-hez tartozik az employer
branding, a cégek 26 szdzaléka pedig a témat marketing kommunikacids felel§sségként

kezeli. Ugyanakkor évek 6ta egyre nagyobb mérték(i a marketing részleg bekapcsoldddsa
ebbe a teriletbe.



Az egyik hazai bank munkaltatéi markaépitéssel foglalkozé6 munkatarsa szerint sokszor azért
keriil az employer branding a HR-hez, mert a hangsuly a toborzadson van. Szerinte teljesen
mindegy, hogy ez a tevékenység melyik helyen van, a Iényeg, hogy a két terilet (HR és
marketing részleg) egylittm{kodjon. ,Ha mindenképp allast kell foglalnom, akkor szerintem
két dolog is indokolja, hogy ez a HR feladata legyen: egyrészt 6k ismerik a munkavallaloi
piacot és az igényeket, masrészt a markanak minden munkavallaléi éiményponton meg kell
jelennie — a toborzdastél a megtartason at az elkdtelez6désig. Ettdl fliggetlenll a marketing
nem hagyhaté ki: az eszkdzrendszer egyértelmdlen naluk van” — mondta a szakérté. Az
employer branding feladatok nem rendelhetdk kizdrdlag egyetlen szervezeti egységhez, a
felel6sség tisztazatlansaga viszont végtelen egyeztetd kordket eredményezhet.

Egy masik felmérés szerint az legtobb helyen az employer branding feladatok a HR-hez (68
szazalék), van, ahol a marketinghez (15 szazalék) és van, ahol a kommunikacids csapathoz
(11 szazalék) tartoznak. A szakértGk abban teljes mértékben egyetértenek, hogy a jol célzott,
egységes munkaltatoi markaépitési eredmények érdekében a vallalatokon belil integralt
szemléletre, koz0s felelGsségvallalasra, 6sszekapcsolddasra van sziikség.

A slager el6nyei

Mindent 6sszevetve: az er6s munkaltatdi marka sok el6nnyel jar, igaz, nem adjak ,ingyen”,
sok munka van mogotte. Az el6nyok koziil érdemes megemliteni a kedvez§
versenyképességet, az értékes munkaerd viszonylag konnyebb bevonzasat, a jo hirnevet, az
értéknovelést, a koltségmegtakaritast, s nem utolsé sorban a varhatd profitnévekedést. Nem
véletlen tehat, hogy a munkaltaté markaépités és az er6s markak megtartdsa az lzleti élet
egyik slagere lett.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Munka-tars-valasztas

Kell egy csapat!

Ugy tartja a mondas, hogy sziileinket, rokonainkat nem tudjuk megvalasztani. Sok esetben
munkatdrsainkat sem, de amikor Uj szervezetet, (j részleget, stb. kell [étrehozni, akkor jo
esélylink van arra, hogy a véllalat és nem utolsé sorban a sajat igényeinknek megfelel6en
allitsuk 6ssze a csapatot. A személyes szimpatidn vagy ellenszenven, a megérzésen, a kiilsé
ajanlasokon, a munkaerd toborzo cégek szlirésein kivil szamos olyan modszer, ,,technika”
van, amelyek segitséglinkre lehetnek munkatarsaink kivalasztasaban vagy lecserélésében.
Ez utdbbitdl sem kell visszariadni, ha nincsen mas megoldas.

Amikor csapatot allitunk 6ssze (de akkor is, amikor csak egy-egy Uj munkatdarsat vesziink fel)
nagyon pontosan meg kell hatarozni, mire is kerestink munkaerét, milyen feladatai lesznek,
milyen végzettséggel, képzettséggel, tapasztalattal, gyakorlattal, képességekkel,
készségekkel, egyéni és szervezeti kulturaval, stb. rendelkezzen. Kiemelten fontos a
személyiségtipus meghatdrozasa, hiszen ez befolyasolja az egyéni és a csapatmunkat, a
szervezetben betoltott szerepét, a féndk-beosztotti viszonyt. A személyiségtipusokrdl, illetve
ezek fontossagardl a kivalasztasnal és a csapatmunkdban még lesz sz46.

Keriilend6 alaphibak

Uj szervezet, szervezeti egység létrehozasanal, a munkaer6 kivélasztasanal, felvételénél sok
esetben kovetiink el alaphibakat, ezeket lehet6leg keriilni kell:

e ne hagyjuk a kivalasztast az utolsé pillanatra, a ,last minute” kapkoddashoz, esetleg
rossz dontéshez vezet

e elvardsainkat egyértelmten fogalmazzuk meg

o készitsiink minél bévebb illetékesség (kompetencia) listdt, munkakori leirast és
teljesitményértékelési szempont rendszert

e az alkalmassagot valasszuk el a szimpatiatol

e ne a tokéleteset, hanem a megfelelSt keressiik

e hallgassunk masok véleményére, meglatasaira is

e ne feledjlik, hogy az Uj munkatdrsak valdszin(leg Uj értékeket hoznak a szervezet
szamara

Megtervezett személyiségtipusok

Napjainkban minden vezetének bizonyos fokig pszicholégusnak is kell lennie, jol kell ismerni
az egyéni és a szervezeti magatartast. Az ismeretek egyik alapja a személyiségtipusok
megismerése, ,felmérése”a kivdlasztasi folyamatban, sét Uj csapat |étrehozasa el6tt a
csoportba sziikséges személyiségtipusok gondos meghatarozasa. A csapat mikodése,
hangulata, teljesitménye szempontjabdl igen nagy jelent&sége van a személyiségtipusok
megtervezett 6sszedllitasanak. Minden vezet6 arra torekszik, hogy olyan munkatarsakkal



vegye koril magat, akikkel lehetdleg nincsen, vagy kevés az 6sszelitkozés, a személyi
ellentét, nem 16g ki a sorbdl, és személyisége, egyénisége nem okoz zavart.

A szakemberek, a pszicholdgusok a személyiség, személyiségalakulas fontosabb
tényez6inek meghatdrozasaban nincsenek azonos véleményen. Abban viszont
valamennyien egyetértenek, hogy a személyiség koériilhatarolt egység, mely minden mas
személyiségtdl kiilonbo6zik. Ennek ellenére megallapitd, hogy egyes emberek, illetve
embercsoportok - f6bb személyiségjegyeik alapjan - hasonlitanak egymasra, és igy 6k
néhany feltételezett csomdpont valamelyike koré felsorakozva, egy adott tipus képviseldi.

A személyiségtipusok kérdésével ma a pszicholdgia egyik aga, a tipustan (tipoldgia)
foglalkozik, de fontos része a vezetéstudomanynak is. A személyiség tehat olyan
tulajdonsagok, jellemz6k viszonylag allando 6sszessége, amelyek befolyasoljak az egyén
magatartasat.(Erdemes megjegyezni, hogy személyiségiinket az 6roklédés és a
kornyezetiink alakitja.)

A vallalati szervezet kiilonb6z6 szint(i vezetSinek ismerniiik kell a személyiség tipusokat és
azok tulajdonsagait, jellemzGit egyrészrél azért, hogy megértsék a dolgozdik cselekedeteit,
masrészrél pedig tudjak, hogy bizonyos helyzetekben kit6l milyen magatartasra, érzelmi
reakcidra, valaszra szamithatnak. Példaul egy kényszerl fizetéscsdkkentés, vagy prémium
elmaradas esetén nem art felkésziilni a kiillonb6z6 reakcidkra, amelyek viszonylag kénnyen
kiszamithatdk, ha ismerjik a munkatarsaink személyiségjegyeit.

Vannak olyan személyiségjegyek, amelyekkel a sziiletésiink 6ta rendelkeziink, és amelyek
meghatdrozzak a vérmérsékletiinket. Ezek a jellemz6k erGteljesen befolyasoljak, mennyire
joviink ki barmely beosztasban egymadssal. Ha tisztaban vagyunk ezekkel a tulajdonsagokkal,
akkor sikeresebben kommunikalhatunk, megértjik masok viselkedését. (Tobb ezer emberi
tulajdonsagot sikeriilt a szakembereknek 6sszegy(ljtenilik, ezek kifejezése nagy mértékben
flgg egy-egy nyelv gazdagsagatol is.)

Tekintsiik at nagyon vazlatosan a fébb személyiségtipusokat, akikkel naponta taldlkozunk az
Gzleti életben munkatarsként, fénokként, Ugyfélként, partnerként, stb. Ha pedig olyan
szerencsések vagyunk, hogy megvalaszthatjuk munkatarsainkat, akkor kiilonésen nagy
szlikség van ezekre az ismeretekre.

Vérmeérséklet, kifelé- és befelé fordulas

Hippokratész gorog orvos volt az els6, aki mar az idGszamitas el6tt 400 kordl
megkiilonboztetett személyiségtipusokat. Véleménye szerint a temperamentumunkat a
bennlink 1év6 négy testnedv (vér, sarga epe, fekete epe, nydk) valamint ezek aranya
hatdrozza meg. Hippokratész szerint megkilonboztetiink szangvinikus, kolerikus,
melankolikus és flegmatikus vérmérsékletet, mindegyik szamos jellemzé tulajdonsagot
mutat. A szangvinikus személyiség példaul 6énbizalommal rendelkezik és bizik mdsokban is,
deriilato, j6 hangulatd, reménykedd és aktiv. A melankolikus személyiség pedig szomoru,
idénként depresszios, retteg a betegségektdl, tépel6ds, merengé.



Egy masik ,0sztdlyozas” szerint vannak a kifelé forduld, azaz extrovertalt személyiségek
(szinész, tanar, szévivé, stb.), példdul a szangvinikus és a kolerikus, akik energikusak, aktivak,
tevékenyked6k. A mdsik csoportba pedig a befelé fordulék, azaz introvertaltak (elemzék,
kutatok, Stb.) tartoznak, példaul a melankolikus és flegmatikus, akik dont6en elmélkeddk,
gondolkodok. Természetesen a f6bb személyiségjegyek keveredhetnek, de koziilik az egyik
mindig dominans. Példaul egy kifelé forduld személyiség egyuttal lehet flegmatikus is, de a
kett6 vagy tobb tulajdonsaga, fontosabb ,ismérvei” kozil valamelyik ,jegye” meghatarozo
tulsdlyban van.

Mar sz6 volt arrdl, hogy a személyiségeket a mult szazad egyik hires pszicholdgusa, Jung
befelé forduld (introvertalt) és kifelé forduld (extrovertalt) csoportra osztotta fel .A befelé
forduld tipusraz is jellemz6, hogy megfontolt, toprengd, nem keresi a kiilsé kapcsolatokat.
Erzelmileg nehezen két3d6 és szorongasra hajlamos. Ezzel szemben a kifelé fordulé egyén a
kiilsé kornyezethez igazitja minden megnyilvanulasat.. Altalaban vidam, tetterés és gyorsan
reagal mindenre, szivesen keresi és teremti az emberi kapcsolatokat.

Az emlitett két tipus gyakran konfliktusban allhat egymassal és hajlanak az egymas
lebecslilésére. Ennek az az oka, hogy az Ugynevezett pszichikus értékeik teljes mértékben
eltérnek egymastdl, ugyanis az introvertaltak értékei a személyekhez, az extrovertaltaké
pedig a targyakhoz kétédnek. Jung tovabb ,bontotta” a két f6tipust Ugynevezett
funkcidtipusokra, s igy ndla nyolc jol elklilonithet6 személyiségtipus taldlhaté. Ezek
ismertetése sokkal hosszabb terjedelmet igényel, de itt csak annyit, hogy mind a nyolc tipus
jegyeivel fontos megismerkednilik a vezet6knek.

Személyiségtesztek

Jung elméletére épiilt Myers és Briggs tipusjellemzo rendszere, amelyet évtizedek ota -
MBTI néven — alkalmaznak személyiség tesztek készitésére tobbek kozott a toborzasi és a
HR szakemberek, nem kevésbé a felvételi interjuk készitdi. (Jol bevalt az MBTI a
csapatépitésben, a szervezetben tapasztalhatd eltérd vélemények megértésében, valamint a
kiilonbozdségek elonyeinek és hatranyainak a felmérésében.) Egyébként a pszichologusok és
a human erdforras szakemberek szamos személyiség tesztet dolgoztak ki, amelyek hasznalata
meglehetdsen elterjedt és viszonylag pontos képet adnak mindnyajunkrol.

A HR szakemberek €s a pszichologusok tobb évtizede eredményesen vizsgaljak, hogyan
lehet sikeres munkacsoportokat (részlegeket) kialakitani, s mi az egyes csapatok sikerének
(sok esetben kudarcanak) a titka.

Roviden fogalmazva: az 6sszeallitas, a részleg dolgozoinak a kivalasztasa, természetesen
kiemelt figyelemmel a személyiség tipusokra €s a szerepekre. Ez utobbival kapcsolatban igen
elterjedt a gyakorlatban Meredith Belbin brit pszichologus elmélete és az ebbdl fakadod
gyakorlat, amely az idealis vezetdi vagy éppen dolgozoi csapat dsszetételére vonatkozik.
Belbin nyolc kiilonb6z6 csapatszerepet kiilonboztet meg, szerinte egy eredményes
csapathoz mindegyikre sziikség van.

Csoportszerepek

1. Vallalat embere (implementer)



Megkillonboztetett szerepe van abban, hogy a csapat pontos és gyakorlati eredményekkel
végezze el a munkdjat. Kovetkezetesen és hatékonyan hajtja végre a rogzitett terveket;
eréssége, hogy jé szervezd, aki gyakran hallgat a jézan eszére. Kemény teherbiras és
onfegyelem jellemzi. Gyengéje, hogy nem rugalmas, illetve bizalmatlan a még be nem
bizonyitott otletekkel szemben.

2. EIn6k (coordinator)

Koordindtor a sz6 hagyomanyos érelmében. Vezet6ként 6sszhangba hozza a csapat tagok
eréfeszitéseit és munkajat. Segiti a tagok kapacitdsanak leghatékonyabb kihasznaldsat azzal,
hogy felismeri a csoport erdsségeit és gyengeségeit. Er6ssége, hogy érdemek szerint,
el8itélet nélkil, objektiven fogadja a kiilénb6z6 javaslatokat.

3. Serkenté (shaper)

A serkenté alapvetSen tarsasagkedveld, dinamikus csapattag. O iranyitja és alakitja a csapat
tobbi tagjat, er6s hatdst gyakorol a csapat mlkodésére és a kitlizott célok elérésére.
Er6ssége, hogy mindig készen all arra, hogy kozbelépjen, ha tehetetlenséget és rossz
hatékonysagot tapasztal. Gyengéje a tiirelmetlenség és a provokacidra vald hajlam.

4. Otletgyarté (plant)

A csoport kreativ tagja. Hozzaf(iz6dnek az Uj elképzelések, innovativ megolddsok. Akkor
m(ikddik a legjobban, ha olyan feladatokat kap, amelyek Uj megoldasokat igényelnek.
Eréssége, hogy tehetséges és nagy intellektualis képzelSerdvel rendelkezik. Gyengéje, hogy
gyakran a fellegekben jar és bizonyos szabalyokat figyelmen kivil hagy.

5. Forrasfeltaré (resource investigator)

Kapcsolatokat teremt a csapaton kivili kulvildaggal, keresi a kils6é informacidkat,
gondolatokat. Eréssége, hogy képes kapcsolatokat teremteni az emberekkel és képes
felkutatni az Uj lehetGségeket. Gyengéje, hogy hamar elvesziti érdekl6dését, kezdeti
lelkesedését.

6. Helyzetértékel6 (monitor-evaluator)

Az Orok kritikus, az ordog Ugyvédje. Folyamatosan kritizdlja a csapat altal felvetett
javaslatokat. Hasznos szerepet tolt be az Uj tervek, megoldasi javaslatok kiértékelésénél és az
azokkal kapcsolatos dontéseknél. ErGssége, hogy tehat jo itél6képessége, Ovatos és
korultekint6 jelleme. Gyengéje, hogy nem tudja lelkesiteni és motivalni a csapat tagokat.

7. Csapatjatékos (teamworker)

A csapatjatékos biztositia a csapat harmonikus milkodését, gondoskodik a tagok
elégedettségérdl. Fejleszti a csapaton bellli kommunikaciét és erdsiti a belsé kohézidt.
Er6ssége, hogy képes megfelel6en reagdlni az emberekre és helyzetekre, fenntartja a
csoportszellemet. Gyengéje, hogy a lelkesedése hamar ellobban.



8. Megvaldsito (complementer-finisher)

Els6sorban az aprd részletekre és az utdmunkdlatokra figyel. A legjobb a csapat elvégzett
munkdjanak az ellen6rzésében. ErGssége, hogy képes feladatokat végig vinni, igyekszik
mindent precizen, megcsinalni. Gyengéje, hogy aprdsagok miatt is aggddik, nem hagyja, hogy
a dolgok menjenek a maguk utjan.

A fenti szerepek egyrészrél feladat-, masrészr6l ember orientaltak, vagyis jol kiegészitik
egymast. Mindegyik szerephez illik egy-egy személyiség tipus: amennyiben sikeril megtaldlni
és szerepek és a hozzajuk leginkdbb alkalmas személyiség tipusokat, a részleg, a csapat
sikere — emberi oldalrél — szinte garantdlt. Emellett persze sziikség van joél eladhaté
termékekre, szolgaltatasokra, kedvez6 piaci korlilményekre és szabdlyozasra, stb, s nem
utolsé sorban j6 menedzsmentre.

Egy masik elmélet szerint legkevesebb négyféle szerepre, csapattagra van sziikség egy
részlegen:

o ,szallité”, aki az adatokat, informaciokat, szabvanyokat, stb. kutatja fel a csapat
szamdra

o egyuttm(ik6dd”, aki a kildetés, a stratégia, a ,nagy kép” felel6se

e _kommunikator”, aki a csapat altal végzett tevékenység folyamataiért felel6s

e kihivé”, aki mindent megkérddjelez, mindennek utdna- kérdez, aki az Ordog
lgyvédije

Kinalat is kell

A sokszinliségre a fels6 vezetésben is sziikség van, ahol a kiilonb6z6ségek értéket
jelentenek és novelik a vezetés erejét. A varhatdan eredményes, hatékony felsé vezetésben
kiilonb6z6 koru, nemd, vérmérsékletlii emberek Ulnek. Sziikséges még tdbbek kozott a
szakmai, a szakértGi, a kockazatvallalasi, a teljesitményértékelési, a kulturalis, stb.
kiilonbségek megléte is.

Mindent Osszevetve: napjainkban az Uj csapatok, részlegek létrehozdsa egyre inkabb a
szervezeti és a menedzsment tudomanyok, valamint a pszicholdgia mddszereinek, elveinek
figyelembe vételével is torténik. Nem létezik csak egy, ,boldogitd”, j6 megoldas, a
maddszerek keverésére van sziikség. Persze a csapatalkotds, a munkaerd sziikséges cseréje
erbteljesen fligg a kinalati oldaltdl is, ahol tobbnyire nem almaink ,jatékosai” jelentkeznek
munkara.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadd

Certified Management Consultant



M(ikodo toke befektetések

Ontsd a tokét!

A globalizacié és a legujabb tavkozlési-digitalis-informatikai forradalom kezdete, vagyis a
mult szazad 90-es évei 6ta valdsdgos miikodoé t6ke cunami arasztja el a vildgot. Kordbban
soha nem latott magassdgokba szokott a vildggazdasag és az egyes orszagok tékeigénye, és
ezzel parhuzamosan a kilfoldi befektetésre varé téke kindlata. A kilfoldi kozvetlen mikodé
t6ke befektetés (foreign direct investment — FDI) napjainkra behaldzza az egész vilagot és az
egyes régiok, orszagok nagy versenyt folytatnak egymassal a kiilfoldi beruhazasok
bevonzasaért.

Miért megy kiilféldre a t6ke?

A Nemzetkozi Valutaalap (IMF) meghatdrozasa szerint kozvetlen kiilfoldi
t6keberuhdzdsoknak mingsiilnek azok a befektetések, amelyeknek célja tartds érdekeltség
szerzése és dontéshozatali hatalom gyakorldsa egy masik orszag valamely véllalkozasaban
vagy gazdasagi egységében. Mas szavakkal: kulfoldiek altal pénzben, vagy dologi formaban
befektetett olyan t6ke, amely arra irdnyul, hogy nyereséget termeljen. lly mddon is kialakul a
nemzetkozi munkamegosztasnak az a formdja, amely tulajdonosi 6sszefonddassal jar. (A
szakirodalom csak a 10 szazalék folotti tGkerészesedést tekinti mikodd té6kének, az alatt
portfolid befektetésnek mingsiil.)

A kilfoldi mikodé t6ke létrejottének feltételei egyik oldalrdl a tékefelhalmozddas, az
otthoni telitettség miatti relativ felesleg, a masik oldalrdl a vilagpiac kib6viilése, a vallalkozas
|étesitési feltételeinek megléte a fogadd orszagban, a fogaddkészség (jogi és intézményi
feltételek, a kett6s addztatas kikiiszobolése, stb.) és a t6kehiany. Nem kétséges, hogy a
befektet6 a t6kéjét a biztos és az otthoninal nagyobb profit érdekében viszi kilfoldre.

Egy masik meghatdrozas szerint a mikodé tékekivitel anyagi, pénzbeli, szellemi eréforrasok
és szolgaltatasok nemzetkozi aramlasa és a termelésbe, szolgaltatasba torténd kulfoldi
befektetése. Ennek végsé célja az exportald orszag és/vagy vallalat t6kéjének a hazainal
hatékonyabb jovedelmezdsége, versenyképességének erdsitése. A miikods téke kiviteli-
dontések meghozatalaban a legfontosabb szempont az otthonit meghaladé profit, de fontos
tényez6 a versenypozicidk javitdsa is egy adott térségben. (A Coca Cola példaul nem
engedheti meg maganak, hogy ne legyen jelen egy olyan orszagban, ahol a Pepsi mar
megvetette a labat.)

A kulfoldi befektet6k oda viszik szivesen tékéjliket, ahol stabil a kdrnyezet. Feltétel tovabba
— tobbek kozott — a liberalis befektetési és t6kevédelmi térvények megléte, a jogi, az
intézményi és a bankrendszer fejlettsége, a kevés kotottség, a gyors és rugalmas
ligyintézés, a szakképzett és viszonylag olcsé munkaerd, valamint a fejlett infrastruktura.



Milyen kérnyezetet szeret a kiilfoldi téke?

A kiilfoldi t6keberuhazasok liberalizacidja magaba foglalja a gazdasagi, lizleti, addzasi, stb.
szabalyozd rendszer enyhitését, a transznacionalis vallalatok mikodési feltételeinek
kedvezGbbé tételét, a tGkeberuhazasokat védé torvények és a versenyképes piaci feltételek
kialakitasat az aruk és a szolgaltatasok, a téke és a technoldgia szabadabb dramlasa mellett.
A piacok globalizdlddnak, s ez a folyamat tagabb teret enged a vallalkozdsoknak mUkodési
feltételeik kialakitasaban. A kilfoldi t6keberuhdazasok igencsak fontosak az egyes gazdasagok

modernizacios folyamatainak megvaldsitasahoz.

A téke nem szentimentdlis, oda vandorol, ahol a legjobban tud érvényesiilni. Ott hoz létre
termelési, szolgaltatasi cégeket és kozpontokat, ahol tart karokkal (jogi, pénzigyi,
infrastrukturalis, munkaer6, stb.) varjak. Szamos multinacionalis, transznacionalis cég ugyan
megtalalhato a viladg szinte minden orszagaban, de ezek tavolrdl sem folytatnak mindenhol
termelést, 6sszeszerelést, nem mindenhol mikddtetnek szolgaltatd kdzpontokat, hanem
csak képviselettel, kereskedelmi és szerviz halézattal vannak jelen. Az sem ritkasag, hogy egy
nagyvallalat attelepiti a termelését egy masik orszdgba, mert ott jobban megtalalja a
szamitasait. A francia Danone példaul nemrégiben besziintette a termelést Magyarorszagon.

Hatalmas pénzek mozognak

A kilfoldi miikodé t6kebefektetésekre vonatkozd vildg-, regionalis- és orszag statisztikak
tobbnyire lassan csordogalnak, de az irdnyzatok egyértelmiek. 1996-ban a vildg miikodoé
t6ke exportja 350, két évvel késébb pedig 644 milliard dollar volt. Tavaly ez az 6sszeg mar
elérte az 1097 milliard dollart, mikdzben az elmult esztend6ben globdlisan 27 szazalékkal
estek vissza a kilfoldi mikodé t6ke befektetések. (Ez a befektetési érték a vildg orszagai
Osszesitett GDP-jének 1,3 szazalékdval volt egyenl6.) A csokkenés elsésorban az amerikai
addéreformokkal magyarazhaté: 2018-ban a kiilfoldon miikod6é amerikai cégek az el6z6 évi
nyereséglik jelentds részét utaltak haza az USA-ba, ugyanis ott kedvez6bbé valtak az addzas

feltételei.

A vilag 36 legfejlettebb gazdasagat tomorité OECD orszagokba érkezett FDI tavaly 23
szazalékkal, 625 milliard dollarra zuhant, legnagyobb mértékben irorszag és Svajc volt
érintett a csokkenésben. Ekézben viszont nétt a kézvetlen kiilfoldi beruhazas

Spanyolorszagban, Belgiumban, Ausztralidban, Hollandidban, és Kanadaban.

A kiilfoldi téke legkedveltebb befektetési célpontjai a vilagon az Egyesiilt Allamok, India,
Nagy-britannia, Németorszag és Kina. Erdemes megjegyezni, hogy ezek az orszagok nem csak
fogadjdk a kilfoldi mikods t6két, hanem maguk is jelent6s tékebefektetdk kiilfoldon. A kinai

kereskedelmi minisztérium adatai szerint az azsiai orszagban tavaly a kilféldi m(ikédé t6ke



befektetések dllomdnya mintegy 886 milliard dollar volt. Sokatmondd, hogy Kina kilfoldi
miikodo téke kihelyezése csak 2017-ben 130 millidrd dollar volt, s ennek az 6sszegnek
nagyobbik része Afrikaba irdnyult, onnan biztositandé a sziikséges nyers- és alapanyagokat,

Peking ottani politikai céljairél nem is szdlva.

FDI az Eurdpai Unioban és Magyarorszagon

Szamunkra az Eurdpai Unio, valamint Magyarorszag t6kevonzasi képessége kiemelten
fontos. Kozelitsink Magyarorszag felé az EU iranyabdl. Az Eurépaba iranyuld FDI tavaly
29 szazalékkal csokkent, az idei évre viszont 10 szazalékos boviilést varnak a szakértok.
JOl jellemzi a m(ikddd téke befektetések hullamzasat Eurdpaban a tavalyi év
O0sszehasonlitasa 2016-tal. Az Ernst and Young tanulmanya ezzel kapcsolatban
megallapitja:

e Eurdpaban 2016-ban 15 szazalékkal nétt a kiilfoldi kdzvetlen t6kebefektetések
szama: 0sszesen 5845 ilyen lizlet valdsult meg. Ez rekordnak szamit, am a
mozgatott t6ke mennyisége mar nem: itt 18 szazalékos — a 13 szazalékos
vilagatlagnal is nagyobb — volt a visszaesés. Osszesen 389 milliard dollart fektettek
be az EU-ban a cégek

e jelentGsen, 19 szazalékkal n6tt a beruhdzasokkal megteremtett allasok szdma. A
260 ezer munkahely csaknem kétszerese a pénziigyi valsag idején elért szamnak.

e j6 hirvolt 2016-ban, hogy térségiinkre jutott az FDI altal teremtett Uj eurdpai
munkahelyek tobbsége: amig a t6kének csak a 23 szdzaléka érkezett ide, az Uj
allasok 52 szazaléka itt képz6dott

e alegnépszer(ibb FDI célpont még mindig az Egyesult Kiralysag volt, bar a Brexit
hire mar érezhetden letorte tobb befektetd lelkesedését. A megkotott lzletek
szama viszont még novekedett is 2015-h6z képest. A listdn a masodik
Németorszag, amely az 1063 befektetéssel csaknem beérte a briteket (ott 1144
volt), a harmadik pedig Franciaorszag, amely szintén feljov6ben volt

e nem csak a legkedveltebb célpont Eurdpa, de a legnagyobb befektetési aktivitas is
az oreg kontinensen m(ikodd cégekhez kothetd: az eurdpai befektetk adjak a
kalfoldi befektetések 55 szazalékat.

Hetedik hely, 1970-es évek

Ami Magyarorszagot illeti, hazank 2017-ben a hetedik legnépszeriibb befektetési
célpont volt a vilagban. A részletek el6tt érdemes ebben a témaban 40-45 évet
visszatekinteni a gazdasagtorténetben, hiszen a mai rangos helyezésnek komoly
el6zményei vannak.

Magyarorszagon mar az elmult szazad hetvenes éveinek kézepén volt lehetGség
ugynevezett vegyes vallalatok alapitasara, amelyekben a kilfoldi t6ke részesedése nem
haladhatta meg a 49 szazalékot, a hazai részaranynak pedig minimum 51 szazaléknak
kellett lennie. Ez az ugynevezett vegyesvallalati térvény hosszu id6n at az akkori
szocialista orszdgok koziil csak Magyarorszdgon létezett és miikodott.



Tobbek kozott ennek a torvénynek , koszonhet6”, hogy mar akkor jelentés mennyiség(
nyugati m(ikodd t6ke aramlott be az orszagba, amely uj termékek gyartdsat és exportjat
tette lehet6vé. (Az akkori statisztikak szerint Magyarorszagra tobb FDI jott, mint a térség
tobbi orszagaba minddsszesen.) De talan ennél is fontosabb volt az uj technoldégidk és
technikak atvétele a nyugati partnercégektdl. Ekkor alakult meg tobbek kdz6tt a Siemens,
az IBM, a Billerbeck és még szdmos nagy nyugati cég magyarorszagi termel§ és szolgaltatd
vegyesvallalata itthoni cégpartnerekkel. (Abban az Id6ben a vegyes vallalatok
létrehozasdban elsGsorban az Intercooperation Rt. allami kiilkereskedelmi cég
jeleskedett.)

Kulcsszerepben az EU-orszagok

Visszatérve a jelenbe: a Nemzeti Befektetési Ugyndkség adatai szerint 2017-ben 3,2,
tavaly pedig 6,3 milliard dollar kiilféldi m(ikodé téke érkezett az orszagba. Figyelemre

mélté adat, hogy 2018-ban Magyarorszagrol 1,9 milliard dollar miik6d6 toke aramlott ki
kilfoldre.

2013. 6ta Ujabb 6sszesitd (és dollarban szamolt) adat nem all rendelkezésre, abban az
évben az FDI dllomany Magyarorszagon 80,6 milliard euré volt. Nem merészség
kijelenteni, hogy ez az 6sszeg napjainkban meghaladja a 100 milliard eurét. A GDP
aranyaban ez az dllomany a legmagasabb (a brutté nemzeti termék tébb mint 80
szazaléka), egy fore vetitve pedig a masodik legmagasabb a kdzép-eurdpai térségben.

A hazai FDI-allomany egynegyede Németorszaghol szarmazik, Ausztria részesedése
mintegy 12, Franciaorszagé pedig meghaladja a 4 szazalékot. Luxemburg és Hollandia
magas (mintegy 14 és 13 szazalékos) részardnya szdmos esetben arra vezethet6 vissza,
hogy sok vallalat ottani ledanycégein keresztll valdsitja meg magyarorszagi befektetéseit.
Osszességében a kiilfoldi m(ikodé téke hazai allomanyanak csaknem négyotode
szarmazik az Eurépai Unidbél. (Egyre tobb FDI érkezik az Egyesiilt Allamokbdl is, ennek

aranya az allomanyban 5 szazalék koril van.)
Vonzod a gazdasagi kornyezet

Szakért6i vélemény szerint hazankat a gazdasagi kornyezet teszi vonzéva a kilfoldi
befektet6k szamara, ugyanis itt taldlhatd Eurdpan belll az egyik legalacsonyabb személyi
jovedelemadod, a legalacsonyabb tarsasagi add és a szocialis hozzajarulasi adé is
folyamatosan csokken. Emellett valtozas tapasztalhaté a kormdny tamogatdsi-0sztonzési
politikdjaban is: ma mar olyan beruhazoék is kaphatnak tamogatdst, akik a munkahelyek
megdbrzése mellett technoldgiai fejlesztést és modernizacidt hajtanak végre.

Magyarorszagon a kozvetlen kiilfoldi téke befektetések a jarmligyartasban és —
Osszeszerelésben, a szolgaltaté dgazatban és az élelmiszeriparban koncentralédnak.
Evrél évre ndvekszik a multinacionalis véllalatok hazankba ,telepitett” eurdpai és globalis
szolgaltatd-kozpontjainak (telefonos tgyfélszolgalat, szamvitel és kdnyvelés, pénziigyek,
stb.) a szama. A szolgaltatd-kdzpontok sok informatikai vallalatot is hoznak magukkal.



Hasonlé iranyzat figyelhet6 meg a hazai jarmdiparban. A gyartd és 6sszeszerel6
vallalatokat nagy szamban koévetik beszallitdik, amelyek itthoni gyartassal ,,szolgdljak ki”
az Audit, a Mercedest, a Suzukit és a tobbieket.

Az elmult évek nagy 6sszeg( kllfoldi befektetései sorabdl érdemes kiemelni a Mercedes-
Benz kecskeméti gydrat, a Samsung godi beruhazasat, a Nestlé allateledel gyartd
kozpontjat, a Ghraoui prémium csokoladékat gyartd Gizemét, valamint a Bosch logisztikai
kozpontjat.

Az FDI Magyarorszagon is Uj munkahelyek tizezreit hozta és hozza létre. Fontos
célkitlzés, hogy a kilfoldi kozvetlen t6ke befektetések nyomdan megvaldsuld termelésben
jelent6sen novekedjék a hozzaadott érték. Tobb nyugati cég hazankba telepitette
kutatasi és fejlesztési tevékenységének egy részét, az lizleti szolgaltatasok terlletén pedig
egyértelmd irdanyzat: a magas hozzdadott értéket el6allité munkahelyek bdvitése,
valamint a digitalizalas.

Atvilagit az Unié
Az Eurdpai Unid a jov6ben megkillonboztetett figyelmet fordit a beérkez6 kilfoldi miikods
t6ke befektetések atvilagitasara, amely a stratégiai agazatok (energetika, kdzlekedés,

tavkozlés, adatforgalom, lirtudomany, pénziigyek, stb.) védelmét hivatott szolgalni
nemzetbiztonsagi és kdzbiztonsagi megfontolasok alapjan.

Az Eurdpai Parlament dontésének eredményeképpen létrejott az elsd, Unid-szintii
rendszer, amely segiti az FDI-k tagallamokban végzett, kdz- és nemzetbiztonsagi alapu
atvilagitasat. (Erdemes megjegyezni, hogy az EU 14 tagéllamaban — kéztiik Magyarorszagon —
mar kordbban is m(ikodott befektetés atvilagitd rendszer, de ezek sok szempontbdl
jelent6sen eltértek egymastol.)

Az unids tagallamok szoros egyiittmiikodésére ezen a teriileten azért is van sziikség, mert
elmult hisz évben szamottevGen atalakult az Eurépaba aramlé kozvetlen kilféldi miik6dé
toke-befektetések szerkezete. Egyre tobb befektetés érkezik a feltorekvd és a fejlédé
orszagokbdl: a kinai befektetések mennyisége példdul hatszorosdra, a brazil tizszeresére, az
orosz pedig kétszeresére nétt. A kilfoldi téke elsGsorban a csucstechnolégiai dgazatokat
célozza meg - gyakran dallami tulajdonu vagy allami befolyas alatt allé vallalatok révén.

K6zéppontban a kiszamithatosag

Az FDI vilagtérképén folyamatos a valtozas, az atrendez6dés, mas szavakkal hatalmas a
verseny kilfoldi mikodd t6ke bevonzasaért. Minden orszag igyekszik mind vonzdébb célpont
lenni. Az olcsé és hatékony munkaerd, a jé infrastruktura, a kedvezé és nem utolsd sorban
kiszamithato jogi és politikai kornyezet és még igen sok tényezG6 alapos vizsgalata el6z meg
egy-egy befektetési dontést.



Nem kétséges, hogy az FDI a jov6ben tovabb novekszik, s csak azok az orszdgok
szamithatnak nagyobb t6kebearamlasra, amelyek egyrészrél kedvezményeket nyujtanak,
masrészrél kell6 gazdasagi és tarsadalmi nyitottsaggal rendelkeznek.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



HAdit a nearshoring

Gyere kozelebb!

Uj termelési és kereskedelmi gyakorlat, a nearshoring van nagy sebességgel terjedSben az
Uzleti vildgban. Ez a kifejezés, pontos szakszé hijan magyarul megkozelitéleg
visszaszervezést, kozelire szervezést jelent. Mas szavakkal: keriljon kdzelebb a termelés a
kulcsfontossagu piacokhoz! A pandémia, az orosz agresszid nyoman kibontakozott haboru
Ukrajnaban, napjainkban pedig a huszik egyre gyakoribb tdmaddsa a Voros-tengeren a
kereskedelmi hajok ellen bizonytalanna tette, nem kevésszer pedig szétzildlja a globalis
ellatdsi [dAncokat. Nem véletlen, hogy egyre tobb vallalat igyekszik kozelebb hozni gyartasi
kapacitasait a legfontosabb célpiacaihoz.

Egyre tobb fennakaddst okoz a termelésben szerte a vildgon az alkatrészek, a részegységek
vagy éppen a késztermékek szallitasanak késése, kimaradasa. Idehaza példaul a Suzuki-gyar
nemrégiben kénytelen volt jonéhany napra leallitani egyes modellek gyartasat, mert
logisztikai gondok keletkeztek az autdmotorok tengeri szallitdsaban a vords-tengeri
események miatt.

Erdemes megjegyezni, hogy ezen a tengeri Gtvonalon bonyolddik le a vilag
konténerforgalmdanak 12-15 szazaléka, elsésorban Azsia és Eurdpa kdzott. A Gazdasagi
EgylttmUikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) nemrégiben publikalt elGrejelzése szerint
miutan a tengeri szallitasi dijak a kozelmultban megduplazédtak, ez 5 szazalékkal emelheti
az importtermékek arat az OECD-tagallamok kérében. A Nemzetkdzi Valuta Alap szerint a
fuvarozasi dijak emelkedése vilagszinten 0,4 szazalékkal novelheti az inflaciot.

Az Apple is egyre tobb termékének a gyartasat telepiti at Kinabdl Mexikdba: egyrészrél a
termelés biztonsaga, masrészrdl az alacsonyabb elGallitasi és szallitasi koltségek miatt. A
példakat még hosszan lehet folytatni: a Gartner piackutato cég felmérése szerint a termel6
és szolgaltato vallalatok 88 szazaléka szandékozik nearshoringba fogni.

Nearshoring, offshore, outsourcing és a tébbiek

De mi is az a nearshoring? A tevékenység pontos meghatarozdasa el6tt ismerkedjink meg
néhany, ma igencsak elterjedt miikddési gyakorlattal. Az outsourcing, a kiszervezés azt
jelenti, hogy a vallalat a termelése és/vagy a tamogaté tevékenységek (marketing, IT,
konyvelés stb.) egy részét vagy egészét igen részletes és preciz megdllapodas keretében mas
cég(ek)re bizza. Ez torténhet a vallalat miikodésével azonos orszagban vagy pedig mas
orszag(ok)ban. Az el6bbit onshoringnak vagy reshoringnak, az utobbit offshoringnak hivjak.

Az onshoringot nem az alacsonyabb termelési, szolgaltatdsi koltségek, hanem a nagyobb
szaktudas, a jobb mindség, a sajat kapacitasok felszabaditasa mas célokra stb. miatt
valasztjak. Az offshoring azért népszerd, mert a kiszervezés célorszagaban a termelési
koltségek joval alacsonyabbak, mint a vallalat ,,anyaorszagaban”. Gondot, kockazatot



jelenthet viszont az ellendrzés, a széllitasi lanc biztonsdga, a hatarid6k betartasa, az eltéré
kultdra és még szamos mas tényezé.

A Covid-19 el6tt igen népszer( volt az offshore outsourcing, vagyis a kiszervezés egy vagy
tobb tavolabbi orszdgba. Kina, Vietnam, Thaiféld, Magyarorszag, Csehorszag, Szlovakia,
Lengyelorszag és Romania szamos nyugati cég szamdra outsourcing és offshore célpont. Nem
kétséges, hogy Kina, a célpontok célpontja, ma egyediil tobb kiszervezést szolgal ki, mint az
0sszes tobbi orszag.

Mi a nearshoring?

De a,offshore varazslat” megtort. A globalis ellatasi lancok fenntartasanak nehézségei és az
egyre er6s0d6 geopolitikai kiizdelmek miatt mind markdnsabban megjelené iranyzat a
vallalati gondolkodasban a nearshoring, amely lényegében az ellatasi lancok karcsusitasat
jelenti.

A nearshoring tehat olyan offshore tevékenység, melynek keretében a cégek kézelebb
hozzak a gyartasi kapacitasaikat a célpiacaikhoz. (A globalis befektetSk szamara ilyen
célallomds Magyarorszag is, amelynek komparativ elénye elsGsorban abbdl szarmazik, hogy
hozzaférést kindl az eurdpai, elsésorban az EU-piachoz, emellett viszonylag alacsonyak a
termelési koltségek és jo az infrastruktura.) J6 példa a nearshoringra, hogy az amerikai és
mas vallalatok a Tavol-Kelet helyett egyre inkdbb Mexikobdl probaljak célba venni az USA
céges és magan- fogyasztoit.

A vallalatok az izletmenet folytonossaga és kiszolgaltatottsaguk csokkentése érdekében
szerte a vildgon belekezdtek a gyartas és a szallitas atszervezésébe. Ezt a folyamatot az
ukrajnai haboru kitorése utdn, valamint az egyre veszélyesebb kozel-keleti torténések miatt
még elkotelezettebben tamogatjdk a fejlett ipari orszagok kormanyai.

El6térben a barati orszagok

Vadonatuj kifejezés és gyakorlat a friendshoring, amikor a gazdasdgi tevékenység barati
allamokba kerdl rivalissa vagy ellenséggé valt orszagokbdl. A nearshoring és a friendshoring
osszekapcsolddhat: a foldrajzi kdzelség, valamint a kedvezd politikai kapcsolatok egyiittes
jelenléte kifejezetten vonzd célpontta tehet egy orszagot a kiilfoldi tékebefektetések
szdmdra, amennyiben az adott allam a legfontosabb gazdasagi feltételeket is

teljesiteni tudja.

Napjainkban nem kétséges, hogy a tobbpdlusu vilagra valo attérés megkoveteli a globalis
ellatasi lancok kockazatmentesitését. A Morgan Stanley tavaly arra hivta fel a figyelmet,
hogy ideje kidolgozni a tobbpdlusu vilag stratégiajat. Ugy tlnik, hogy ma mar a
nemzetbiztonsag egyre inkabb els6bbséget élvez az aruk és szolgdltatasok hatékony
nemzetkozi aramlasaval szemben.

Az USA és a nearshoring

A Deloitte and Touche tavalyi kutatasa szerint a nearshoring az Egyesiilt Allamokban mar
javaban zajlik. A felmérésbe 305, f6ként az USA-ban m{koédd, 500 milliétél 50 millidrd
dolldrig terjedd éves arbevétellel rendelkez6 szallitmanyozo és gyartéd céget vontak be,



melyeknek sz(ik kétharmada, mintegy 62 szdzaléka, mar meg is kezdte a termelési
kapacitdsok athelyezését. Jol jellemzi a visszaszervezés hoditasat, hogy Mexikéban csak
2021-ben tobb mint 7 millié négyzetméternyi nearshoring projekt épiilt. A mexikoi
gazdasagi miniszter szerint négyszaznal is tobb amerikai cég tervezi athelyezni termelését
Azsiabdl a déli szomszédhoz.

Washingtonnak a termelés foldrajzi atszervezése nem pusztan ellatasbiztonsagi és
geopolitikai szempontbdl fontos. Egy mexikoi gyarban eldallitott aru értékének 40 szazaléka
amerikai izemekben gyartott alkatrészekbdl és részegységekbdl all, mig ugyanez az arany
Kindban csak négy szazalék, rdadasul Peking ezt igyekszik még lejjebb nyomni. A helyzet
irénidja, hogy az amerikai exporthoz Kina is felfedezte Mexikét, amelyet nearshoring
,menekiiléutvonalnak” tekint az USA felé.

Kina és Mexiko

Az Eszak-Amerikai Szabadkereskedelmi Egyezmény (NAFTA) helyébe lépett USMCAN
kereskedelmi megallapodas értelmében a” Made in Mexico” termékek vammentesen
léphetnek be Kanada és az Egyesiilt Allamok piacéra. A kinai cégek ezek utan kiildndsen
tomegesen helyezik at az amerikai piacra szant termelésiiket, szolgdltatasaikat Mexikoba.
Példaul egy Nuevo Ledn allambeli ipari parkban (Hofusan) 28 kiilonbo6z6 kinai cég mikodik,
amelyek most dollarmillidrdokat fektetnek be a gyaraikba, hogy kiszolgaljak az amerikai
piacot.

A kinaindl alacsonyabb munkabérek mellett a mexikdi gyartds mellett szdl tobbek kdzott az
is, hogy ott masfélszer kevesebbet kell fizetni a foldgazért, mint Kindban. (Az azsiai orszdgban
tiz esztend§ alatt meghdromszorozddott az iparban dolgozok munkabére.) A szallitasi
koltségek pedig igencsak alacsonyak a kinaihoz viszonyitva.

Kik lehetnek a nyertesek?

Szélesitve a kort: amennyiben a nyugati véllalatok tomegesen élnek a nearshoring és a
friendshoring lehet&ségével (ma minden jel erre utal), a tdgabb értelemben vett nyugati
tombon beliili feltérekvé orszagok és régiok, mint példaul India, az ASEAN-régid, azon beliil
is f6leg Vietnam, Indonézia, Malajzia vagy Latin-Amerikdaban Brazilia és Mexikd, valamint
Kelet-K6zép-Eurdpa lehetnek a folyamat nyertesei, mivel a ,barati blokkon” belill 6k tudjak
a legkedvez6bb feltételeket nyujtani.

A Morgan Stanley elemzése arra is rdmutat, hogy Mexiké és India a reshoring — a kozelebb
telepitésnek és a friendshoringnak, vagyis a barati orszagokba valé attelepiilésnek — két
legnagyobb (valdszin(sithetd) nyertese. India, amely a vildg harmadik legnagyobb
gazdasagaként hamarosan megel&zi Japant és Németorszagot, 2031-re varhatdan
megharomszorozza gyartasi bazisat. Mexikdban ekdzben a GDP novekedése a 2022-es 1,9
szazalékrol 2,4-ra emelkedik a kdvetkez6 6t évben. Délkelet-Azsia orszagaiban, koztiik
Vietnamban és Thaiféldon varhatéan novekedni fog a gyartas tébbek kozott olyan
terlileteken, mint az elektronikai alkatrészek és a személyes elektronikus eszkdzok
(okostelefon, okosdra stb.). Mas elemzések, kutatdsok szerint a nearshoring nyertese Latin-
Amerika és Kelet-Eurdpa lesz.


https://napsintl.com/manufacturing-in-mexico/mexico-vs-china-manufacturing-comparison/

Cég cég utan

Az eddigiek alatamasztasara érdemes megismerkedni néhany nagyvallalat nearshoring
gyakorlataval. A Boeing egyik francia beszallitdja, a Safran még a mult szazad 80-as éveiben
létrehozott egy kabelgyartd Gizemet Mexikdban, amely ma mar repllégép-kabin
felszereléseket is gyart. Ez a vallalat szallitja a Boeing legujabb biliszkesége, a 787 Dreamliner
kabeleinek 95 szazalékat.

A michigani székhelyd, els6sorban haztartasi gépeket gyarté Whirlpool termelésének
jelentGs része ugyancsak Mexikéban van. Az ott késziilt gépeket az USA-ban és Kanadaban
értékesitik. A Whirlpool sikeres nearshoring tevékenysége nyoman az agazat mas cégei is
mexikéi gydraikbdl ,célozzdk meg” az észak-amerikai piacot.

A spanyol Inditex — tébbek kdzott a Zara markaju ruhdazati és lakberendezési termékek
gyartdja — Ujabban Torokorszagban és Marokkdban folytat nearshoring tevékenységet. Ez azt
is jelenti, hogy a cég termékeinek el&allitdsa ma mar nem Indidban és Bangladeshben
torténik. Mas el6nyok mellett az Inditex azért vdlasztotta Torokorszagot és Marokkdt, mert a
szallitasi koltségek onnan jéval alacsonyabbak, mint a két azsiai orszaghal.

A Toyota mar 1996-ban autégyarat |étesitett az azsiai szigetorszaghoz viszonylag kozeli
Thaiféldon. Azota ott Ujabb két Toyota-gyar épiilt, s beindult a gyartas Indonézidban is. Ezek
a nearshore Gzemek azért is fontosak a japan autdipari véllalatbirodalom szdmara, mert
Thaiféldon és Indonézidban — vagyis ugyanabban a foldrajzi régidban — a bérek és a termelés
egyéb koltségei szamottevden alacsonyabbak, mint Japanban.

A vilag egyik legnagyobb sportruhazati vallalata, a Nike termékei gyartasanak egy részét
Azsidba szervezte ki. 2022-ben a Nike sportcipSk 44, 30, 20 szazalékat Vietnamban,
Indonézidban és Kinaban gyartottak.

Az Apple nemrégiben, friendshoring keretében egyes mobiltelefonjai gyartasat Kinabdl
Indidba helyezte at. Jelenleg az Apple-termékek minddssze 5 szdzalékat gyartjak Kinan kivil,
de a JP Morgan elemzése szerint ez az arany 2025-re elérheti a 25 szazalékot.

Kinai nearshoring Magyarorszagon

Nearshoringnak tekinthetdk a kinai vallalatok magyarorszagi cégalapitasai, folyd és tervezett
beruhazasai az akkumulator gyartd iparban. Ismeretes, hogy a nagy eurdpai gépkocsigyartok
— Opel, VW, BMW, Mercedes, Audi, Renault, Citroen, Fiat stb. — gézer6vel fejlesztik
elektromosauto lzletagukat. Tobbséglik mar ma gyart ugynevezett e-autdkat és nem
kétséges, hogy a termelés a kdvetkezd 10 esztendbben igencsak megnovekszik. A
Magyarorszagrol és mas eurdpai orszagokbdl szarmazé akkumulatorokat (amelyek jelent6s
részét kinai tulajdonu cégek gyartjak majd) minimalis szallitasi koltség terheli, s az sem
mellékes szempont, hogy a kontinensen beliili logisztika, ellatas is biztonsagos.

A nearshoring legfontosabb el6nyei

A példdkat még hosszan lehet sorolni és nem csak a globdlis, és nagyvallalati korbdl. A
nearshoring és a friendshoring el6nyei ugyanis minden, ebben a tevékenységben résztvevé
cégre csaknem egyforman ,hatnak”. A legfontosabb elényok:



e id6ben és térben lerdvidil az ellatasi lanc utvonala

e hatékonyabb, olcsébb logisztikai megoldasok

e ahazainal alacsonyabb termelési kéltségek

o koltségmegtakaritas

e nagyobb ellatasi, Gzletfolyamatossagi biztonsag

o kevesebb termelési, logisztikai, politikai kockazat

e hatékonyabb készletgazdalkodas

e azonos vagy alig eltérd id6zénak, ebbdl fakaddan egyszerlibb kommunikacio
e azonos vagy hasonld kulturalis kornyezet és értékek

o kevés nyelvi akadaly

e kevesebb uzleti utazas, kisebb utazasi koltségek

e gyorsabb, egyszer(ibb ellen6rzési lehet6ségek

o sok esetben vam- és addkedvezmények

e alacsonyabb kitettség a szellemi tulajdonjogok megsértése terén

A fentieken kivil még szamos kisebb és nagyobb el6nyrél szamolnak be az érintett cégek,
ugyanis ahany nearshoring projekt, annyi eltéré szamu és tartalmu el6ny tapasztalhaté. A
nearshoring kifejezés és tevékenység mai igencsak ,felkapott”, tehat mi varhaté ezen a

teriileten a jov6ben?
Mit hoz a jov6?

Tovabbi erdteljes névekedésre szamitanak a szakemberek mind a kiszervezés, mind a
nearshoring piacon. Emlékeztet6il: amennyiben az outsourcing tevékenység a célorszag
kozelében torténik, egyittes kiszervezésrdl és nearshoringrdl van szé. A Statista adatai
szerint az offshore piac 2022-ben elérte az 1,4 billié dollart, ez az érték csaknem 8
szazalékkal magasabb, mint egy évvel kordbban. Nem végleges adatok szerint a cégek tavaly
731 milliard dollart koltottek kiszervezésre.

A nearshoring jelenét és jovgjét jol jellemzi, hogy a tervek szerint csak az amerikai vallalatok
idén 40 milliard dollarnyi befektetést hajtanak végre Mexikdban. A Tesla példaul, 4j
»jatékosként” 5 millidrd dollaros befektetéssel |épi at a mexikdi hatart.

Természetesen nem minden gazdasagi, lzleti tevékenység alkalmas nearshoringra. A
nemzetkozi tapasztalatok szerint a feldolgozaéipar, az informatika és szoftver-fejlesztés, az
ugyfélszolgalat és a pénziigyi, valamint az lizleti szolgaltatasok teriiletén varhato a koézeli
jovoben ,visszaszervezés-robbanas”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsadé

Certified Management Consultant



Nemzetkozi HRM

Tajkép csata kozben

Az elmult esztendG tavasza Ota szinte teljesen megsziintek a vilagban az lizleti utazasok, a
személyes nemzetkdzi targyalasok, valamint a céges (izleti ebédek, vacsorak, fogadasok és
mas rendezvények. Szerencsére a nemzetkdzi vallalati kapcsolatok donté része nem szakadt
meg, csak a megbeszélések, az lzleti egylttmiikddések (remélhetéen csak ideiglenesen)
atkeriltek a digitalis térbe. A vilaggazdasag, a nemzetkozi gazdasagi tevékenység, az lzleti
élet most fokozatosan nagyobb sebességre kapcsol. Ez azt is jelenti, hogy lassan, de biztosan
beindulnak az lzleti utazasok, s aktivizaljak magukat a multinacionalis vallalatok tartds
kiktldottjei, képviselGi kiilfoldi érdekeltségeiknél. Ismét elGtérbe kerlilt tehat a nemzetkozi
er6forras menedzsmenttel kapcsolatos igen sokrétii tevékenység, amely a pandémia kezdete
Ota Csipkerdzsika almat aludta.

A gazdasagi és Uzleti globalizalddas egyik velejardja, hogy az elmult 25-30 évben a
nemzetkozi cégek mind tobb orszagban nyitottak és nyitnak képviseletet, alapitanak sajat
vagy vegyes tulajdonu termeld, kereskedelmi, szolgaltato vallalatot. Mind gyakoribbak a
hatarokon ativel6 cégfaziok és vallalat-felvasarlasok. Természetes igénye az ezekben a
nemzetkozi miveletekben résztvevs cégeknek, hogy a kiilfoldi érdekeltségeiknél az 6 lzleti
és egyéb érdekeiket képvisel6 munkatdarsak tartdsan legyenek jelen. A globalis Uizleti
életben ma mar megszokott, hogy a vallalatok mind tobb kilféldit alkalmaznak, tehat mar
vége — legaldbb is a nagyobb szervezeteknél — a csak egy orszdghodl szdrmazé
munkavallaldkat foglalkoztatd homogén cégvilagnak. A nemzetkozi vezet6i és munkatarsi
stab értéket jelent: az eltérd képességek, készségek, szakismeretek, altaldnos kulturak,
munkakulturak, dontési mechanizmusok stb. szinergidjanak az értékét. Minden jel arra
mutat, hogy a Covid-19 jarvany csillapodasa, remélhet6en mielSbbi ,kiégése” nyoman ismét
beindult a munkaerd (egyel6re a kordbbinal kisebb mérték(i) nemzetkozi ,népvandorlasa”.

Uj emberi eréforras ,mifaj”

Ezért is van ma mar mind nagyobb jelentGsége a HR tevékenység egy Uj ,mlfajanak”, a
nemzetkozi emberi er6forras menedzsmentnek (NEEM, angol roviditéssel pedig IHRM). Ez
olyan tevékenységek csoportjaként hatarozhaté meg, amelyek az emberi eréforras
szervezeti tényezGinek nemzetkozi szintli iranyitasat dlelik fel. Természetesen a NEEM
magaban foglalja mindazokat a tevékenységeket is — példdul munkaeré toborzas, oktatas,
teljesitmény értékelés, javadalmazasi rendszer kidolgozasa — amelyek egy anyavallalat vagy
nemzeti szint( HR részleg feladatai kozé tartoznak.

Szakért6k véleménye szerint a nemzetkoziesedés négy tényezdn keresztiil hat a human
eré6forras menedzsmentre. Egyrészt kulturalis tényez6kon keresztil, hiszen azoknak az
orszagoknak az eltérd kulturait, ahol a vallalat jelen van, integralni kell a vallalat HR
stratégidjaba. Mdasodsorban a gazdasagi kornyezeten keresztiil, ugyanis egy leanyvallalat
optimalis viselkedését alapvet&en befolyasolja a piaci kdrnyezet, a munkaer6-piaci



szabdlyozdsok mértéke stb. Harmadrészt szamolni kell azzal a ténnyel, hogy a munkaeré
koltsége orszagonként eltér6, amire még a valuta arfolyamok ingadozasa is hatdssal van.
Végil pedig figyelembe kell venni az érdekegyeztet6 rendszerek kiilonboz6ségeit, a
szakszervezetek erGsségét, szabalyozasat. Alapvet6en ez a négy tényezd alakitotta ki az
emberi er6forras menedzsment tudomanydanak, 4j 4gat, a nemzetkozi human eréforras
menedzsmentet.

Tételezzik fel, hogy egy multinacionalis cégnek (Coca Cola, IBM, Siemens, Samsung, Procter
and Gamble, Ford, Toyota, Tata, Danone, Vodafone stb.) 50-150 orszagban van

lednyvallalata vagy mas helyi érdekeltsége. Helyi vallalati mérettdl fliggben sok leanycégnek
szdmos meghatdrozo jellemzéjét kell képviselnie. A NEEM f6bb iranyvonalait, mérféldkoveit
az anyacégnél hatarozzak meg, tehat a nemzetkozi emberi er6forrds menedzsment
kozpontja az anyavadllalat. Ez a tény persze nem zarja ki, hogy az egyes lednycégeknél is
legyen helyi és nemzetkozi irdnyultsagu HR tevékenység.

Kétféle feladatkor

Egy kdzponti HR menedzser feladata tehat alapvetéen kettds egy multinacionalis
szervezetben. Egyrészrél integralnia kell a human er6forras menedzsmenttel kapcsolatos
politikdkat és gyakorlati tevékenységeket azokban az orszagokban, ahol a vallalat
tevékenykedik ugy, hogy azok a vallalat globalis céljait szolgdljak. Masrészrél rugalmasnak és
nyitottnak kell lennie a kiilonb6z6 orszagokban érvényes lzleti és kulturdlis jellemz&kre,
tulajdonsagokra, szabalyokra, szabdlyozasokra.

Leegyszer(isitve a meghatarozast: a NEEM a HR menedzsment és menedzser azon
tevékenysége, amelynek célja az emberi er6forrasok , beszerzése” és allokacidja egy
multinacionalis cégen beliil. Osszességében elmondhatd, hogy a multinacionalis cégeknél
alapvetéen kétféle emberi er6forras menedzseri feladatkor létezik. Az anyavallalatoknal
dolgozé menedzserek legfontosabb feladata a szélesebb perspektivdkban és
forgatékonyvekben valé gondolkodas, a tevékenységek 6sszehangoldsa. A fogadé
orszagokban tevékenykedé menedzserek f6 feladata pedig a véllalat alapvetd elveinek,
stratégidjanak, érdekeinek, értékeinek stb. elfogadtatasa egy idegen kérnyezetben, s nem
utolsd sorban a kulturdlis kiilonbségekbdl adédd problémak megoldasa.

A NEEM-nek a helyi HR-nél jéval tobb funkcidja van, és ezek egyrészrél komplexebbek,
masrészrél szerte agazébbak. Példaul a kiilfoldi munkatdrsak, az ugynevezett expatriétak
menedzselése egy olyan feladat, amivel egy nemzetkozi tevékenységet nem folytatd cég
szinte sohasem taldlkozik. A nemzetkézi HR egy allandéan valtozé vilagban tevékenykedik, a
vildgpiac ugyanis gyorsabban és dinamikusabban véltozik, mint egy adott orszag belsé piaca.
Tobb kiils6 eré befolyasolja a nemzetkdzi human er6forradas menedzsmentet, hiszen tobb
orszagban tobbféle kils6 hatast kell kezelnie, példaul minden fogadd orszag torvényeinek
kiilon-kilon is meg kell felelnie, a cég belsé mikodésének mégis egységesnek kell maradnia.

FGszerepben a kulturalis sokszin(iség



A leanyvallalatokhoz a vezetdk és a dolgozék harom helyrél érkeznek. Az anyavdllalattdl (6k
az anyacég expatriotai), a helyi munkaerdpiacrdl, valamint harmadik orszagbdl. Erthetd
tehat, hogy a NEEM megkilonboztetett figyelmet kell forditani az eltéré kultdrakra, ezek
bizonyos szint{ 6sszehangoldsara, valamint a kulturakézi (Ugynevezett interkulturalis)
oktatasra, érzékenyitésre. (Erdemes megjegyezni, hogy az anyavallalat kultiraja a mérvadé
minden cég globalis szervezetében, de az ,,0kos” vallalatok minden orszagban hagynak egy
15-25 szazalékos rést a helyi, nemzeti kultura, szokasok integralasara, figyelembevételére.
Vonatkozik ez tébbek kézott a helyi innepnapokra, a véllalati étterem kinalatara, az
Oltozkodési szokasokra, a bénuszokra, valamint az egészség-biztositasra is.)

Ha egy multinaciondlis cég egy Uj lednyvallalatot akar elinditani egy Uj orszagban, a kulturalis
kilonbségeket kell elsGsorban figyelembe vennie, hiszen ez az a tényez6, ami minden egyes
HR tevékenységre hatassal van. Az Uj lednyvallalat HR menedzsereinek az a legfontosabb
feladatuk, hogy olyan HR technikat dolgozzanak ki, amely egyarant elfogadhato a helyi
kultdra és az anyavallalat szamadra. (Nem hagyhaté az sem figyelmen kivil, hogy maga a HR
menedzser is hozza magdval szarmazasi orszaganak kulturajat...) Mind az expatriétak, mind
pedig a harmadik orszaghdl érkezék szamara tehat meghatarozo fontossagu kulturalis
felkészitésiik.

Felkészités kikiildetés el6tt

Ez az oktatds, tréning nem kevés id6t vesz igénybe, de kifizetédik. A kilfoldon dolgozéknak
(és csaladtagjaiknak) kikiildetésiik el6tt meg kell ismernilik a fogadd orszag torténelmének,
kulturdjanak alapjait, valamint az allomashely politikai, tarsadalmi és gazdasagi (lizleti)
rendszerét és szervezeteit, a helyi mindennapok szokasait, az emberek egymashoz és a
kilfoldiekhez vald viszonyat, a munkatdrsi kapcsolatokat, a helyi nyelv alapjait és a sort még
nagyon hosszan lehet folytatni. Sok esetben a kiilfoldon dolgozdk a tervezettnél el6bb térnek
haza, s ennek legtobbszor az az oka, hogy 6k és/vagy a csaladtagok nem tudnak
beilleszkedni, alkalmazkodni a helyi viszonyokhoz. Ma az interkulturalis oktatas, felkészités
egyrészrél elengedhetetlen a tartdsan kilfoldon dolgozok szamara, masrészrdl pedig igen
jo uizlet a felkészitd trénerek és cégek szamara.

Akkor és most

A 2007-2009-es pénziigyi vilagvalsag vallalati szint{i megoldasa, menedzselése az
igazgatdosagon kiviil elsésorban a gazdasagi, pénziigyi igazgato feladata volt. A pandémia
vallalati szinten (az egészséglgyi problémakrél nem megfeledkezve) a pénziigyi, tzleti
gondok mellett most a munkaerégazdalkodast allitotta a k6zéppontba. Az elbocsatasok, a
home office, a munkaidé roviditése, a jovedelmek atmeneti csokkentése és az egyéb
személyzeti gondok kezelésében mind az anyacégnél, mind pedig a kilfoldi érdekeltségeknél
meghatdrozé szerepliik volt és van a ,navigdlasban” a nemzeti és a nemzetkozi HR
részlegeknek. A mar emlitett korabbi pénziigyi valsag tavolrdl sem érintette olyan jelentds
mértékben a munkavallalékat, mint a Covid-19 jarvany.

A szokvanyos HR-tevékenység a jarvany idején kibdviil(t) a dolgozdk egészségével vald
torédéssel, a stressz és a bizonytalansag valamelyes olddsaval, a céges moral fenntartdsaval,
a tlir6képesség fokozasaval, a hazai és kilfoldi Iétszam megrostaldsaval, az elbocsatdsok



viszonylag fadjdalommentes megszervezésével, a munkanélkilivé valt kollégak
,utdgondozasdaval”, sziikség esetén a szervezet atalakitasanak javaslatdval, a tdvmunka
szabalyainak kidolgozasaval és a sort itt is hosszan lehet folytatni

A pandémia, a home office és az online kapcsolattartas els6sorban a multiknal jo
lehetdséget kinalt a csapatépités folytatdasara, a csapatszellem erdsitésére, a szakmai, a
kommunikacids, az informatikai, a digitalizaldsi, az interkulturalis stb. tanfolyamok,
képzések megtartasara. Végso soron a vallalati kohézid, az 6sszetartozas erdsitésére. (Az
els6 felmérések tanlsdga szerint a nagyobb cégeknél a pandémia alatt javul a csapatszellem,
tartalmasabb lett az 6sszetartozds.) A vallalati, lizleti életben tehat a mostani jarvany-
valsag els6sorban emberi er6forras orientalt krizis, ismételten nem elfeledkezve a jarvanyos
betegségrél, a gazdasagi visszaesésrdl, a szallitasi lancok tartds akadozasairdl, s nem utolso
sorban a cégek donté tobbségét sujto bevételkiesésekrél és pénziigyi problémakrdl.

A NEEM néhany f6bb tevékenysége

Miel6tt attekintenénk a kiilfoldon dolgozd, anyacégtdl vagy harmadik orszaghdl érkezé
munkatarsak javadalmazasat, érdemes felsorolni a NEEM fGbb tevékenységeit, feladatait a
teljesség igénye nélkil:

e expatridtak toborzasa, kivalasztasa hazon beliil és ha sziikséges a munkaerd piacrol

o felkészitéslik és szocializalasuk a kilféldi munkara (a csaladtagokat is beleértve).
Ezeknek a feladatoknak kapcsdan a NEEM ,,beavatkozdsa” az érintett munkatarsak és
vellik utazé csaladtagjaik életébe, valamint a velik vald tor6dés nagyobb foku és
mélyebb, mint a nemzeti, céges HR esetében

o akiklildetés el6tti orvosi vizsgalatok megszervezése

e interkulturalis oktatds megszervezése

e nyelvi kilonbségek athidalasa

e segitségnyujtas a kiilfoldi letelepedésben (lakas, iskola, gépkocsi stb.)

e kilfoldi érdekeltségeknél dolgozé anyacégt6 kikiildott és harmadik orszagbdl érkezett
vezetSk, munkatdrsak javadalmazasi rendszerének kidolgozasa

e azanyacégnél dolgozo kilfoldiek javadalmazasi rendszerének kidolgozasa

e afenti vezet6k és munkatdrsak részére teljesitménymérési és -értékelési rendszer
kidolgozdsa, alkalmazasa

e karriertervezés és -tanacsadas

o kiklldetési id6szak lejarta el6tt a hazatérés el6készitése, az anyacégnél végzendd
tovabbi tevékenységek megbeszélése

e akulfoldi kikildetés utani ,vissza-szocializdlodas” segitése

e az anyavallalat HR gyakorlatanak adaptaldsa, hozzdigazitasa a helyi (kilfoldi)
szokdsokhoz, gyakorlathoz

e akulfoldi érdekeltségeknél dolgozd helyi vezetSk és alkalmazottak javadalmazasi,
jutalmazasi rendszerének kidolgozasa és alkalmazdsa

e miutan az expatriotak tartds kilféldi munkavallaldsa egyre dragdbb az anyacég
szdmdra, alkalmas helyi munkaeré folyamatos keresése és felvétele (lokalizacid)

e a helyi (kiilfoldi) munkaerépiac folyamatos figyelemmel kisérése



e folyamatos kapcsolat- és személyes haldzat épités a fogadd orszagban
Jovedelmek és koltségek

Nem kis feladatot jelent a NEEM szamara a kiilfoldon dolgozdk jovedelmének, kint-tartasa
koltségeinek megallapitasa, természetesen nem figyelmen kivil hagyva a hazai, valamint a
célorszag jovedelmi, addzasi, életviteli, megélhetési, iskolaztatasi, utazasi stb. kdltségeit sem.
A kulfoldre utazé céges munkavallalok egy része ismeretei, tapasztalatai bévitése és egyéb
személyes okok miatt vdlasztja a néhany éves kiilszolgalati munkat, dontd tobbségliket
viszont anyagi okok vezérlik. Természetes elvardsuk, hogy otthonuktél tavol magasabb
jovedelemre tegyenek szert és jobb legyen az életmindségiik is. Nem konnyd tehat ennyi
belfoldi, kilfoldi pénzigyi, addzasi és egyéb szempontot figyelembe venni, raadasul
orszagonként mas mutatodkkal, szorzokkal, szabalyokkal. A NEEM egyik legnehezebb,
legnagyobb koriiltekintést igényl6 része az Gigynevezett kompenzacid, javadalmazasi
menedzsment.

A nagyobb cégek expatridtdik szamara sok esetben tébbféle javadalmazasi csomagot
dolgoznak ki. K6ztudott, hogy ezek a csomagok alku targyat képezhetik a cég és a kikiildendé
munkatdrs kdzott, s ezek a targyaldsok tobbnyire megegyezéssel zarulnak. Valahol félaton.
Az egyik ki nem mondott, de alkalmazott alapelv, hogy a kikiildott vezetdk, dolgozdék
jovedelmének magasabbnak kell lenne a helyiekénél. A fizetések, bédnuszok természetesen
flggenek a teljesitménytél (amelyet évente legalabb egyszer értékel az anyacég). A
kiegészit6 koltségek ettdl fliggetlenek, de igen sokrétliek lehetnek a cégek anyagi
helyzetétdl és elvardsaitol fliggben. A ki- és hazakoltozési koltségek, a lakasbérlet, a
hazastarsi és csaladi potlék, az lizleti célu utazasok koltségei, az iskoldztatas alapkoltségei, a
ruhapénz, a gépkocsi fenntartas koltségei altalaban az alapcsomag részét képezik.

Szamos cég nyujt a jol teljesit6 expatriétdinak egyéb juttatasokat, példaul a hdborus
Ovezetnek szamitod vagy szélséséges, ugynevezett nehéz klimaju orszagokban veszélyességi
potlékot. Szinte lehetetlen felsorolni, milyen szigoru, vagy békez(, milyen sokszin(, vagy
szokvanyos csomagokat ajanlanak a multik, de két tényez6re mind a munkaaddk, mind a
munkavallalok igencsak odafigyelnek: a valutaarfolyamokra és az addzasi szabalyokra mind a
kiild6, mind a befogadd orszagban.

A hazatérés nem egyszerti

Nem ritka, hogy az expatridtak az el6re megdllapodott kikiildetési id6 lejarta el6tt
hazatérnek. Ennek okai tobbek kozott:

e atartésan nem megfelel teljesitmény miatt a cég véglegesen hazahivja kikildott
dolgozéjat

e az expatriota képességeit meghaladjak a feladatok és a dontési igények, s ezt a tényt
6 be is latja

e rossz munkahelyi légkor

e technikai ismeretek hidnyossagai

e csaladi problémak, boldogtalansag



e akikuldott, vagy a hazastars, vagy a gyerekek nem tudnak beilleszkedni a kilfoldi
kornyezetbe
e tdrsasag, baratok hianya

A hazatérés — akar id6 el6tt, akar id6 utdn — nem egyszer(i. Szamos év tavollét utdn vissza
kell illeszkedni az anyacégbe, a tarsadalomba, a barati korbe, a gyerekeknek az oktatasi
rendszerbe. Uj jelenség, hogy az expatriétak és a kikiildé vallalat Ggynevezett hazatérési
szerzG8dést kotnek, amelyben szabdlyozzak tobbek kozott annak koltségeit, a hazai
foglalkoztatds varhato irdnyait stb. A hazatér6k szamara sok lehet a kellemetlenség is a
cégnél: nem kapjak vissza régi munkajukat, poziciojukat (hiszen azt természetesen mar
joval korabban betoltotték), lemaradtak a technikai fejl6désben és tovabbképzésben, a régi
kollégdk nagy része nincs mar a vallalatnal. A legnagyobb gondot az jelenti, hogy nagyon sok
esetben a hazatért expatridta nem talalja a helyét a vallalatnal, s odébball.

Kétharmad egy éven beliil tavozik

Egy Japanban készilt nemzetkozi statisztika szerint az expatriétak csaknem kétharmada
nem tudja, milyen pozicid és faladatok varnak ra anyacégénél a hazatérés utan. A volt
expatridtak fele kénytelen a korabbinal alacsonyabb szint(i és beosztasi munkat elfogadni.
Nem véletlen, hogy 68 szazalékuk egy éven beliil elhagyja az anyacéget. Tulajdonképpen itt
van nagy erdsitésre szitkség a NEEM részérdl, hiszen a kikiildott, tobbségében kivald
képességl dolgozdkat hazatérésiik utan - nagy kilfoldi tapasztalattal megerésédve — meg
kellene tartani, értékes munkakoroket és pozicidkat kellene kindlni szamukra. Persze ez sok
tényez6t6l fligg, a tervezéstdl, a betoltott munkakoroktdl, az id6kdzben felvett Uj
munkatdrsaktél, s nem utolsé sorban az esetleg nagyjabdl egy id6ben hazatéré expatridtak
szamatdl. De érdemes arra is gondolni, mennyit koltott a cég a vallalattél éppen tavozni
készilG volt expatridta kint tartdzkoddasara. Ez az 6sszeg a tavozassal nem keriil
,tokésitésre”.

Expatridtak helyett helyiek és gyakoribb kiutazasok

Minden szamitas azt bizonyitja, hogy meglehetésen koltséges, draga, s6t, egyre dragabb a
vallalatok szamara az expatridta Iét. Mar a Covid-19 jarvany el6tt megkezd6dott a valtas: a
multik lehet6leg cs6kkentik expatriétaik szamat, a fogado orszagban pedig tobb helyi
vezet6t alkalmaznak. Naluk természetesen nem jelentkezik azoknak a koltségeknek a nagy
része (a cég fizette lakbér, iskolaztatdsi koltség a gyerekek szamara stb.), amelyek jécskan
»megdobjak” a vallalati kiklildottek kinn tartasanak szamlajat.

A koltségek csokkentésének uj gyakorlata, hogy a kiilfoldi érdekeltségeikhez a
nagyvallalatok inkabb utazokat kiildenek ki 2-6 hétre, tobbszor is egy évben. Az expatridta
rendszernél (amelyet nem sziintetnek meg, csak aramvonalasitjak) ez a gyakorlat joval
olcsébb, koltséghatékonyabb. Ez egyben azt is jelenti, hogy a NEEM feladatai, tevékenységei
részben szélesednek, részben egyszerlisédnek.

Idehaza is hasonlé cipében

Az idehaza is tevékenykedd kiilfoldi multik is varhatéan csékkentik az expatriétak szamat,
akik tobbnyire termelési, mlszaki és gazdasagi vezetGk. Persze itt nem egyszerd



koltség/haszon elemzésrél van szd, hanem inkabb arrél, valéban sziikség van-e annyi tartds
kikiildottre, lehet-e Gket helyi vezet6kkel, vagy a kozpontbdl torténd gyakoribb
ideutazasokkal helyettesiteni? Hasonld cipben jarnak a magyar multik — példaul a MOL és
az OTP —is, amelyek kiilfoldi érdekeltségeikhez kisebb-nagyobb szdmban kildtek és
kiildenek ki expatridtakat. Erdemes tehat helyben is kériilnézni és megfelel oktatas,
,kiképzés”, tréning, az anyacégnél valé atmeneti egylitt dolgozas utdn helyi munkaerét
alkalmazni kulféldén. A NEEM biztosan nem fog munka nélkiil maradni a nagyvallalati
korben.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Csendes csoda Eszakon 1

Mikdzben Eurdpa nagy részében junius végén, julius elején tombolt a 35 fokot is meghaladd
kanikula, Norvégia kozéps6 részén 15-20 fokos kellemes id6 fogadta az utazét. Bergenben és
Osléban pedig rendkivili hG6ségnek szamitott a fehér éjszakak idején a 25 fok, vagyis az
emberek hé tirése meglehetdsen relativ. Ez a megallapitds elsésorban az id6jaras
alakuldsdra, annak elviselésére igaz, sokkal kevésbé a gazdasagra, az Gzleti életre.
Budapestt6l minddssze két és féléranyi repiléutra olyan orszagban és gazdasagban
taldlhatjuk magunkat, ahonnan nem csak a tanulnivald sok, hanem tébbnyire még az
»allamot” is szeretik, de legaldabb is nem szapuljak.

Az elmult évtizedekben a vildggazdasag, a vilagkereskedelem és az lizleti élet torténéseit
figyelemmel kisérd szakemberek (de az ,,egyszer(i” turistak is) megtapasztaltdk, a német,
utana az olasz, majd a japdan és a dél-koreai ,gazdasagi csodat”, évek ota pedig Norvégia
kirobbano gazdasagi és pénziigyi sikereinek lehetiink tanui.

A gazdasagi csoda hattere

Az 1905-ben fliggetlenné valt, hazank teriileténél négyszer nagyobb, hatmilliénal kevesebb
lakossal rendelkezd skandindv orszag mai gazdagsagat, jolétét egyértelm(ien a tengeri
olajnak koszénheti. Nem kevésbé az okos, hosszabb tavra tervez6 gazdasagpolitikanak,
valamint a kételességtudd, meglehetdsen individualista, de a kdzos célokért ugyanakkor
mindig szorosan egyuttm{kodé lakosainak. Egy tanulmany szerint az OPEC egyik
konferenciajan egy angol tudés igy fogalmazott: ,ha egy orszag olyan sikeres akar lenni, mint
Norvégia, akkor cserélje ki a lakossagat és szerezzen valahonnan 6tmillié norvégot”.
Félretéve (de nem elfeledve) ezt a megdllapitast, érdemes egy rovid id6utazast tenni a
norvég gazdasag és az lzleti élet elmult 6tven évében. Hiszen egy olyan eurdpai orszagrol
van sz0, amely egyéni vasarlder6-paritason mérve a vilag negyedik leggazdagabb allama.
Van olyan gazdasagi teriilet, amelyben viszont vilagelsd, errél a kés6bbiekben lesz szé.

1971 el6tt a norvég gazdasagot a kdvetkezd f6bb tevékenységek jellemezték: haldszat és
halfeldolgozas, hajéépités, valamint vizi energidn alapulé dramtermelés és export. Mar az
otvenes években megkezd6dott a tengeri olaj kutatasa, de a probafurasok nem hoztak
eredményt. A legkitartébb kulféldi olajvallalat, a kozepes méret(, amerikai Philips 1969-ben
hatalmas tengeralatti olajmezére bukkant. Ez volt a hires Ekofisk olajmezd, ahol 1971-ben
kezd6dott meg a tengeri olaj kitermelése. Az Esso, a Shell és az Elf is kutatdsi és kitermelési
koncessziéhoz jutott a kdvetkez6 hullamban, de nem maradt tétlen a norvég allami olajcég,
a Statoil sem.

Mikdzben az Eszaki-tengeren sorra ,,néSttek ki” a hatalmas olajfuré és —kitermelési
platformok és Stavanger lett a tengeri olaj ,,févarosa”, megindult a petrodollar-aradat



Norvégiaba. A norvég gazdasag ebben az id6ben tobb szempontbdl is szerencsés volt.
Egyrészrél 1971 utan folyamatosan vagtatott felfelé az olajar a vilagpiacon, masrészrél a
hatalmas kutatasi és kitermelési koltségek donté részét a kilfoldi, koncesszids olajcégek
fedezték. Id6kozben a norvég vallalatok az allam igen jelent6s anyagi tdmogatasaval olyan
kutatasi, kitermelési technolégidkat, gépeket és berendezéseket fejlesztettek ki és
értékesitettek a vildgpiacon, amelyek nyoman az északi orszag ma is a tengeri olajtechnika
és eszkozgydrtas egyik nagyhatalma. A norvég allam az olajbevételek nem kis részét osztotta
meg az érdekelt hazai cégekkel kutatasra, fejlesztésre és olajtechnikai berendezések
gyartasara. (Erdemes megjegyezni, hogy az dllam hatalmas 6sszegeket koltott és kolt
oktatasra, ma a lakossag 43 szazaléka rendelkezik fels6foku végzettséggel, a vilag
legfejlettebb orszagait tomorité OECD-ben ez az atlag mintegy 36 szazalék.)

Norvégiaban tavaly naponta 1,6 millié hordé (egy hordd 159 literrel egyenld) offshore-olajat
termeltek ki, ezzel az orszag a vildgranglistan a 16-dik helyen all. Tovabbra is hatalmas az
olajexportbdl szarmazé bevétel, amelynek minden egyes korondja jol hasznosul. De el6bb
vessiink egy pillantdst a skandindv orszadg gazdasaganak legfontosabb mutatdira.

A gazda(g)sag szamokban

Tavaly a brutté nemzeti termék (GDP) 2,5 szazalékkal novekedett, ugyanennyi volt az
inflacié. A munkanélkiliségi rata 3,2 szazalékos volt. Nagyon kevés orszag biiszkélkedhet
Norvégian kivil a kovetkez6 adattal: a folyo fizetési mérleg tébblete a GDP-hez mérve 5,7
szazalék! Az elmult tiz évben a norvég koltségvetés tébbletének évi atlaga a brutté nemzeti
termék 11,3 szazaléka volt.

Egészségesen alakult az allamaddssag GDP-hez mért aranya, amely 38,5 szazalék volt. Ez
annyit jelent, hogy minden norvégra 26 ezer dollar allamaddssag jut, mikozben az egy fére
jutdé allami vagyon viszont 180 ezer dollar. A tarsasagi ado 22 szazalék, a legmagasabb
személyi jovedelem adé sav pedig 38,5 szazalék. Az impozans gazdasagi mutatdkat még
hosszasan lehetne sorolni, de arra is érdemes figyelmet forditani, hogy az olajgazdagsag
mellett milyen mas tényezdk jarultak és jarulnak hozza ehhez a teljesitményhez.

Norvégia draga orszag, kiilonosen a kilfoldiek, még inkabb a kelet-eurépaiak szamara. A
magas arak azonban aranyban vannak az aktiv dolgozdk és a nyugdijasok jovedelmével. A
havi atlagjovedelem 45 ezer korona koril alakul, egy korona mintegy 33 forinttal egyenlé.
Fontos hangsulyozni, hogy ez atlagszam, a konkrét jévedelem szakmanként valtozik. Osldban
nagyon magasak az ingatlandrak: jobb kornyékeken egy négyzetméter ara eléri a 70 ezer
koronat (vidéken az arak sokkal alacsonyabbak), vagyis kevesebb, mint kéthavi
atlagjévedelem.

Egy onkiszolgdld bifében a szendvics 60-70, egy liveg Udit6 ital 30-40 koronaba kerdl, a
muzeumi belépdk tarifaja 100-150 korona. Nem kétséges, hogy a norvégok jol élnek, de nem
szorjak a pénzt sem allami, sem egyéni szinten. Egy jellemzd példa: az orszag leghosszabb
fuggbhidjanak tervezési, épitési koltségterve 2,5 milliard korona volt, a végosszeg 1,7 milliard
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lett, tehat sikerilt700 millié koronat megtakaritani. Igen s(ir{i a szocialis halé, magas
mindségliek a szocialis, az oktatdsi, az infrastrukturalis és az egészségiigyi szolgaltatasok.
(Szakért6k szerint mikdzben Svédorszagban megsziinében, leépllében van a joléti allam,
Norvégiaban tovabbra is a kiteljesedés szakaszaban van.)

Bérek, szakszervezetek, bizalom

Idézet egy Norvégiardl sz6lé tanulmanybdl, amely sok mindent megmagyaraz: ,,azt, hogy a
bérek emelkedése nem vezetett mértéktelen inflacidhoz, az er6s szakszervezeti rendszernek
koszonhetik, és hogy a bérképzés elképesztben centralizalt. Kétévente vannak
kozpontositott, kollektiv, teljes nyilvanossag el6tt zajld bértargyaldsok, mikdzben szinte
mindegyik norvég dolgozé tagja valamilyen szakszervezetnek.

Ez kulcsfontossagu volt, amikor a pénz elkezdett dGmleni az olajiparba. Ugyanis sikertlt
megallapodniuk arrdél, hogy a feldolgozdipar termelékenységének a novekedéséhez igazitjak
a béremelés fels6 hatarat. Vagyis a béreket nem a nyersanyag kitermelési szektorba 6mlé,
nyilvanvaldan sokkal tobb pénz hatarozta meg, hanem az ettél tobbé-kevésbé fliggetlen

feldolgozoipar.

Egészen hihetetlen abba belegondolni, hogy a munkdsok ahelyett, hogy hatalmas
fizetésemeléseket kértek volna, hiszen lett volna mibdl, elfogadtdk, hogy a pénz vissza lesz
inkabb forgatva a gazdasagba, és hogy hosszutdvon ez a jobb megoldas. Azaz megbiztak a
kormanyban”.

Ezermilliard dollaros nyugdijalap

A gazdagsag és a jolét tovabbi forrdsa az a ,,mas tényez6”, amelyben Norvégia vilagelsé.
1996-ban létrehoztak az Allami Globalis Nyugdijalapot, vagyis Norvégia pénztartalékat, az
olajalapot. Abbdl indult ki a kormany, hogy tartalékolni és forgatni kell a pénzt azokra az
id6kre, amikor elfogynak az olajtartalékok, hiszen nyugdijat akkor is fizetni kell, és nem
csokkenhet a szocialis hald sirlisége sem. Tehat a hozambdl a szocidlis és a joléti kiadasokat
kell fedezni. 2017-ben az alap vagyona elérte az 1000 milliard dollart. (Ez az 6sszeg
Magyarorszag éves GDP-jének nyolcszorosa.) A norvég nyugdijalap a vilag els6é szamu,
vagyis legnagyobb pénziigyi alapja.

Az alap kezel6i persze nem ,,pihentetik” a pénzt, hanem befektetik, hogy a hozamokkal még
tovabb hizzon ez a hatalmas 6sszeg. 2017-ben 13,7 szdzalékos novekedést tudtak elérni a
nyugdijalap kezelGi. A vagyon kétharmadat részvényekbe fektették, 30,8 szazalékat
kotvényekbe, 2,6 szazalékat pedig ingatlanokba. A t6zsdei portfdlid éridsi pénzt hozott, 19,4
szazalékos novekedést sikeriilt ott elérni, mik6zben az ingatlanok 7,5, a kotvények pedig 3,3
szazalékos ndvekedést hoztak.

A készpénz nélkiili tarsadalom kiiszobén



Mikozben Norvégiat tengernyi olajpénz arasztja el, az orszag lényegében a vilag elsé
készpénz nélkili tdrsadalmdva valt. Jon Nicolaisen jegybankelndk szerint az orszag teljes
pénzmennyiségének 6sszesen 3 szazaléka all készpénzben,és az 6sszes pénzlgyi tranzakcio
kevesebb, mint 10 szazalékat teszik ki a bankjegyes fizetések.

A jegybanki vezet§ szerint ez olyan alacsony mennyiség, hogy gyakorlatilag mar most is
készpénz nélkili orszagnak tekinthet6 Norvégia. Szerinte ez nem a tudatos monetaris
politika miatt alakult igy, hanem egyszerlien a fogyasztdi igények toltdk ebbe az irdnyba
Norvégiat. EbbGl adéddan nem is cél, hogy felszamoljak a készpénzt, arrél majd Ugyis a piac
fog donteni - szerinte.

Szamos boltban mar is nem fogadnak el készpénzt, sok bankban pedig mar nem lehet
pénzt kivenni vagy befizetni, és elkezdték felszamolni a pénz automatakat is. Szinte
mindenki mindent hitelkartyaval (vagy a maga dltal feltoltott, ugynevezett debit kartyaval)
fizet, még a legkisebb 6sszeget is. Mindenhol b&ségesen van kartyaleolvasé gép, még a
nyilvanos illemhelyek tobbsége is csak kartyaval teszi szabadda az utat.

Az emberi tényezé

A magas bérek és a szocidlis biztonsag magnesként vonzza a munkaerét Norvégidba
kulfoldrél. Els6sorban a szolgaltatdiparban dolgoznak kilfoldiek, egyre tobb a magyar
alkalmazott is. Erdekes médon Gjabban Svédorszagbdl is sokan véllalnak munkat a
szomszédos Norvégiaban, példaul orvosok, akik ott jobban keresnek, mint hazajukban. Pedig
Svédorszag sem az alacsony jovedelmekrdl hires...

A norvég gazdasagi csoda nem johetett volna Iétre és nem lenne fenntarthaté a magas
civilizacios fokon allé norvég nép nélkil. Az emberek nagyon szeretik és egyitt élnek a
természettel, és tobbségilikben megvan a jozan észnek és a j6 kedélynek az a megnyerGen
egészséges keveréke, amely egész nemzeti életiiknek egyik mozgatdrugdja. A mar emlitett
kotelességtudat mellett a norvég nemzeti karakter legjellegzetesebb vondsa még a
segitokészség egymas és a sorsiildozottek irant, valamint az egyén jogainak hatarozott
elismerése és tiszteletben tartasa.

Olajfiigg6ség?

Sok kozgazdasz és szamos tanulmany tesz emlitést Norvégia olajfliggdségének esetleges
kedvezGtlen gazdasagi kovetkezményeirdl. Torténik ez akkor, amikor tjabb hatalmas tengeri
olajkészleteket fedeztek fel a sarkkor tajan, a jég alatt és mar meg is kezd6dott a tavoli
olajmezG6k kitermelésének az el6készitése. Err6l majd a kovetkez6 részben lesz szo.

Akarcsak Norvégia és az Eurdpai Uniod kiilonleges kapcsolatardl. Tudvalevé ugyanis, hogy az
északi orszag nem tagja az EU-nak, hanem ugynevezett tarsult tagsaggal rendelkezik, amely
sok joggal és kotelezettséggel jar. Norvégia EU-n kiviili, de minden szempontbdl nagyon is
eurépai orszag. De ezekrél majd legkdzelebb.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
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Barmerre is jar a latogatd Norvégiaban, igencsak feltlinG a sok elektromos auté. Az
értékesitési statisztikak tanusaga szerint tavaly ebbe a kategéridba tartozott az eladott autdk
egyharmada, az idei el6rejelzések pedig mar 50 szazalékrodl szélnak. [2I2[21&]a fejlett
orszagokban sehol sem ilyen magas az egy f6ére jutd elektromos meghajtasu autdk aranya,
amelyeket rdadasul tiszta médon — vizerémlvek altal — termelt aram hajt. A ,,z6ldiI6”
autddllomannyal a norvégok kdzelebb keriltek ahhoz a célhoz, hogy hat éven belil leallitsak
a fosszilis izemanyaggal hajtott kocsik kereskedelmét.

Az elektromos autdk vasarldinak nyujtott sok kedvezmény (adédmentesség a gépkocsira,
ingyenes feltoltési és parkolasi lehet6ség, szabad kozlekedés a buszsdvban), valamint a
fosszilis lzemanyagok arusitasanak megsziinése belathatd id6n belil az dllami addbevételek
csokkenését eredményezi majd. Sok lehet8ség van azonban a bevételkiesés potlasara.

Olajfiiggbségre ,,itélve”?

Ezzel a kapcsolatban is mind tobb sz esik a norvég olajkilatasokroél és az olajfligg6ség
esetleges elmélyiilésérél. Egy nemrégiben készitett kozvélemény-kutatds eredménye szerint
a lakossag 70 szazaléka ugy gondolja, hogy meg kell tartani a kialakult olajfiiggdséget, és
csak 16 szazalék szavazott ellene. Viszont ha Norvégia nem |ép valamit a diverzifikalas
irdnyaba, gazdasagilag is egyre kiszolgaltatottabba valik az olajiparnak, ami a lakossagnak
sem kedvez§ és a kornyezetnek is rossz hir. A kisebb partok véleménye szerint az olajipar a
norvég kormany fejéstehene marad még nagyon sokaig — pedig mar a zéldebb megoldasok

felé kellene haladniuk.

A szakemberek jelent8s része egyetért abban, hogy belathaté idén beliil Norvégia nem tud
szabadulni az olajfiigg6ségt6l. S talan nem is akar. Az egyre duzzadé olajalap ugyanis
igencsak j6 fedezete a tartds jolétnek. (Erdemes megjegyezni, hogy a nagyon magas
O6rabérek miatt - néhdny terméktél, technoldgiatdl és szolgdltatastdl eltekintve - a norvég
feldolgozdipar nem igazan versenyképes a vilagpiacon. Szinte hihetetlen, de a szdmok azt
bizonyitjak, hogy a norvég feldolgozdipari atlag-drabér négyszerese az amerikainak.)

Irany a sarkkor!

Norvégia korabban csak a jégmentes tengeri teriiletekre korlatozta a kitermelést részben
azért, mert az olajtarsasagok nem rendelkeznek a jeges teriileteken bekdvetkez6
olajszennyezés eltavolitdsahoz sziikséges technoldgidval, részben pedig azért, mert az Uszé

jéghegyek is veszélyt jelenthetnek a furdtornyokra.
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A Barents-tenger norvég szektora 2017-es becslés szerint 2,8 milliard kobméter (17,6 milliard
hordd) olajkészletet tartalmazhat a Spitzbergaktdl (Svalbard) délkeletre fekvd, az év
tulnyomod részében jégtakardval boritott tengeri teriiletek mar ismert 1,4 milliard
kobméteres készletével egyiitt. Norvégia tehat 0j korszakot nyit olajtermelésében és az
Eszaki-tengert kovetSen a sarkkori vidék felé fordul. A miholdas megfigyelések szerint a
jégtakard zsugoroddban van, északnyugati irdnyban pedig visszahizdéddban van. A norvég
olajipari vallalatok (dvozolnék a lehetGséget, hogy Ujabb és ujabb lel6helyekre terjeszthetik

ki a termelést.

A Financial Times egy kordbbi cikke arrél szamolt be, hogy Norvégia legnagyobb allami
tulajdonban Iévé energetikai tarsasdga, a Statoil azt tervezi, hogy olajterminalt épit az orszag
sarkkori térségében fekvs Veidnes varosanal. A Statoil (és természetesen az allam) ezzel
kivanja el6segitetni a tovabbi sarkkori kitermelés felfutdsat. A beruhazas koltségét 80-90
millidrd norvég korondra becslilik (14,6-16,4 millidrd dollar). A termindl a tervek szerint a
Barents-tengeren fekvé Skrugard és Havis olajmez6k termelésének begylijtését segiti majd

elé.

Norvégia olajkitermelése az Eszaki-tengeren csdkken, ezért a Statoil az emlitett olajterminal
épitését "egy Uj iparositasi korszak" kezdeteként értékeli. Norvégia tehat komoly
lehetdséget It a sarkkori teriiletei olajmezdinek kiaknazasaban. A Skrugard-mezében a
Statoil 50 szazalékos részesedéssel rendelkezik. Tarsai itt az olasz Eni (30 szazalék), illetve a
norvég allami Petoro olajvallalat. A mez6t6l kb. 280 kilométernyire fekvd, Veidnesnél
terminalba a tervek szerint napi 200 ezer horddényi k6olaj érkezhet, ahonnan évi 50-100

hajészallitmannyal jutna el a kitermelt kéolaj a felvevé-piacokra.

Kiilonleges kapcsolat az Eurdpai Unidval

Norvégia és az Eurépai Unid kiilonleges kapcsolatai hosszi multra tekintenek vissza. Oslo
el6szor 1962-ben jelezte csatlakozasi szandékat az Eurdpai Gazdasagi Kozosséghez (igy hivtak
akkoriban a mai Eurdpai Unidt), de Gaulle Franciaorszaga azonban akkor nem volt hive a
bévitésnek, igy Nagybritannia, lrorszag és Dania mellett Norvégia sem nyerte el a tagsagot.

1972-ben mar maguk a norvégok mondtak nemet a kontinens hivd szavanak: az elsé
népszavazdson 53,5 szdzaléknyian vetették el a lehet6séget. Huszonkét évvel kés6bb, 1994-
ben kérdezték meg Ujra a polgdrok véleményét az unids csatlakozasroél: akkor 52,2 szazalék
utasitotta el. Azéta nem volt népszavazas a kérdésben és a jelek szerint belathaté idén beliil



nem is lesz. A legfrissebb felmérések szerint ma a lakossag 70 szazaléka ellenzi a
csatlakozast.

Majdnem tagsag

Norvégia igy is szorosan egyiittm(ikodik az eurdpai intézményekkel, és nem csak szavakban,
hanem nagy 0sszegl pénzligyi hozzajaruldssal is erdsiti az integracidt. Az EFTA (Eurdpai
Szabadkereskedelmi Tarsulas) és az EEA (Eurdpai Gazdasagi Térség) tagjaként az északi
orszag sok szallal kotédik a kontinens politikai, pénziigyi és gazdasagi halézataihoz. Az EGA-
megallapodas 1994-es életbelépése 6ta Norvégia Izlanddal és Liechtensteinnel egyiitt
beléphet az EU belsé piacara, cserébe viszont ezeknek az allamoknak is részt kell venniiik
az eurdpai pénziigyi tamogatasok rendszerében.

Az egyezmény, a mez6gazdasag és a halaszat kivételével, kiterjeszti az egységes piaci
torvénykezést Norvégidra, Izlandra és Liechtensteinre. (A kés6bbiekben sikerilt
megallapodasra jutnia az EU-nak és Norvégidnak szdmos vitas mez6gazdasagi és halaszati
kérdésben.) Fontos megjegyezni, hogy noha Norvégia szorosan kotédik az unids
szervezetekhez, intézményekhez és gazdasagi kapcsolataiban is meghatarozo szerepe van az
EU-nak, de az uniés dontésekbe nincs beleszdlasa. Csak azt hatarozhatja el, hogy azokkal
egyltt halad vagy sem.

Az EEA egyezmény keretében Norvégia részt vesz szamos, a vallalkozasokkal,
kornyezetvédelemmel, oktatassal és kutatassal foglalkozé unids szervezetben és
programban is. Az EU keleti iranyu bévitése altal megkovetelt valtoztatasok 2004. majus
elsején léptek hatalyba. A kib6vitett EEA egyezmény a technikai részletek mellett Gjfajta
pénziigyi konstrukcidkat is tartalmaz, amelyeken keresztiil Norvégia (és a tobbi EEA /EFTA
orszag) elGsegitheti az uj tagorszagokkal béviilt eurdpai piac tarsadalmi és gazdasagi

kohézidjanak er6sodését.

Az EEA egyezmény mellett Norvégia mas fontos unids megallapodasokban és
szervezetekben is szerepet vallal. Tarsulasi szerz6dés keretében 1999 6ta részt vett és vesz
részt a schengeni jogrendszer kidolgozasaban, majd alkalmazdsaban.

Finanszirozasi célok

Visszatérve az eurdpai pénziigyi tdmogatasok rendszerére: az EEA és a Norvég Finanszirozasi
Mechanizmusok célja, hogy csokkentsék az EEA-tagallamok gazdasagi és tarsadalmi
egyenldtlenségeit. A Finanszirozasi Mechanizmusok révén példaul 2004 és 2009 kdzott
mintegy 1,3 millidrd eurds tamogatas valt elérhet6vé, az 6sszeg kozel 97 szazalékat Norvégia
allta. (Erdemes utalni arra, hogy sok gazdasagi szakember véleménye szerint Norvégia a
Finanszirozasi Mechanizmusok pénzeivel ,fizet” a tarsult tagsag el6nyeiért, amolyan netto
befizet6ként.)

A f6 tamogatasi célok a kezdetek 6ta a kdrnyezetvédelem és a fenntarthaté fejl6dés, az
egészségligy és a gyermekek vilaga, a kulturdlis 6rokség, a tudomanyos kutatas, a civil
tarsadalom és az igazsagligy. A jelenlegi, hétéves tdmogatasi szakaszban Magyarorszag
csaknem 70 millidrd forint juttatdsban részesiil, ennek az 6sszegnek csaknem 10 szazaléka a



civil szférat célozza meg. (A hazai média nagy része csak ,norvég alap”-nak nevezi a
Finanszirozdsi Mechanizmusokon keresztil rendelkezésre all6 anyagi eszkdzoket.)

Tavol a korrupciotdl

A latogato ugy érezheti magat Norvégiaban, mint egy ,igazi” EU-tagorszagban. Példaul az
EU-bdl érkez6k szamdra nincsen hatdrellen6rzés, az orszagban érvényes az eurdpai unios
egészségligyi kartya és a példdkat még hosszasan lehetne sorolni.

A pénzbdség ellenére ( vagy taldn azért is) az északi orszagban — hasonldan a tébbi
skandinav orszaghoz — szinte ismeretlen a korrupcié. A Transparency International
korrupcids érzékelési index listajan Norvégia tavaly a hetedik helyre keriilt Dania, Uj-Zéland,
Finnorszag, Szingapur, Svédorszag és Svdjc utan. Megjegyzendd azonban, hogy a lista els6
hét helyezettje gyakran cserél helyet egymadssal egy-két pontos értékelési eltéréssel.

Norvégia és a norvégok a szé szoros értelmében természetes orszag, természetes emberek.
Udvariasak, szokimonddak, nem ragaszkodnak a mashol esetleg kotelezd protokollhoz sem.
Ennek egyik (varosi) legendas példaja még a kelet- és kozép-eurdpai rendszervaltas el6tti
id6kbél szarmazik: az egyik magyar miniszterelnok kormanygéppel utazott nagy delegacié
élén hivatalos latogatdsra Norvégiaba. A repll6téren a kiradly fogadta a kiildottséget hegyi
turista-6ltozetben, hatizsakkal. Cseppet sem szégyenkezve elnézést kért oltozetéért, de —a
legenda szerint — a hegymaszasbdl késén indult vissza a févarosba és mar nem volt ideje
atoltozni. Miért is ne lehetne igaz a torténet?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant



Noi topmenedzserek

Az uivegplafonon innen és tul

Mind tébb nemzetkdzi gazdasagi, lizleti és politikai szervezet, kutatointézet, termel6 és
szolgaltatd cég foglalkozik a n6k megvaldsult és lehetséges vezetGi szerepével. Elsésorban az
Uzleti életben, de egyre inkdbb a politikai, tarsadalmi szféraban is. Nyilt titok, hogy a
vallalatok felsd, legfels6bb vezetGi kozott szinte alig vannak nék, és ugyanazért a munkaért,
ugyanabban a munkakorben, ugyanazzal a képzettséggel és munkaban eltoltott idével a
holgyek bruttd fizetése szinte mindenhol a vildgon jécskan kevesebb a férfiakénal. S mar el is
jutottunk napjaink egyik, a nGi karrierrel kapcsolatos legizgalmasabb Uzleti, vallalati, HR és
tarsadalmi kérdéséhez, az Ugynevezett Gvegplafon jelenséghez.

A megkiilonbo6ztetés statisztikai

Az livegplafon (glass ceiling) kifejezést elGsz6r Gay Bryant haszndalta 1984-ben a Jelentés a
dolgozd n6krdl cimd konyvében. 1986-ban nagy feltlinést keltett a Wall Street Journalban
egy cikk, amelyben arrdl irtak az Gjsag riporterei, hogy miért csak kevés né tudja attérni a
vallalati életben az ivegplafont, miért nem tudnak a nGi vezetdék egy bizonyos szint folé
jutni a ranglétran? Az livegplafon jelenség az cégvilagban olyan lathatatlan akadalyok sorat
jelenti, amelyek nem teszik lehet6vé a n6k szamara az els6 szamu vezetGi pozicid elérését.
Mds szavakkal: az Givegplafon szindroma hatranyos megkiilonboztetést jelent az
elémenetelben.

Egy kozelmultban késziilt felmérés szerint az Eurdpai Unio 28 tagallamanak t6bb mint 600
legnagyobb t6zsdei cégében a férfi vezet6k aranya 81,4 szazalék, mig a vezérigazgatok 96,7
szazaléka férfi. Mas dsszefliggésben, de sokatmondd a Forbes magazin statisztikaja is: a vilag
leggazdagabb embereinek listdjan az 10 els6 hely mind férfié. Az els6 n6 a lista 12. helyén
allé Alice Walton, a Walmart 6rékdsndje, vagyona 44,9 millidrd dollar. Ot kéveti a Mars
édességbirodalom 6rokosndje, Jacqueline Mars a 18. helyen, 24 milliard dollaros vagyonnal.
A 20. helyen Steve Jobs 6zvegye olvashato 20,5 milliard dollarral.

A Fortune magazin arra mutat rd, hogy az 500 legnagyobb amerikai vallalat mind6ssze 6,6
szazalékat, vagyis 33 céget vezet nd. Ezek a csucsmenedzserek —azonos végzettséggel,
szakmai gyakorlattal, stb. — atlagosan 18 szazalékkal keresnek kevesebbet, mint az elsé
szamu férfi vezeték.

Okok és magyarazatok

Az livegplafon jelenség szamos okra vezethetd vissza, illetve szamos okkal magyarazhatd, de
ezek nem, vagy csak meglehetGsen lassan valtoztatnak azon a tényen, hogy a n6k egy
bizonyos vallalati - példaul kozépvezetdi - szintnél legjobb tudasuk ellenére sem képesek
tovabblépni. Ugyanis utjukat allja egy lathatatlan akadaly: az a ,,hagyomany”, hogy a felsé
vezetGi pozicidkat csak férfiak tolthetik be.



Egy tanulmany szerint a szocializacid, a tarsadalmi-kulturalis sztereotipidk és elvarasok,
valamint az ezekbél fakadé pszicholégiai nyomas mind hozzajarult és tébbnyire ma is
hozzdajarul a n6k hattérbe szorulasahoz, a felettiik hizédo lGvegplafon térhetetlenségéhez.
Erdemes viszont kiemelni, hogy egy, az USA-ban készitett felmérés szerint a mintegy 6tven
vezet6i kompetencia koziil harminchétben a nék atlagosan jobban teljesitettek a
férfiaknal. Vagyis vannak olyan erdsségek — példaul a szocialis képesség, problémamegoldas,
kezdeményezés -, amelyekkel a nék gyakrabban rendelkeznek. A szervezeti vezetés
napjainkban elényben részesitett formaja, amely tobbek kozott a megbeszélés, a delegalds, a
véleményegyeztetés lehet6ségével él a parancsok osztogatdsa helyett, kimondottan épit
olyan tulajdonsagokra — empatia, odafigyelés-, amelyek a nékben a szocializacié soran
altaldban erésebben kifejlédnek, mint a férfiakban. Mégis létezik az ,,0ssznépi hiedelem”,
hogy a n6k kezébe nem valé a hatalom.

A n6krdél alkotott sztereotipidk - a kedvesség, kellemesség, szelidség, érzelemgazdagsag,
kompromisszumra torekvés, stb. - kimutathatéan gatoljak a n6k felsé vezetdi
érvényeslilését. Ezeknek a rossz beidegzédéseknek a hatterében a tarsadalmilag elfogadott
vélekedések, a nemi sztereotipidk keresend6k, amelyek a n6kre nehezedd diszkriminacios
nyomas formajaban jelentkeznek. (A n6k érvényesilésének utjaban all6 akadaly, hogy
maguk is gyakran elfogadjak a rdjuk nézve hatranyosan megkiilonboztetd szexista
vélekedéseket.)

Bizonyara nem véletlen, hogy a sztarfodrdszok és a sztarséfek dontd tobbsége is férfi szerte
a vilagon. S mikdzben a divatipar elsé szamu vasarloéi a holgyek, az dgazatban csak
keveseknek sikeril attornitik az Gvegplafont. A PricewaterhouseCoopers nemrégiben
megjelent kutatdsa egy érdekes tényre is felhivja a figyelmet: a Fortune 1000 listajan
szerepl6 ruhazati vallalkozasok csupdan 12,5 szdzalékanak van néi vezetdje, ligyvezet6
igazgatodja. Ez azért is igencsak furcsa, mert a ruhazati tzletekben dolgozdk 73 szazaléka és a
vilag legjobb divatiskolaiba jaré tanuldk 80 szazaléka né.

z72))

N6k a munkahelyeken, ,,n6i” szakmak

Az sem hagyhaté figyelmen kiviil az Gvegplafon jelenség emlitésekor, hogy a
gyermekvallalas rendszerint éppen abban a korban kovetkezik be a n6k életében, amikor
mar szakmailag is letettek valamit az asztalra, tehat megindulhatnak a karrierépités utjan.
Ebben az életszakaszban a “karrier vagy gyermek” a tarsadalmi kozhely szintjérél személyes
problémava lép el8. Sok n6 szamara a szllés és gyermeknevelés lassitja vagy megakasztja —
egy id6re legaldbbis — a szakmai fejlédést.

A nemzeti és a vallalati kultura ugyancsak fontos szerepet jatszott és jatszik az Givegplafon
jelenség kialakuldsdban, fenntartasaban vagy éppen attorésében. Vannak olyan szakmak,
agazatok - példdul bank, biztositds, gépgyartas, autdipar, épitéipar — amelyekben fehér
hollénak szamitanak a nGi els6é szamu vezetdk. A cégek tobbségénél a nék rendszerint nem
a vallalat mikodése szempontjabdl nélkildzhetetlen munkakérdokben, hanem inkabb a



tamogatashoz kapcsolodo poziciokban humaneréforras-szakemberként, PR- és
marketingmenedzserként, konyvel6ként dolgoznak.

Ugyanakkor a néi munkavallaldk jelent8s tobbségben vannak az oktatas, az egészségligy, a
kozigazgatds, az adminisztracio, az lgyfélszolgalat és a konyvvitel teriiletén. Ezek a
munkakorok jobban igénylik a "noi eszkdztarat", tobbek kdzott az empatiat, a gondoskodasi
hajlanddsagot és a szocidlis készségeket. (Erdemes megemliteni, hogy mikdzben az
egészségligyi agazatban a vildgon a n6k vannak munkavallalékként tobbségben, a kdrhdzak
igazgatoi kozott alig talalni n6i orvosokat, egészségligyi menedzsereket.)

Uvegplafon utén ilivegszikla

Akinek sikerilt attdrnie az Gvegplafont, annak rendszerint szembe kell néznie az livegszikla
és az liveglift jelenséggel. Ez utébbi azt jelenti, hogy a tipikusan elnGiesedett szervezetek
-0nkormdanyzatok, egyes allami hivatalok, oktatasi intézmények- élén is rendre a férfiak
keriilnek felsé vezetd poziciokba.

Erdemes kicsit részletesebben is ratekinteni az tivegszikla szindrémara. Ennek az a lényege,
hogy a mar fels6 vezetdi pozicidba kerilt n6knek tobbnyire igen nehéz helyzettel kell
megkuzdeniik. Az livegszikla jelensége szerint a n6k kinevezése gyakran egy észlelt jovend6
bukasra vagy valsagra adott valasz, illetve azok a pozicidk, amelyekbe nét

vdlasztanak vezet6nek, altalaban sokkal kockazatosabbak és bizonytalanabbak, mint a
férfiak esetében. Gyakran akkor keriilhet n6 egy szervezet élére, ha nagy a baj, és nem
vagyik senki a vezetdGi székbe. (Az altalanos nézet még mindig az, hogy ha egy né bukik, az
kisebb gond, mint ha egy férfi.)

HR szakemberek véleménye szerint ma mar nem elég csupan a vezet6 poziciét bet6lté nék
szamat és aranyat vizsgdlni. Fontos azt is megfigyelni, hogy milyen helyzetekkel taldlkoznak
azutdn, hogy pozicidba keriiltek, és azt is, hogy milyen korilmények kozott jutottak el a
kinevezésig. A n6knek, ha sikeresen at is torik az Gvegplafont, tovabb kell egyenstlyozniuk az
Uvegszikla szélén. Sok esetben maganyos harcosként, ellenszélben.

A vezetési stilus tekintetében egy els6 szamu néi f6nok két lehet6ség kozil valaszthat: lehet
feladatorientalt, vagy érzelmi alapu vezetd. Ez utdbbit tartja az dltalanos vélekedés a nékre
jellemzének. Igencsak kérdéses viszont, hogy a beosztottak szamara ez a stilus mennyire
elfogadhatd. Igaz ez még akkor is, ha a 21-dik szazadban a jellemz&nek vélt néi tulajdonsagok
az lizleti életben sokkal hasznosabbak, mint a férfias, individualista, versengd alapallas,
hiszen ma mar a legtobb sikeresen miikodé szervezet modern csapatként miikédik.

Repedezik az livegplafon?

Mindekdzben az OECD szakértdi szerint a nemi egyenldség megteremtése nemcsak
tarsadalmi, hanem gazdasagi érdek is. Ha siker(il 25 szazalékkal csokkenteni a nék és a férfiak
munkaerd-piaci részvételi ardnya kozotti kiilonbséget, az 1 szazalékponttal emelheti az
OECD-orszagok gazdasagi novekedését a 2013—2025-6s idGszakban.



Az Eurdpai Bizottsag jelentése szerint repedezik az Givegplafon Eurépaban. Az Eurdpai
Parlament 2014-es 4llasfoglalasa alapjan a versenyszféraban 2020 végére kellene elérni azt,
hogy a tézsdei cégek vezetd testiileteinek tagjai kozott legalabb 40 szazalék legyen a ndk
aranya. Az dllami cégek esetében mar két évvel korabban, 2018-ra tervezték megvaldsitani
ezt a célkitlizést. Nem véletlen, hogy a Briisszeli Bizottsag uj elnéke, Ursula von der Leyen
tavaly 6sszel arra kérte a tagorszagokat, hogy jeloljenek néket is a biztosi feladatokra,
szeretné ugyanis elérni, hogy a Bizottsag tagjainak legalabb a fele né legyen. (Erdemes
megnézni az Uj biztosi névsort!)

NGi kvota, ardnyok, fizetések

A 40 szazalékos kotelez6 ,,nGi kvota” a politikai és az lizleti életben egyébként mar tobbszor
korbeszaguldotta a vilagot, s vannak orszagok, cégek, ahol ezt sikerilt is elérni. (Tobbek
kozott Norvégia, Spanyolorszag és Franciaorszag mar bevezette a 40 szazalékos kvotat, hirek
szerint Ausztralidban 50 szazalék lesz a ,, kezdés”.)

Az Eurdpai Unidban a n6k aranya a fels6 vezetGi poziciokban 18,6 szazalék, mikozben ez az
arany Lettorszdgban 31,4, Franciaorszagban pedig 30,4 sz4zalék. Svédorszagban — ahol a 40
szazalékos kvotat 2003-ben fogadtak el — a parlamenti képviselGk 46, a vallalati vezeték 39
szazaléka né.

Az Egyesiilt Allamok a harmincadik helyet foglalja el az gynevezett iivegplafon listan, a
fejlett ipari orszagok kozll meglehet&sen hatul van. Annak ellenére, hogy az amerikai
torvényhozas mar 1991-ben feldllitott egy ugynevezett lGivegplafon bizottsdgot. Nem
hagyhaté figyelmen kivil Kina sem, ahol ugyan ma még kevés a néi felsé vezetd az lizleti
életben, de az egyetemi hallgatéknak mar 53 szazaléka né.

Ami a fizetéseket illeti: az OECD-orszagokban a nd6i vezetdk 14 szazalékkal kevesebb fizetést
kapnak férfi vezet6tarsaiknal. Nagy-Britannidban ez a mutato eléri a 18 szazalékot. A
nemzetkozi szervezet szerint viszont elGrelépésnek tekinthetd, hogy a véllalati
igazgatodtanacsok tagjainak 23 szazaléka né.

Magyarorszag és az livegplafon

Ami Magyarorszagot illeti: a KSH adatai szerint 2019-ben a nék brutté bére (312 ezer forint)
21 szazalékkal volt kevesebb a férfiakénal. Ez magyarazhatd egyrészt a hagyomanyosan néi
szakmak alulfizetettségével, masrészt tény, hogy ugyanabban a munkakérben egy né
rendszerint kisebb fizetéssel szamolhat, mint egy férfi.

A GKI Gazdasagkutatd Zrt. kutatasi adatai szerint a legnagyobb magyarorszagi cégek
(beleértve az idehaza is termel6 és szolgaltatd multikat is) 88 szazalékat férfiak iranyitjak. A
csak magyar tulajdont vallalkozasoknal a fels6 vezet6k korében 30 szazalék a nék aranya,
a kozépvezet6knél pedig 33 szazalék.

A kisvallalatokndl 26 szazalék, az 50-150 f6 kozotti cégeknél 32, a 150-250 kozottieknél 30, a
nagyvallalatoknal pedig 35 szazalék a n6k sulya a felsé vezetésben. Az 1081 f&s kutatasi
mintabdl az is kideriilt, hogy a kisebb cégek csaknem felénél 10 szazalék alatti a néi felsé



vezet6k aranya, viszont a 250 f6 feletti vallalatoknak ez csak az 6todére jellemz6. A
kozépvezetbk esetében hasonlé iranyzat rajzolodik ki.

A néi fels6 vezetSk ardnya az élelmiszeriparban a legnagyobb, ahol atlagosan négybdl
harom poziciét toltenek be holgyek. Jelent8s a sulyuk tovabba az lizleti szolgaltatasok, a
konnydipar és a kereskedelem teriiletén. A nGi kozépvezetbk esetében az dgazatok kozotti
kiilonbségek kevésbé kirivoak, tobb iparagban is szdmottevé a holgyek aranya — allapitja meg
a GKI.

Lassu folyamat, de nincs mds valasztas

Mikdzben csak nagyon lassan repedezik vilagszerte az Givegplafon és a n6k legfels6 vezetdi
allasba keriilését bizony nyilt vagy burkolt diszkriminacié akadalyozza, egyre tébb gazdasagi
és Uizleti tény mutat abba az irdnyba, hogy a nemi megkiilonboztetést meg kell sziintetni a
szervezeti felsé vezetGi terileten is. A vilag egyik legjelent&sebb vezetési tandcsadd cége, a
McKinsey ramutat:

e avilag 6sszesitett bruttd hazai terméke (GDP) 26 szazalékkal névekedhet, ha
jelent6sen ndvekszik a nGi foglalkoztatottak szama. India példdja azt mutatja, hogy a
nék nagy szamban térténé munkdba allitdsa hosszabb tdvon dsszesen 60 szazalékos
tobblet gazdasagi novekedést eredményezhet.

e astatisztikak tanusaga szerint azok a cégek, amelyek foglalkoztatasi, el6léptetési,
fizetési gyakorlata a nemek egyenl6ségén alapul, 15 szazalékkal nagyobb bevételre
tesznek szert versenytarsaiknal

Az Givegplafon, Gvegszikla, Gveglift jelenség gyors eltlinésére nem lehet szamitani. De arra
igen, hogy szazadunk uj gazdalkodasi, cégvezetési, projekt szemléletii szervezeti, vallalati
kulturalis, egylittm{ikodési, globalizalédasi kovetelményei, iranyzatai és kihivasai ezen a
teriileten is felgyorsitjak a valtozasokat. Az liveg ugyanis végsé soron térékeny...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant






Outplacement

Kegyes valas

Senki nem szeret elbocsatott, kirigott dolgozé vagy vezetd lenni egy
szervezetben, de senki nem szeret |étszamleépitést sem bejelenteni,
vagy éppen részt venni ebben a kellemetlen folyamatban. A technika
gyors fejl6dése, az informatikai és a tavkozlési forradalom, a
mesterséges intelligencia és nem utolso sorban az elhtzodo Covid-
vilagjarvany mind tobb munkakort és tevékenységet tesz
gazdasagtalanna, feleslegessé, illetve atrendezi a munkaerd iranti
igényeket. A pandémia miatt sorra jutnak csédbe kis- és
kozépvallalatok, de a jarvany még a stabil, nagy cégeket is
megtépazza. Az elbocsatasok, a tomeges létszamleépitések tGteme
felgyorsult, s ezzel parhuzamosan névekednek az érintettek mentalis
gondjai is. Ezért is kap napjainkban kiemelt szerepet a gondoskodd
elbocsatds (outplacement).

Outplacement= program és eszkoz

A gondoskodé elbocsatas (mas szavakkal: lagy elbocsatas,
emberséges kirugds, humanus elbocsatds, gondoskodd leépités) egy
olyan humanpolitikai program és eszkoz, amely segitséget nyujt az
elbocsatott dolgozé és a munkaltatd szamara a leépitésbdl eredd
pszicholdgiai, szocialis, jogi hatasok feldolgozasaban és
mindenekel6tt az allaskeresésben. Az elbocsatas ugyanis nemcsak a
munkavallalét, hanem a munkaltatot is megviseli, hiszen a
megmaradt dolgozdk innentdl kezdve fokozottabban féltik az
allasukat, sok esetben jelent6sen csokkentve ezzel a
termelékenységet.

Az outplacement a felmondast lebonyolité vezetoket is képes
tamogatni a folyamatban, valamint az elbocsatast kovetéen azonnal
elindulhat egy épit6 folyamat, amelyben az addig lelkileg 6sszeomlott



munkavallalot torédeés, az ,,utégondozas” tobbnyire ki tudja rantani a
kedvezdtlen helyzetbdl. Az outplacement programok azonnali
tamogatast nyujtanak a kényszer- tavozdk szamara, és segitenek
megérteni: ez a helyzet megvaltoztathatatlan, de dolgozni kell
tovabb. K6zos erével megindul a munka, az ujratervezés, a
felkészités az uj koriilményekhez valé alkalmazkodasra, az Uj
munkahely keresése, azaz a karrier-coaching.

Elbocsatas utani valsag

A veszélyeztetettség érzésének enyhitésére érdemes a szervezetnek,
a vallalatnak mutatnia, hogy alkalmazottjaival még az elbocsatas utan
is torddik, s igyekszik ket tamogatni, elhelyezkedésiikrdl
gondoskodni. Az elbocsatas okozta valsagon természetesen nem
konnyl atesni, a folyamat azonban felgyorsithato: egy atgondolt
szakmai életut-vezetési tanacsadas ugyanis sokat tompithat a
kudarcélményen, az emberi, szakmai értékek tudatositasaval, illetve a
jovébeni célok kitlizésével pedig hamarabb sikerilhet atlendulni a
holtponton.

Egyéni és csoportos gondoskodas

Az outplacement folyamatnak, szolgaltatasnak két csoportjat
kiilonboztetik meg a szakemberek. Az egyéni outplacement olyan
személyre szabott szolgaltatascsoport, amely elsGsorban a felso- és
kozépvezetdknek segit feltérképezni karrierlehetéségeiket, hogy Ujra
gondolva palyajukat, céljukat, szakmai fejl6déstiket elGsegitse
elhelyezkedésiiket. A vallalati gondoskodé elbocsatas viszont
nemcsak a vezetésrdl, illetve a menedzsmentrdél, hanem az
alacsonyabb szinten tevékenykedd alkalmazottakrol is gondoskodik.
Nagyobb létszamu elbocsatasi hulldmoknal alkalmazzak, mivel a
csoportos létszamleépitések sokkal atfogdbb program kialakitasat
igénylik.

Amerikai gyokerek



Az outplacement fogalma és gyakorlata a masodik vilaghaboru utan
az Egyesiilt Allamokban sziiletett meg, amikor a hazatéré katonakat
vissza kellett helyezni a teljesen megvaltozott, ugynevezett
békegazdasagba. A program sikere nyoman a 60-as években ujra
el6térbe keriilt a kegyes valas, amikor az addigra elért és megszokott
munkahelyi biztonsagot és jolétet egymast kdvetd gazdasagi, uzleti,
pénziigyi valsagok, tomeges elbocsatasok, csoportos
létszamleépitések kovették.

A piaci szerepl6k kénytelenek voltak kezelni az egyre jobban
elmérgesedni latszé helyzetet, igy jottek |étre az USA-ban az
"Outplacement Counselling" néven ismertté valt leépitést tamogato
programok. A gondoskodo elbocsatas technikaja Europaba csak a
80-as években gylirlizott be, mig magyarorszagi megjelenésére
egészen a rendszervaltasig kellett varni. HR-szakért6k véleménye
szerint a gondoskodd elbocsatas gyakorlata idehaza még ma sem
gyakori, de szdmos jo példa (Telenor, Nemak gy6ri autdipari
beszallitd cég stb.) ,étvagynovel6” hatassal lehet.

Statisztikak tamasztjak ald, hogy a sikeres vallalatok esetén az éves
fluktuacio 15-20 szazalék, aminek 50 szazaléka munkaltatoi
kezdeményezésii felmondas, a vallalati konzekvenciamenedzsment
gyakorlasa. Szamos szervezet és vallalat évtizedekkel ezel6tt
felismerte a problémat, hogy egy-egy elbocsatas, - kiilondsen, ha
tomeges - jelentds karokat okoz a cég hirnevében.

Munkaadadi hirnév, én-marka

Marpedig a munkaadoi hirnév (employer branding) legaldbb olyan
fontos lett, mint az én-marka a munkavallaléknal. J6 cégrél nem
terjedhet olyan hir, hogy rosszul banik a munkavallaléival, az
allaskeres6kkel, a kilépbkkel, a kirugottakkal. Erre az altalanos
megoldas az outplacement, a talpra allast segito tanacsadasi
programok kidolgozasa. Ezek ugyan koltséget jelentenek a cégnek,
meégis ugy gondoljak, hogy inkabb ez a kdltség legyen, mint a



kezelhetetlen hirnévromlas. Vallalati szemszoghbdl nézve az
outplacement az elbocsatas negativ hozadékaitdl kivanja megdvni a
céget, biztositva a békés elvalast, s a hatékony munkavégzést. A
szervezet kils6 megitélését tehat az is nagyban befolyasolja, hogy a
menedzsment azt kommunikalja-e befelé és kifelé, hogy gondoskodik
munkavallaléirél abban az esetben is, ha radikalis valtozasokat kell
végrehajtania. Nem beszélve a sokszor atgondolatlan, célszerdtlen
leépitések jogi kovetkezményeirdl és anyagi, emberi hatasairdl.

HR-részlegek és szolgaltatd cégek

A gondoskodd elbocsatds programjat tébbnyire a cégek HR-részlegei
allitjak ossze és a végrehajtas is az 6 feladatuk. De mind tobb az erre
a tertliletre, tevékenységre szakosodott helyi — és vilagcég (példaul a
Lee Hechts Harrison és a Drake Beam Morris), amelyek a
programcsomagok nagy valasztékaval rendelkeznek, s természetesen
kivalo outplacement szakemberekkel (pszicholégusok, coachok,
trénerek, munkaligyi jogaszok stb.) is. Itt érdemes megjegyezni, hogy
a gondoskodd elbocsatas szolgaltatas ,,futamideje” véges,
munkavallaléi szinttdl fiiggéen altalaban 3-12 hdnapos. (Vannak
cégek, amelyek outplacement programok nyujtasa helyett inkdbb a
végkielégités jellegl kifizetések mellett dontenek. Azonban az anyagi
segitség csak ideig-ordig elegendd és korantsem konnyiti meg a
munkanélkiliek dolgat az allaskeresés idején, legfeljebb a
biztonsagérzetiket ndveli, mivel amig a pénz tart elvben nincsenek
jelent6sebb anyagi veszélyben.)

Hogyan tovabb kiragas utan?

Latnivald, hogy az outplacement kdzéppontjaban tulajdonképpen
nem az elbocsatas ténye, hanem sokkal inkabb a "hogyan tovabb"
kérdéskor megvalaszolasa all. Az egyéni vagy a csoportos
elbocsatasrdl ugyanis mar korabban megszilettek a dontések, ezutan
kovetkez(het)nek a gondoskodasi programok. Az elbocsatasok
altalaban nagy lelki terhet ronak a vezetdkre is, kiilonosen akkor, ha
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menedzser-tarsaikrol van szo. Igencsak fontosak az outplacement
programok abban az esetben is, ha az elbocsatando dolgozék
hosszabb ideje vannak munkaviszonyban az adott cégnél, kevésbé
versenyképes ismeretekkel, végzettséggel, illetve tapasztalattal
rendelkeznek, és objektiv indokok alapjan munkaerdé-piaci kilatasaik
az atlagosnal rosszabbnak mondhatok. Végso soron a gondoskodéd
elbocsatas programijai arrdl szolnak, hogy megkonnyitsék, segitsék a
leépitett dolgozd(k) elhelyezkedési lehetGségeit.

Valtasmenedzselés

A humanus elbocsatast gyakran hivjak valtasmenedzselésnek, ugyanis
szamos eszkozzel, mddszerrel segiti el6 nemcsak a munkahely, de
sok esetben a foglalkozas valtast is. Az outplacementtel foglalkozd
tanacsado cégek tobbek kozott az alabbi szolgaltatasokat ajanljak fel
a HR részlegeknek, amelyek sok esetben maguk latjak el ezeket a
feladatokat:

. aleépitendd dolgozdk helyzetének, igényeinek és
lehet8ségeinek feltérképezése

. allaskeresési és karrier-tanacsadasi tréning lebonyolitasa

. arésztvevlk onbizalmanak erdsitése és onértékelésiuk
fejlesztése

. egyéni/csoportos konzultacié az allaskeresési idGszakban

. a munkaer@piaccal kapcsolatos folyamatos
informacidszolgaltatas

. az allaskeresési folyamat nyomonkovetése

« a HR osztaly munkajanak adminisztrativtamogatdasa

. Visszajelzés a szervezeti vezet6ség és a HR részleg felé

Milyen ismereteket nyujtanak a programok?

Az allaskeresési foglalkozasokon a (volt) munkatarsak tobbek kozott
megtanuljak eladni magukat, felismerik er6sségeiket, 6sszeallitjak
onéletrajzukat, LinkedIn-profiljukat, egyperces bemutatkozasukat,



tandcsokat kapnak a kapcsolatfelvételhez, az allasinterjira valé
felkészuléshez, megismerik a munkaerdépiaci helyzetet, a karrier-
valtas lehet6ségeit is. Bevalt technika, hogy a trénerek felkérnek
valakit a csoportbdl, akinek azutan a plénum el6tt allitjak 6ssze a
bemutatkozdsat (célkitlizés, er6sségek, CV, egyperces bemutatkozas,
kulcsszavak). Ez a szemléltetés a tobbieknek is hasznos, valamint 6k is
adnak visszajelzést, javaslatokat tarsuknak. Nem hagyhato figyelmen
kivil, hogy az eredményes outplacement személyre szabott (hiszen
minden ember mas és mas , kezelést” igényel elbocsatds esetén) és
meégis praktikus kell, hogy legyen. Mértékkel kell banni a tulzottan
elméleti tréninganyagokkal, hiszen az allaskeres6knek minél tobb
elhelyezkedést segito gyakorlati ismeretre van sziikséglik. Tobbek
kozott targyalastechnikai ismeretekre, viselkedés alapu
interjuszituaciok kezelésére, szerepgyakorlatokra, szakmai célok
meghatarozasara, allaskeresési modszerek kombindlasara, kapcsolati
halo kiszélesitésére, bértargyalasi modszerekre és a sort hosszan
lehet folytatni.

A gondoskodd cégek a tréning mellett sok egyéb ,eszkdzzel” is segitik
az outplacement gyakorlatat, példaul nyelvtanfolyamot
finansziroznak, allaskeresési segitséget rendelnek a munkavallalénak
egy erre szakosodott kiils6 cégen keresztil, havi pénzbeli juttatast
nyujtanak bizonyos ideig, tul a végkielégités 6sszegén. Sok példa van
arra is, hogy tarscégekben megiiresedett poziciokat ajanlanak fel,
illetve olyan megoldasra is van példa, amikor az id6sebb
elbocsatottak el6nyugdijara szerz6dott a cég a
tarsadalombiztositassal.

Stressz, megrazkodtatas, empatia

Mar volt sz6 arrdl, hogy az elbocsatas bizonyos foku lelki
megrazkodtatassal jar mind a munkavallaléi, mind a munkaadoi
oldalon. A munkatarsak elbocsatasa tehat mindkét oldalon
stresszhelyzet, amire céges részr6l empatiaval is készulni kell. A
tréningek kezdetekor lehet6séget kell biztositani az elbocsatasbol



adodo fesziiltségek feloldasara, és a pozitiv hangulat
megteremtésére.

A dolgozék megismerése, hatterlik, gondolataik tisztazasa, félelmeik
megértése sokat segithet a HR-munkatarsaknak és az outplacement-
tanacsaddknak abban, hogy kommunikacidjuk empatiat sugarozzon.
Masfeldl szamolni kell esetleges konfliktusokkal is, illetve el6fordul,
hogy a tanacsaddk vadak kereszttiizében talaljak magukat, amelynek
hatterében tobbnyire az elbocsatasbodl fakadd bizonytalansagérzet, a
jovotdl valo félelem, valamint az elfojtott harag felszinre torése all.

Uzenet és segitség a maraddk szamara

Egy-egy leépitést tamogatd program kapcsan a munkaltato
szempontjabdl a mar kordabban emlitettek mellett az az lizenet jelent
a legnagyobb el6nyt, amelyet a program a cégnél maradé
munkavallalék szamara hordoz. ,,Ha jol dolgozol, és a vallalat a
jov6ben ujabb leépitésre kényszeriil, te is szamithatsz a segitségre.”
igy fenntarthaté tobbek kdzott a bizalom, az dsszetartas, és
megakadalyozhato a kulcsemberek elvandorlasa.

A tapasztalatok szerint az elbocsatott munkasok , kezét” jobban kell
fogni, mint az utcara tett nem fizikai munkasokét és vezetékét. A
fizikai dolgozdk szamara az 6nbizalom novelése mellett széles kord
informatikai ismereteket is fontos nyujtani. Ez utébbival ugyanis Uj
lehet8ségek nyilnak meg szamukra a munkaerd piacon. Az irodai és
nem fizikai dolgozdk tobbnyire olyan outplacement programokban
részeslilnek, amelyek mind a (volt) munkadé, mind a (volt)
munkavallalalé igényeinek megfelelnek. Példaul fel kell késziteni 6ket
arra, hogy életpalyat valtoztatnak, Uj dgazatokban kell
elhelyezkednilik.

Es a fels6vezetdk?

Fels6vezetoknél csoportos helyett egyéni outplacement-tanacsadas
is el6fordul. Emellett a top vezet6knél specialis technikak és utak is



m(ikddnek: nagyobb a szerepe a direkt megkeresésnek, a meglévd
networkbdl vald épitkezésnek. Nem kdnnyi az elbocsatott
fels6vezetok szamara megfelel6 allast, munkahelyet talalni, hiszen
egyrészr6l magasak az elvarasaik, masrészrél szamolniuk kell a velik
kapcsolatos fenntartasokkal is (miért tették ki, mit kovetett el? stb.)

Idehaza is n6 az érdeklddés

A Wall Street Journal cikke szerint az amerikai munkaltaték tobb
mint kétharmada kinal outplacement szolgaltatast és az elbocsatott
dolgozdk tobb mint fele — 58,5 szazaléka — vehetett igénybe ilyet
egy-harom honapon keresztiil. Tovabbi 17,7 szazalék pedig 3-6
honapig élvezhette a szolgaltatas el6nyeit. A vezetbk valdszinileg
még hosszabb id6n at részesilhetnek outplacementben.
Magyarorszagon egyel6re csak a cégek néhany szazaléka veszi
igénybe ezt a fajta szolgaltatast, de jo jel a gyorsan novekvo
érdeklddés. Sajnos arrdl nem allnak rendelkezésre adatok, hogy az
outplacement folyamatban és szolgaltatasokban részeslltek hany
szazaléka és mennyi idén belll taldl munkat a maga szamara.

Fékuszba keriilt az elbocsatas mikéntje is

Az Uj évszazad els6 két évtizedében jelent8s atalakulason, fejlédésen
ment keresztil a szervezetek és a vallalatok humaneroéforrassal
kapcsolatos tevékenysége. Ennek egyik tényezd6je, hogy a HR-
részlegek egyre komplexebben kezelik az alkalmazasi folyamatot,
vagyis a toborzas, a munkaerd megtartasa, a céghliség novelése
mellett jelentds figyelmet forditanak az elbocsatas mikéntjére,
valamint az elbocsatottak (ma még csak egy részének) az
utégondozasara. Minden jel arra mutat, hogy az empatikus, magukra
valamit is add szervezetek és cégek ez utdbbi folyamatot sem
kertlhetik meg.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
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Certified Management Consultant



Okolégiai labnyomunk

Egybolygonyi gazdasag

Nem tréfa, nem talalds kérdés, tény: bolygdnk lakéinak szamara az idei esztend§ julius 29-én
befejez6dott. Nem a naptdri, hanem az 6koldgiai év ért véget juliusban az ugynevezett
Tulfogyasztasi napon. Ez azt jelenti, hogy azdta az emberiség folytatja a Fold tartalékainak
felélését, mas szavakkal tulfogyasztja az 6t megillet6 lehet6ségeket. Ez utébbi az 6koldgiai
[dabnyomunkkal és a Fold biokapacitdasaval kapcsolatos. Természetesen ezekben az 6koldgiai
kérdésekben a szervezetek, a cégek legaldbb olyan fontos, hasznos, karos szerepet jatszanak,
mint az egyének. J6 mutatja a helyzetiinket, hogy a tulfogyasztas napja 1970-ben még
december 29-re esett...Rohanunk a vesztiinkbe?

Foldink okoldgiai katasztréfa felé kozelit. A globdlis felmelegedés ténye vitathatatlan.
Bolygdnk 6nmagdban is rengeteg szén-dioxidot termel, am ezt a mennyiséget még kezelni
tudja. A probléma azzal van, amit az ember pluszban hozzatesz, ez ugyanis mar tul sok a
Foldnek is. A vizeinkben rengeteg mlanyag van, a szervezetiinkbe ezdltal sok mikré mianyag
jut be, a leveg6 folyamatosan melegszik, a tengerszint emelkedik, és 6zonlyuk tatong a
légkorben. Egyre kevesebb az édesviz, a szantéfoldek hamarosan mar nem tudnak kozel 8
milliard embert taplalni. A sort még hosszan lehet folytatni, annyi azonban bizonyos, hogy a
jelenlegi 6kolagiai labnyom és biokapacitas adatok alapjan megkozelitéleg csak 4,5
milliard ember élhetne fenntarthaté médon a Féldén.

Labnyom, biokapacitas, globalis hektar

Ismerkedjlink meg a téma alapvet6 kifejezéseinek tartalmaval. Az 6koldgiai

labnyom az eréforrdsmenedzselésben és tarsadalomtervezésben hasznalt érték, amely azt
fejezi ki, hogy adott technoldgiai fejlettség mellett az emberi tarsadalomnak milyen
mennyiségl foldre és vizre van sziiksége 6nmaga fenntartdsdhoz és a megtermelt hulladék
elnyeléséhez. A kifejezés William Rees és Mathis Wackernagel kanadai 6kolégusoktdl
szarmazik a mult szazad kilencvenes éveibdl. Ez az érték kiszamithaté egyes emberekre,
csoportokra, régidkra, orszagokra vagy vallalkozasokra is. Egy masik, de hasonld
meghatdrozas szerint az 6koldgiai labnyom azt fejezi ki, hogy mennyire haszndljuk fel, illetve
haszndljuk tul Foldiink javait. Szamszerd(siti, hogy mennyi eréforrasra, terméfoldre, vizre,
leveg@re van sziikség az adott tarsadalom életszinvonaldnak fenntartasahoz, beleértve az
ipari javak, élelmiszerek elGallitasat, illetve a megtermelt hulladék kezelését vagy
megsemmisitését is. A biokapacitas a bioldgiailag produktiv fold- és tengeri teriletek
Osszessége, melyek az emlitett igények kielégitésére rendelkezésre allnak egy adott
terlileten. Ez lehet a teljes bolygd, egy térség, esetleg egy orszag terilete is.

Az 6koldgiai labnyomot globalis hektarban mérik (gha) — tehat globdlisan 6sszehasonlithatd,
szabvanyositott egységben a vilag dtlagos termelékenységével. A globalis foldhektar
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termelékenysége egyenl6 a Fold teljes bioproduktiv teriileteinek hektarban mért atlagos
termelékenységével. A rendszer hasonlit a konyveléshez: ha egy terlleten él6k okoldgiai
labnyoma meghaladja a régid biokapacitasat, tobbet hasznal fel, mint amennyi
rendelkezésére all, akkor 6koldgiai hiany keletkezik. Ekkor az druknak és szolgaltatasoknak az
igénye, és a kornyezetszennyezés meghaladja azt a szintet, amelyet még a régid
Okoszisztémai megujithatnak. Ha pedig egy régié biokapacitdsa meghaladja az 6koldgiai
ldbnyomat, akkor 6koldgiai tartalékkal rendelkezik.

Az 6koldgiai labnyom tehat annak a féldteriiletnek a nagysaga, amely képes kiszolgalni egy
ember teljes eréforrasigényét. Ennek mértékegysége egy hektar emberenként, vagyis 1
okoldgiai labnyom 10.000 m2 személyenként. Sajnos ez a szdm mara 2 folé emelkedett a
teljes népesség atlagat nézve (azaz atlagosan 2 hektarra van sziiksége egy embernek), pedig
a Fold csupdn 1.8 hektart képes biztositani személyenként.

Az 6koldgiai labnyom hat tényez6bdl tevédik 6ssze:
1. Karbonldbnyom, szénldbnyom

Ez mutatja, hogy mennyivel jarul hozza a globalis felmelegedéshez, éghajlatvaltozashoz az
adott orszag, régid, termék vagy tevékenység. Egyéni szinten azt jelenti, hogy az életmdd, a
fogyasztasi szokasok mennyivel szennyezik a leveg6t, terhelik a kdrnyezetet. A fosszilis
lzemanyagok elégetésébdl, a mez6gazdasagi és ipari folyamatokbdl keletkezé széndioxid
mennyisége kornyezeti terhelése a karbonldbnyom.

2. Halaszati [abnyom

A kiilonb6z6 tengeri és édesvizi fajok haldszati adatai alapjan, valamint az Gjratermelési
igényeik alapjan becslilt érték. A Fold écednfeliletének tobb mint 55 szazalékat ipari
haldszhajok jarjak be. A tulhaldszas hatalmas méreteket 6ltott, mértéke jéval a
fenntarthatdsagi szint felett mozog, igy természetvédelmileg kiemelt kérdés ennek
ellenérzése és fenntarthatd szintre csokkentése. Ha egyes fajok eltlinnek, vagy dramaian
csokken az egyedszamuk, az mas fajok elszaporodasahoz vezet, igy felborul a tengerek
biolégiai egyensulya, ami kiszamithatatlan kornyezeti hatasokhoz vezet.

3. Termdéfold ldbnyom

Azt mutatja, hogy mennyi terlletre van szlikség az élelmiszerek, beleértve az allati
takarmanyok el6allitdsahoz. Ide szoktak még szamolni a biolizemanyagok el&allitasara
termelt novények termdGterileteit is. Ugyancsak ide tartozik a szilard biomassza elégetésébdl
szarmazd energia, de a cseppfolyds ndvényi olajok, (napraforgd, repce, szdja, pdlmaolaj stb.)
kené- és lzemanyagok, illetve bioetanol is. Ezek megujuld energianak szamitanak, bar
monokulturalis termesztésiik tobb kornyezetvédelmi problémat is felvet.

4. Legel6 [abnyom

Annak a terliletnek a nagysaga, amely a hus- és tejtermékekért, tojasért, illetve gyapjdért
tartott hazidllatok eltartdsdhoz sziikséges. A marhahus kilora vetitett el6allitdsanak az egyik
legmagasabb a term&fold labnyoma, hiszen éveken at nagy mennyiségben fogyaszt
takarmanyt az allat. A baromfi-, illetve tojdsagazaté ennél viszonylag kisebb, de még mindig



tobbszorése annak, mintha a névényeket vagy gabonaféléket kdozvetlenil emberi
fogyasztasra termelnének az adott foldterileten.

5. Erd6 l[dbnyom

A kivagott erd6kbél szarmazé fa felhasznalasa nyoman becsiilt terilet. Ez lehet ronkfa,
épitészeti faaru, bator- és papiralapanyag, valamint a tdzifa.

6. Beépitett tertiletek [Abnyoma

Az emberi infrastrukturdhoz (pl. kozlekedés, lakasok, gyarak, viztarozdk, autépalydk stb.)
szikséges foldterllet nagysaga.

Ezen a hat labnyomon felll még érdemes szot kell ejteni a vizlabnyomrol is. Ez mutatja azt a
felhasznalt vizmennyiséget, amennyit kozvetlenil elfogyasztunk és amennyit kozvetve az
eléallitott termékek, igénybe vett szolgaltatasok el6teremtéséhez hasznalunk el. Egyéni
szinten ide tartozik az ivoviz, a mosashoz, firdéshez, kerti locsolashoz hasznalt viz, vagyis
amit a vizérank mutat.

Az egyéni 6kologiai labnyom is sok tényez6bdl tevédik 6ssze. Ezek koziil a legfontosabb a
haztartas energiafogyasztasa, a villany, foldgaz, illetve egyéb flit6anyag hasznalata, a
kozlekedési és nyaraldsi, illetve az étkezési szokdsok. Ide tartozik az is, hogy valaki mennyi
hulladékot termel, mennyi csomagolé anyagot hasznadl, milyen targyakkal veszi koril magat.
Egy személy dkoldgiai labnyomanak nagysaga tehat az életkériilményeitdl is fiigg, egyénileg
valtozik és elsésorban az élet-szinvonallal aranyos. Tagabb értelemben az internetezési
szokasok, banki szolgaltatasok, kultirafogyasztasi szokasok is ide sorolhatdk, vagyis az
életlink 6sszes terilete valamilyen mddon része az 6koldgiai labnyomnak.

Néhany megdobbentd statisztika

Globalis méretben az ipari és technoldgiai fejlettség, a fosszilis lizemanyagok elégetése, a
varosiasodas, illetve a joléti életmdd iranti vagy emeli meg dramaian ezt az értéket. Az
Okoldgiai lAbnyom mérete sajnos évrél évre novekszik. Minél gazdagabb egy orszag, a
legtobb esetben annal nagyobb ez a szam. 1961-ben egy f6 6kologiai labnyoma még csak
0,88 hektar volt, ez napjainkra mar elérte a 2,2 hektart. A F6ldon viszont minden emberre
csak 1,8 hektar tertlet jut. Ez az érték is megmutatja, hogy tobb eréforrast hasznalunk és
tobb hulladékot termellink, mint azt a fenntarthaté fejl6dés elve szerint tehetnénk. (2019-es
adatok alapjan Magyarorszag biokapacitasa 2,5 hektar/f6, 6kolégiai labnyoma pedig 3,7
hektar/f6 volt, tehat -1,2 hektarral mérheté a deficit. Ezzel Magyarorszag a 85. helyen all.
Az Amerikai Egyesiilt Allamok esetében ez a szdm 3,4 — 8,0 hektar, vagyis -4,6 globalis
hektar.)

Erdemes megjegyezni, hogy 2020-ban a Tulfogyasztas napja az ideihez képest jocskan
kitolédott; ennek els6sorban az volt az oka, hogy a pandémia miatt visszaesett a vilag
termelése és fogyasztasa. A Global Footprint Network adatai szerint a cs6kkenéshez
leginkdbb a fosszilis energiahordozdk visszafogottabb fogyasztasa jarult hozza (amely a
globdlis 6koldgiai labnyom 60 szazalékat adja). Modellezéseik szerint a Tulfogyasztas
vildgnapjaig az energiafogyasztas 9,5 szazalékkal csokkent 2019-hez képest. Mivel ez
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elsésorban a fosszilis alapu er6miiveket érintette, az 6koldgiai labnyom
karbonkibocsatasanak visszaesése ennél is jelentésebb, 14,5 szazalék volt.

Globalisan a teljes 6koldbnyomunk 10 szazalékat a faanyaghoz kothetd termékek — ronkfa-,
papiralapanyag-, fadru- és t(zifa — iranti kereslet teszi ki. Tavaly ez az érték is jelent8&sen, 8,4
szazalékkal csokkent. Ennek oka egyrészt a korlatozasok okozta hirtelen keresletcs6kkenés,
masrészt pedig altalanossagban az épitipar gazdasagi teljesitményének visszaesése. Bar azt
még nem tudni pontosan, hogy az élelmiszer-fogyasztashoz kothetd labnyomunk valtozott-
e, az el6zetes szamitdsok szerint ez az érték valdszinlsithet6en ugyanakkora maradt. Az
iskolak és munkahelyi menzak bezdrasaval 2020-ban csokkenhetett az élelmiszer-pazarlas
egy része, hiszen a legtobben otthon étkeztek. Persze ehhez az is hozzatartozik, hogy
rengetegen halmoztak fel hatalmas élelmiszer-készleteket is, amelyeket nem tudtak
felhaszndlni, és azok végil a kukdba keriltek. Ellatasi oldalrdl azonban nagyobb pazarlas volt
megfigyelhetd, ami alatamasztja, mennyire torékenyek a jelenlegi éleimiszer-ellaté
rendszerek. A korlatozasok kovetkeztében példaul sok helyen nem tudtdk betakaritani a
terményeket, a szdllitas és elosztas pedig nehézkessé valt. A fenti adatok és elérejelzések
alapjan lathatd, hogy az élelmiszer-pazarlas és a fogyasztas altalanos mérséklése mellett a
vilag a leghatékonyabb maédon tgy tudja cs6kkenteni az 6koldgiai labnyomat — és ezaltal
késGbbre tolni a Tulfogyasztas vildgnapjat —, ha kevesebb fosszilis energiahordozét hasznal
fel.

Ami a Covid el6tti utolsé ,békeév”, 2019 6koldgiai labnyom adatait illeti, a sort Luxemburg
vezeti, 6koldgia labnyoma 15,8, Kataré 10,8, Ausztralialé 9,2, az Egyesiilt Allamoké 8,2,
Ausztridé 6,0, Japané 5,0, Szlovakiaé pedig 5,0 gha volt. A szakemberek egybehangzéan
allitjak, hogy a jelenlegi életviteliink, a fogyasztdi tarsadalom és a javak korlatlan
habzsolasa tul nagyra nétt. Ez 6kologiai katasztrofa felé sodorja az egész vilagot és a jovo
generacioit.

Tulfogyasztas, karbonsemlegesség

Eddig nem volt sz6 réla, de kdztudott, hogy az 6koldgiai lAbnyom méretében és a
tulfogyasztasban nagy szerepe van az iparnak, a mezégazdasagnak, a szolgaltatd szektornak
és még szamos mas agazatnak is. ,,Blnlajstromuk” tébbek kozott olyan tényezbket tartalmaz,
mint a hatalmas széndioxid kibocsatds, a leveg6szennyezés egyéb formai, a vizszennyezés, a
szakszer(itlen hulladéktarolas és -megsemmisités. Nem véletlen, hogy orszagos és
nemzetkozi szinten mind tobb cselekvési program és célkitlizés sziiletik bolygdnk,
kornyezetlink megdvasara, az 6koldgiai labnyom méretének csokkentésére. Az Eurépai Unid
példaul 2050-re szeretné elérni a karbonsemlegességet, vagyis a széndioxid kibocsatas
megzabolazasat.

Nem csak GDP-vel mériink

Ma mar egy orszag, egy gazdasag fejlettségét nem csak a GDP és az egyéb makrodkondmiai
jelz6szdmokkal mérik és értékelik, hanem az 6koldgiai labnyom méretével, az alternativ
energiaforrasok felhasznalasaval, a széndioxid kibocsatas szintjének csokkentésével, a
kornyezetvédelemre forditott kiadasok aranyaval a brutté nemzeti 6ssztermékben, s a sort
még hosszan lehet folytatni. A cimben szerepl6 kifejezés mogott az 6koldgiai labnyomhoz



teljes mértékben illeszked6 koncepcid all, amelyet nem is a kérnyezetvéd6é mozgalmak
kezdtek hangoztatni, hanem egy jelentds befolydssal biré politikus. ,,One planet economy” —
hirdette meg gazdasagfejlesztési koncepcidjat Tony Blair kordbbi brit miniszterelnok még
2005. marciusaban. Mas széval: sikeres gazdasag az, amely a Fold er6forrasainak keretein
belil fejl6dik. Meghirdetett koncepcidjanak egyik alapjat valdszinlleg az a DEFRA és WWF
altal készitett tanulmany adta, amely szerint, ha mindenki ugy élne a vildgon, olyan szinten
fogyasztand a természeti er6forrdsokat és termelné a hulladékot, azaz akkora lenne az egy
fére es6 Okoldgiai labnyoma, mint az Egyesiilt Kirdlysagban él6ké, akkor harom bolygdra
lenne sziikség a fennmaradashoz. (A szamitasok szerint az USA esetében 4,5 bolygéra lenne
sziikség...) A ,One Planet Economy” radikdlisan Uj megkozelités volt és az els6 alkalommal
torténd elismerése volt annak, hogy a gazdasagi novekedés 6nmagaban és elszigetelten
értelmezve nem a siker mérészdma, hanem a névekedést az emberekre és a kdrnyezetre
gyakorolt globalis hatdsain keresztiil kell megitélni.

Uj szempontok a vallalati stratégiaban

JelentGs valtozasokon megy keresztiil a vallalati szféra is. Egy hazai tanulmany szerint a
globalizacio, a fenntarthatdsag, az IT-alkalmazdsok, a munkaerd diverzitas, az etikai és
vezet6i kompetencidk jelent6sen atformaljak napjaink vallalatainak miikodését. A vallalati
érdek akkor érvényesiil leginkabb, ha a gazdasagi célok mellett a tarsadalmi és a
kornyezeti szempontokat is megfelelGen sikeriil beépiteni a vallalati stratégiaba. A
tarsadalmi és kornyezeti standardok szigorodasa egyuttal a vallalat versenyképességének
biztositékava is valik. Ennek az atalakulasi folyamatnak az eredményeként egyre elterjedtebb
a hagyomanyos ndvekedési és profitmaximalizalasi modell alternativajaként egy uj fejlédési
koncepcid, a vallalati fenntarthatdsag (corporate sustainability — CS).

A CS koncepcio eredete az 1987-es, az ENSZ keretein belll késziilt Brundtland-jelentés
Lfenntarthato fejl6dés” definiciéjahoz kapcsolddik, amely szerint a fejl6dés akkor tekinthetd
fenntarthaténak, ha ugy felel meg a jelen igényeinek, hogy nem veszélyezteti a jové
generaciok szikségleteinek kielégitését. A vallalati fenntarthaté fejlédés haromdimenzids
,szerkezet”, amely a gazdasagi joléten, a tarsadalmi méltanyossagon és a kornyezeti
integritason alapul. Ugyanakkor fontos, hogy egy vallalat fenntarthato fejl6dési stratégiaja
ne csupan a kornyezeti karok csékkentésére térekedjen, hanem arra is, hogy a jov6ben a
végtelenségig fenntarthaté médon termeljen. Uj elvéras a vallalatokkal szemben, hogy ne
haszndljak fel a természeti er6forrasokat gyorsabban, mint ezen eréforrasok megujulasanak,
Ujrahasznositasanak vagy ujratermel6désének sebessége. Az 6kohatékonysag a koltségek
és az Okoldgiai ldbnyom csokkentésének fliggvénye, amelynek érdekében a vallalatok
takarékossagra torekednek az energia, viz és anyagfelhasznalas terén.

Vezeto, lizleti érdek, tarsadalmi érdek

A vallalati fenntarthatésag hatékonysaganak novelése érdekében sziikség van a
fenntarthatdsag kovetelményeinek megfelel6 vezetdi képességek erGsitésére is. A vezetd
mar nem engedheti meg magdnak, hogy elzarkdzva irdnyitson, ehelyett a tarsadalmi
érdekeket cége lzleti érdekeivel egylitt juttatja érvényre. Mindennek fényében a hangsuly a
piacorientalt vallalati stratégidkrél egyre inkdbb eltolédik a tarsadalomorientalt stratégiak



felé, ezen tul pedig a vallalatok egyre inkdbb proaktiv, azaz a fenntarthaté fejlédésben rejlé
lehetdségeket kihivasként értékel6 magatartdsi format tanusitanak.

Az Audi Hungarianal példaul kozponti téma a fenntarthatdsag. Az Igazgatdsag elndke szerint
a vallalati filozéfia meghatdrozé részét képezi a kornyezetterhelés lehet6 legalacsonyabb
szinten tartdsa és a természeti er6forrasok megdvasa. A vallalat az Audi Kornyezetvédelmi
Programja, a ,,Mission:Zero” jegyében kovetkezetesen torekszik a fenntarthatd termelésre. A
cég szamara a kdozéppontban a 6 kihivast jelenté dekarbonizacio, a viz-, valamint az
eréforrasok hatékony felhasznalasa és a biodiverzitas allnak. A célkit(izések eléréséhez
nagymértékben hozzdjarul az aluminium zart kérforgasba kapcsolasa, amely sordn a vallalat
jelent6s eréforrasokat takarit meg és tovabb csokkenti 6koldgiai [Abnyomat.

Az Audi Hungariandl a fenntarthatdsag alapbeallitottsdg, amely meghatdrozza a vallalat
mindennapi mikodését. Ennek szellemében a vallalat folyamatosan csokkenti
karbonlabnyomat: 2020 6ta az Audi Hungaria karbonsemlegesen miikodik. A vallalat
dekarbonizacids torekvései harom f6 teriletre dsszpontosultak. Az elsé pillér a zoldenergiara
torténd atallas volt, amelyet egy 160 000 négyzetméteres, ezdltal Eurdpa legnagyobb, tetére
épitett napelemparkjaval, valamint a megujuld forrasbdl szarmazoé dramra torténd
atvaltassal valdsitott meg. Masodik pillért a Fold energidjanak felhaszndlasa jelentette: a
vdllalat h6energia-felhasznalasanak tobb mint 70 szdzalékat megujuld, geotermikus
energiaval fedezi. A jelenleg nem elkerlilhet6 CO,-kibocsatast, mint példaul a
motorvizsgaldpadok esetében, az Audi Hungaria nemzetkozileg elismert és hitelesitett
tanusitvanyokkal Ugynevezett karbonkreditekkel kompenzalja. Ez jelenti a harmadik pillért,
amely a vallalat széndioxid-kibocsatasanak 5 szazalékat teszi ki. Emellett — nyilatkozta az
elnok - a vallalat klimasemleges, ,zold vonatokat” kozlekedtet Ingolstadt, Briisszel és Gyér
kozott.

Az Magyar Nemzeti Bank sajat 6koldgiai ldbnyomanak csokkentése mellett 2019-ben
elinditotta Zold Programjat, amelynek keretében a hazai pénzugyi intézmények szamara
kedvezG szabalyozasi kornyezetet biztosit a fenntarthatd miikodés elGsegitéséhez és a z6ld
pénziigyi termékek bevezetéséhez. Emellett a hazai lakossagot célzd pénzigyi
ismeretterjesztésben és a tudatos fogyasztdi szemléletformaldsban is aktiv szerepet véllalnak
tobbek kozott a tavaly elinditott Csaladi Zold Pénziigyek program segitségével.

Térségrol térségre

Visszatérve a globalis, illetve a regionalis 6koldgiai labnyomra: az egyes kontinensek
labnyoma és biokapacitdsa eltér6. Egy néhany évvel ezel6tti tablazat szerint Afrika az
egyetlen foldrész, ahol a bioldgiai kapacitas meghaladja az 6kolégiai labnyomot. A t6bbi
kontinenst az 6koldgiai hiany jellemzi, a deficit lathatdan fligg a térség gazdasagi
fejlettségétal.


https://greendex.hu/mnb-van-elorelepes-a-zold-penzugyek-teren-de-lehet-meg-hova-fejlodni/
https://greendex.hu/az-mnb-a-wwf-magyarorszaggal-egyuttmukodve-valik-karbonsemlegesse/




Afrika 1,33 | 1,73 -0,4

Azsia, Csendes-Oceani térs

éo 1,78 | 1,11 0,67
Eszak-Amerika 11,7 | 6,2 55
Kelet-Europa 49 | 3,1 1,7
Nyugat-Europa 6,329 3,4
-

Labnyom csokkentés egyéni és vallalati szinten

Nem kérdéses, hogy kiemelten siirg6s feladata a vilag orszagainak, vallalatainak és
nemzetkozi szervezeteinek az 6koldgiai labnyom méretének csékkentése. Ezen a terileten
igen sok feladat var az egyes emberekre is. Egyéni szinten tobbek kozott az aldbbiakkal
csokkenthet6 az 6koldgiai labnyom:


https://hu.wikipedia.org/wiki/Nyugat-Eur%C3%B3pa
https://hu.wikipedia.org/wiki/Kelet-Eur%C3%B3pa
https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%89szak-Amerika
https://hu.wikipedia.org/wiki/Csendes-%C3%B3ce%C3%A1n
https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%81zsia
https://hu.wikipedia.org/wiki/Afrika

hasznaljuk kevesebb energiat, illetve amit lehet, megujulé energidval helyettesitsiink.
A hazunk f(itését, korszer(ibb energiafokozatu kazannal vagy alternativ flitési moéddal
helyettesitsiik. Szereltesstink fel napelemeket, haszndljunk — ahol lehet - geotermikus
energiat

szigeteljik a hazat, a lakast, az ablakokat, csokkentsiik az energiapazarlast
fogyasszunk kevesebb dllati és tobb novényi eredetd, lehetbleg helyben termelt
élelmiszert

valasszuk a kevesebb csomagolasy, illetve a lebomlo, vagy visszavalthato
csomagoldsu termékeket

Ultessuink fakat, lombos novényeket, ha van kertlink, hogy megkdsse a széndioxidot
vizsgaljuk at kozlekedési szokdsainkat és ahol lehet a kozosségi kozlekedést, illetve a
kerékparozast részesitsik elényben az egyéni autdzas helyett

kevesebb, de mingségi ruhat vasaroljunk, és hordjuk tovabb az egyes darabokat.
Vehetlink hasznalt targyakat, ruhdkat is

javittassuk meg, ami elromlik, hasznaljuk, ami még mdkodik

minimalizaljuk a légikozlekedést: példaul nyaraldskor valasszunk kézelebbi uUticélt.
Egyes lzleti megbeszéléseket online is meg lehet tartani

amikor nem tolt a telefon, htuzzuk ki a zsinort

hasznaljunk kulacsot, termoszt mlanyag palackok helyett

gy(jtsiik szelektiven a szemetet

takarékoskodjunk a flitéssel és a légkondival

hasznaljunk kérnyezetbarat, konnyen lebomld tisztitdszereket (ecet, szdda stb.)
haszndljunk viztakarékos csapfejeket

minimalizaljuk a papirfogyasztast

kapcsoljuk le a villanyt, ahol nem tartézkodunk

vigylnk sajat szatyrot a bevdasarlashoz

minél kevesebb el6recsomagolt élelmiszert vasaroljunk

locsoljunk esdvizzel stb, stb.

Nem kevés feladat var a vallalatokra (ezek kozll néhany kordbban mar emlitésre kerilt),
példaul:

az Okoldgiai lAbnyomot folyamatosan mérni kell

az eddiginél hatékonyabb energiafelhasznalas szlikséges (dekarbonizacié, LED izzok
haszndlata, energiakezel6 rendszerek kiépitése stb.)

miel6bbi valtas szlikséges zoldenergiara (szélturbina, biomassza stb.)
energiatarolas kialakitasa

értékallé eszkozok (laddk, raklapos stb.) hasznalata

megujuld energiaforrasok el6nyben részesitése

A tulélés ara

Az 6koldgiai labnyom csokkenthetd, ehhez azonban az orszagok, a vallalatok és az egyének
0sszehangolt egyuittmiikodésére van szikség. A vilag vezet8i 2015-ben elfogadtak az ENSZ
2030-ig tarto id6szakra vonatkozé fenntarthato fejlesztési menetrendjét, amely megadja a



fenntarthat6 fejlesztés globdlis kereteit és 17 fenntarthatd fejlesztési célt hataroz meg. Az
ENSZ tagorszagai tobbek kozott arra vallaltak kotelezettséget, hogy 2030-ra mindenhol
megsziintetik a szegénységet, és fenntarthatdéva teszik a fejl6dést, mindenkit felzarkdztatva.

A fenntarthatd fejlesztési célokban megfelel§ aranyban jutnak érvényre a fenntarthaté
fejl6dés gazdasagi, tarsadalmi és kornyezetvédelmi szempontjai. A célok megvaldsitasa
hozzdajarul ahhoz, hogy az EU tagorszagai k6zott és tarsadalmain beliil nagyobb legyen a
konvergencia és a vilag egyéb részeihez képest is kiegyenlit6djenek a kiilonbségek.

Napjainkban a kérnyezetvédelem és az 6koldgiai labnyom témadkban legtobbszoér a
széndioxid kibocsatds, a karbonsemlegesség, az 6zonlyuk, a globdlis felmelegedés, a
klimavaltozas, a z6ld energia, a megujuld energiak, viztisztasag szavak fordulnak el6. Ezek a
kifejezések, ,hivészavak” meg is szabjak a fenntarthaté fejlédés irdnyait, amelyek
megvaldsitdsa hatalmas dsszegekbe keril. A célok megvalositasara — vagyis bolygdnk és az
emberiség tulélése érdekében - nem csak a nemzetkozi szervezeteknek és az egyes
orszagoknak, hanem a kornyezetiinket leginkabb szennyezd cégeknek is a zsebiikbe kell
nyulniuk. Mélyen.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant


http://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/

Osztonzés-menedzsment

Uj sztar sziiletett

A j6 munkaer6 megszerzése és megtartasa a vallalati versenyképesség egyik kulcseleme.
Nem véletlen, hogy az elmult két évtizedben a cégvezetések és az igazgatdésagok mind
tobbet foglalkoznak vonzdé 6szténzés-csomagok kidolgozasanak, fejlesztésének és
ykarbantartasanak” a kérdéseivel. Az 6sztonzési rendszerek kidolgozasa és megvaldsitasa
tobbnyire a HR-részlegek feladata. A céges humaneréforras feladatok Uj tevékenységgel, az
O0sztonzésmenedzsmenttel béviltek, amely Uj szemléletet, Uj megkdzelitést és nem utolsd
sorban U] szakismereteket igényel.

Mi az 6sztonzésmenedzsment?

Az 6sztonzésmenedzsment megjelenésével Gj szakma is kialakult: 6sztonzési, motivacids
»technikusoknak” hivjak azokat a HR-szakembereket, akik ezzel az Uj terilettel foglalkoznak.
Az 6sztonzésmenedzsment egy olyan folyamat, amely biztositja, hogy egy szervezet
bérezési, jutalmazasi rendszere versenyképes legyen és maradjon, mikdzben kielégiti a
vezet6k és a dolgozdk anyagi és a munkdval kapcsolatos nem anyagi jelleg( igényeit (példaul
el6léptetés, folyamatos szakmai tovabbképzés) is. Ennek a folyamatnak a f6 célja olyan
Osztonzési politika és 6sztonzési rendszer kialakitasa, valamint alkalmazasa, amely
el6segiti az adott szervezet céljainak megfelel6 munkaeré megszerzését, motivalasat és
minél hosszabb ideig valé megtartdsat. Miutan az Gzleti vallalkozasok nem jétékonysagi
intézmények, az 6sztonzésmenedzsment nem titkolt célja, hogy a munkatarsak folyamatosan
noveljék a cég profitjat és javitsak annak piaci poziciéjat.

Mas megfogalmazdasban: 6sztdnzésmenedzsment f6 célja olyan 0sztonzési stratégianak,
politikdnak, gyakorlatnak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazdsa, amely elGsegiti a
szervezet céljainak elérését a megfelel6 emberek megszerzésén, megtartasan, motivalasan
keresztiil. A j6 6sztonzési rendszer kialakitasahoz elengedhetetlentil szlikséges ismerni, hogy
embereket a munkavégzésben mi motivalja, mi 6sztonzi, mire van szlikségiik ahhoz, hogy a
munkajukkal elégedettek legyenek? A cél az, hogy mind a vezetdk, mind a dolgozdk a
legjobb formajukat és teljesitményiiket hozzak ki magukbdl. Ha a vallalat munkatarsai
elégedettek az anyagi és a munkaval kapcsolatos nem-anyagi jellegl elismeréssel, a
tapasztalatok szerint nagyobb lesz a teljesitményiik a munkafolyamatokban.

A jOl tervezett 6sztonzési rendszer motivald hatasu, a rosszul tervezett viszont bomlaszto.
Tulajdonképpen itt kell keresni a motivacio és az 6sztonzési rendszer kapcsolatat. A
kialakitott és mindenki altal elfogadott motivacié, valamint az egyéni és szervezeti
képességek egylittese vezet a jobb szervezeti, véllalati teljesitményhez. Minél jobb az egyes
elemek eréssége, annal magasabb szint(i eredményt lehet elérni.

Az 6sztonzésmenedzsment fontosabb gyakorlati céljai:



e ajo minGségli munkaerd megtaldlasa és megtartasa

o adolgozdi elégedettség novelése

e amunkaeré fluktuacidjanak csokkentése

e akitlizott feladatok magas szinvonalu elvégzésének motivaldsa

e ajol elvégzett munka elismerése, jutalmazdsa

e ateljesitményértékelési folyamat javitasa

o békés és jo kapcsolat megteremtése a munkaadé és a munkavallaldk kozott
Csomag, eszkoztar, kultura

A kompenzacid az a,,csomag”, amelyet az elvégzett munkaért kapunk, mas szavakkal a
munka ara. A munkaaddnak természetesen az a célja, hogy a munkaerére forditott
Osztonzési koltségek, beruhazasok miel6bb megtériiljenek, ezutan pedig folyamatosan
nyereséget hozzanak. Ehhez tébbek kozott arra is szlikség van, hogy az 6sztonzési rendszert
az egész kollektiva fogadja el, a kedvezd motivacids hatas ugyanis csak ebben az esetben
érhets el. Nem kevésbé fontos az 6sztonzési rendszer miikodésének folyamatos ellendrzése,
hozzaigazitasa az uj kérilményekhez, valamint a rendszer sziikség szerinti tovabbfejlesztése.

Az 6sztonzésmenedzsment eszkdztara meglehetdsen nagy, kozilik érdemes kiemelni:

1. Anyagi 0sztonzés (fizetés, prémium, jutalék, jutalom, tuléra, nyereségrészesedés,
egészségbiztositas, kozlekedési, lakhatasi, nyaralasi koltségek fedezése, ruhapénz,
étkezési jegy és minden egyéb pénzbeli juttatas)

2. Nem anyagi jelleg(i 6sztonzés (karriertervezés, elGléptetés, tanfolyamok,
munkakorilmények és -feltételek javitdsa, munkakor-gazdagitds, home office
(otthoni munkavégzés) lehet&ségének a felajanlasa, potszabadsag, nyugdijbiztositas,
kitiintetés, cimek adomanyozasa, stb.)

3. Egyéb Osztonzési formak (vallalati gépkocsi és mobiltelefon maganhasznalatra is,
részvényopciod, részvénytulajdon, stb.)

Az eszkoztar egyes elemeinek, csomagjainak ,,felhasznalasat” és 6sszedllitasat jelentGsen
befolyasolja a vallalat, valamint annak az orszagnak és régionak a kulturaja, ahol a cég
tevékenykedik. Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban példaul az egyéni 6sztdnzés az elvart
és a megszokott, az azsiai orszagok tobbségében pedig a csoportos 6sztonzés a
hagyomanyos gyakorlat. Miutan a globalizalodé (izleti életben egyre tobb a projektmunka,
mind inkabb el&térbe keriilnek a csoportos dsztdnzési formak Eurépaban és az USA-ban is.
(Ismeretes, hogy kontinensiink nyugati felén és az Egyesiilt Allamokban igen draga az
egészség-biztositas, amelyet eltéré mértékben a cégek fizetnek. Ha példaul egy amerikai cég
valamelyik dolgozéja egészség-biztositasanak szaz szazalékat fedezi, ez azt jelenti, hogy az
illeté nagyon fontos a vdllalatnak, tehat nincs mitél (felmondastdl) tartania. Ugy mondjak, ha
a cég a dolgozod egészség-biztositasanak 50 vagy annal kevesebb szazalékat fizeti, jobb Uj
munkahelyet keresni...)



Milyen a j6 6sztonzésmenedzsment?

Az 6sztonzésmenedzsmentnek igazsagosnak, etikusnak, s nem utolsé sorban atlatszénak kell
lennie. Cégen bellil azonos munkdaért, azonos végzettséggel, azonos szolgalati id6vel azonos
alapbért kell adni a dolgozéknak. (Kiilon figyelmet érdemel az azonos feltételek mellett
dolgozé férfiak és nGk bérezése. Ismeretes, hogy a n6i munkavallalok ugyanazért a munkaért
atlagban 20 szazalékkal kevesebb bért kapnak a vildgon, mint férfi kollégaik.) Arra is Ggyelni
kell — s ez is az 0sztonzésért felel6s menedzser egyik feladata — hogy az egyes bérkategoriak
ne térjenek el az dgazati atlagtdl, mert a magasabb béreknek ugyanabban a termel8 vagy
szolgaltatdsi agazatban munkaer6 elszivé hatdsa van.

A j6, koriiltekintd és hatékony 6sztonzésmenedzsment hatdssal van a cégek
koltséggazdalkodasara is, ugyanis igy elkeriilhet6 a dolgozok tul- vagy alulfizetettsége.
Alapelv, hogy legyen szoros 6sszefliggés az 6sztdnzés és a teljesitmény kozott, a kiemelked6
teljesitmény kiemelked§ elismerést érdemel. A jél megvalasztott és kidolgozott 6sztonzési
rendszer a céges munkatarsakat nagyobb hatékonysagra dsztonzi. Erdemes megjegyezni,
hogy egyre bdévil azon vezetSk és dolgozdk tabora, akik szamara az anyagi jelleg(i 6sztonzés
nem kizarélagos. Az Uj generdcidés munkavallalok igényt tartanak a rugalmas munkaidére, a
tadvmunkara, az elegendd szabadiddre a halézatépitésre. Nem véletlen, hogy soha nem
latott Utemben bévil az 6nfoglalkoztatok, a szabad-Uszék szama, akik az ugynevezett hakni
gazdasagban (gig economy) keresik és tébbnyire meg is talaljdk a boldoguldsukat a napi 10-
14 6rds hivatali munka helyett.

Ismeretigény és szoftver-tudas

Az 6sztonzésmenedzsmenttel és a kompenzacidval foglalkozé szakemberek tevékenysége
meglehetdsen Osszetett. Annak érdekében, hogy megfelel6 motivacids csomagokat
allithassanak ossze, egyid6ben szamos tényez6t kell figyelemmel kisérniiik. Jol kell
ismernilik céglik piacat, a versenytdrsak 0sztonzési rendszerét, a munkaerdpiacot, sajat
vallalatuk pénzigyi, fejl6dési és fejlesztési adottsagait, a vezetSk és a dolgozdk anyagi és a
munkaval kapcsolatos nem anyagi jellegl elvarasait és a sort még hosszasan lehet folytatni.
Latnivald, hogy a HR teriiletén Gj szakma alakult ki és ez még ma is formalodik, nevezetesen
az 6sztonzési menedzserek szakmaija.

Feladatuk annyira sokrét(i és 6sszetett, hogy az 6sztonzési teriiletre kifejlesztett szoftverek
nélkil nehezen tudndnak megfelelni a 21-dik szazad kdvetelményeinek. Ezek a szoftverek
»részt vesznek” az alkalmazottak bérének tervezésében a cég koltségvetésén beliil, részletes
informdacidkat nydjtanak a dolgozék teljesitményérdl, tovabbképzési igényeirél, a varhatd
nyugdijba vonulasi id6pintokrdl, s mindazokrdl az adatokrdl, statisztikakrdl, amelyek
szliikségesek az egész vallalatra vonatkozé létszam és személyzeti dontések meghozatalahoz.
Részletes informacidkat nyujtanak tovabba a hazai és a nemzetkézi 6sztonzési
iranyzatokroél, ezek mikro-koltségvetési sszefliggéseir6l. Ugyancsak részletes leirast,
elemzést adnak a cég munkafolyamatairdl. Igazi kihivast jelent ezeknek a (szamos
vonatkozasban automatikus) szoftvereknek a belltetése (implementaldsa) a vallalati
tervezési, pénziigy, termelési, szolgdltatdsi és humaneréforras folyamatokba. Ezek az Uj



tipusu szoftverek egyuttal pontosan illeszkednek a korabbi és ma is haszndlatos HR
informatikai programokhoz.

Mi a dolgozéi felmondas leggyakoribb oka?

Egy amerikai felmérés szerint a munkaadok tobbségének az a véleménye, hogy napjainkban
az 6sztonzésmenedzsment az eredményes vallalati miikodés egyik legfontosabb feltétele.
A nem megfelel6 kompenzaciés csomagok ugyanis azt eredményezik, hogy a dolgozok
felmondanak, odébbdllnak. A cégektdl valo kilépések 60 szazalékanak az az oka az Egyesiilt
Allamokban (természetesen nem a koronavirus-jarvany idején, amikor a munkanélkiliek
szama ott meghaladta a 41 milliét), hogy a munkatarsak nem elégedettek vallalatuk
Osztonzési rendszerével. (Régi igazsag, hogy olcsdbb egy j6 kompenzacids rendszer, mint a
kilépett értékes munkatarsak helyére Ujakat, magasabb jovedelem nyujtasaval toborozni.)

Szakért6k véleménye szerint a dolgozok elégedettségének és jo teljesitményének egyik f6
pillére a sikeres 6sztonzésmenedzsment, amely a munkatdrsak motivaltsagat folyamatosan
fenntartja, javitja a munkafegyelmet, s végsé soron jelent&sen hozzajarul az lizleti
eredmények javitasahoz, novekedéséhez. Egyuttal kevesebb lesz az anyagi kérdésekrél és a
motivalasrol sz6l6 vita a dolgozdk és a vezetés kozott, a vezetSk pedig tobb figyelmet
fordithatnak részlegiik tehetséges munkatdrsaira.

A cégeknek el kell érniiik a ,,vonatot”

Mi a teend6 a cégek szdmadra, hogy id6ben felkapaszkodjanak az 6sztonzésmenedzsment
,vonatra”? Mindenekel6tt alkalmazzanak 6sztonzési menedzsereket. A véllalat méretétdl
fliggben ugyancsak alkalmazzanak kompenzacids elemzéket, vasaroljanak szoftvereket az
Osztonzési teriletre. Kisérjék folyamatosan figyelemmel a versenytdrsak 6sztonzési,
jutalmazasi rendszereit, gyakorlatat, s legyenek tisztaban azzal, hogy melyek a dolgozdik
részérdl ,éppen most” felmeril6 6sztonzési igények.

J6 példa erre, hogy a Forbes magazin felmérése szerint az Ujonnan belépett, fiatal
munkavallalok legfontosabb igénye, hogy a cégek nyujtsanak segitséget a didkhitelek
torlesztésében, visszafizetésében. Ma az USA-ban 44 millié nemrégiben egyetemen végzett
munkavallalé 1,5 billidard dollar tandij visszafizetési kotelezettséggel rendelkezik.
Amennyiben az amerikai vallalatok 6sztonzési rendszerében ez a hitelvisszafizetési segitség is
szerepet kap, minden bizonnyal névekedni fog a palyakezdé fiatalok elkételezettsége cégiik
irant.

A valsag el6tti lizletmenet visszaallitasa

Az 6sztonzés- és a teljesitménymenedzsment szinte édes testvérek. Kilondsen
megnovekedett a szereplik a koronavirus vilagjarvany nyoman keletkezett gazdasagi valsag
és a majdani talpra allas idején. A talpon maraddé cégek szamara természetesen nem
mindegy, hogy mikor [dballnak ki a valsagbdl. A kordbbi lizletmenet visszadllitasi id6tavjaban
ugyanis sok mas tényez6 mellett kiemelt szerepet jatszik a most emlitett, kéz a kézben jard
0sztonzés- és teljesitménymenedzsment.



Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Palyakezdéstdl nyugdijig

Fokok a ranglétran

Iskolai végzettségtll és a torvényben szabalyozott nyugdij-korhatartél fliggéen 40-45 évet
toltink el munkahelyeinken kiilonféle munkakorékben és beosztasokban. Pélyaiviink
els6sorban rajtunk mulik, de fontos szerepe van tobbek koz6tt a kériilményeknek, a
csaladnak, a munkahelyi vezet6knek és kollégdknak, s nem utolsé sorban a szerencsének. A
pozitiv és negativ értelemben vett szakmai karriernek viszont vannak szakaszai, amelyeken
gyakorlatilag mindenki keresztlilmegy tobb vagy kevesebb sikerrel. Tavolrél sem mindegy
azonban, hogy az egyes szakaszokban hogyan alakul a munkaeré teljesitménye, munkahelyi
kozérzete, jovedelme, el6menetele, és a szakaszokat befolydsold tényez6ket még hosszasan
lehet sorolni.

Szamarlétra és/vagy szakmai karrier?

A karrier sziikebb értelemben az egyén szakmai kibontakozasat, érvényesiilését jelenti,
amikor az illeté egyre magasabb poziciot tolt be - és magasabb javadalmazasra tesz szert - a
szervezeti (vallalati) hierarchian belil. A személyes karrier beteljesitése azonban a
szervezetnek is érdeke, hiszen az hozzajarul a cég eredményes tevékenységéhez. Nem
véletlen, hogy a sikerre torekvé vallalkozasok tudatosan tervezik meg munkatarsaik
karrieratjat. A karriertervezés a vallalatok szamdra azonban nem joétékonysagi tevékenység,
hanem a tudasmenedzselés része, amely a sajat érdekiikben torténik.

Valéjaban kétfajta karrierlehet6ség nyilik manapsag a munkavallalo szamara: egyfeldl a
ranglétran lehet el6re jutni, masfeldl a szakmai érvényesiilés Utjat lehet keresni. Szazadunk
eddig eltelt éveiben a szervezeti strukturak egyre laposabbak lettek, kevés a hierarchia-
szint, alig van ,,szamarlétra”, ezért egyre kevesebb a vezetdi allas. Ugyanakkor nem is biztos,
hogy egy-egy jelolt alkalmas a vezet6i feladatok ellatdsara. Ezért inkdbb a szakmai karrier (és
az ehhez tarsuld szinvonalas jovedelem) jelenti azt a lehet&séget, amellyel a tehetséges
embereket a szervezetben meg lehet tartani.

A szakmai karrier azt jelenti, hogy az egyén egy bizonyos terileten kivalé eredményekre
képes, azaz specialista, profi, s ezt a tudast és képességet hasznositani is tudja. Van olyan
humadneré6forrdsra vonatkozé elmélet, amely szerint egy vallalatnak azokon a terileteken kell
a munkatarsakat fejleszteni, amelyekben a cég eleve kompetencidkkal rendelkeznek, s nem
azokon, amelyekben gyengék.

Valdjaban az is a sikeres karrier jellemzGje, ha valaki egyre igényesebb és a szervezet
szamara kiemelkedd jelent6ségli szakmai feladatot kap és old meg eredményesen. Ebben az
esetben nem feltétlenil valik vezet6vé az illetd. Fontos viszont, hogy a magasan értékelt
szakmai feladatok is ugyanolyan presztizsiiek és jol megfizetettek legyenek, mint a vezetGi
posztok.

Erdemes részletesebben is attekinteni a szakmai karrier négy szakaszat, amelyeken beliil
tobb rész-szakasz is megkiilonboztethets; eltérd energia-bevetéssel, feladatokkal, egyéni és
szervezeti igényekkel, tanuldssal, elémenetellel, sth. Az egyes szakaszok koz6tt vannak ugyan
atfedések, ,atjarasok”, de sajatos jellemzGik alapjan mindegyik jol koriil-hatarolhaté.



A kezdetek

Az elsé szakasz az alapok lerakdsa, a megalapozas, amire dltalaban 17 és 40 éves kor k6zott
keril sor. Attdl fliggéen, ki, mikor fejezi be tanulmanyait. Ez részben a munkahelyi
szocializacio id6szaka, amikor a dolgozo szervezeti kiils6sbél szervezeti belsés, amolyan
vallalati allampolgar lesz. A munkavallalé ennek a szakasznak az els6 felében tanul meg
igazan dolgozni, miutan megismerte a szervezetet és a szakmajat, valamint a munkakorét. Az
Uj munkatars ebben az idészakban jelent6s mértékben fligg a féndkeitdl és kollégaitdl,
ugyanis elsésorban 6k ismertetik meg a céggel, a munkafolyamatokkal, a
,mesterfogdsokkal”, stb.

A megerdsités a 25 és 40 év kozotti id6szakra jellemz6. Altalaban ekkor térténik meg a
megfelel6 karrier-mez6 megtalalasa, és a legtobb személy bizonyit is a valasztott
szakterliletén. Ez az a karrier szakasz, amely sordn az egyén allanddan 6sszeméri képességeit
és ambicioit a korabban meghozott palyavalasztasi dontéssel, és szlikség esetén korrigalja
azt.

Ez a szakasz legtobbszor egy préba id6szakkal kezd6dik, mely alatt a munkavallald kiilonb6z6
munkakoroket tolt be, és egyre tobbet tanul a munkaval kapcsolatos kihivasokbal.
Kihasznalja kreativitasat, innovacios képességeit és fejleszti kompetenciait. A proba id6szak
utan a teljesités és a stabilizacios szakasz kovetkezik. Az egyén megallapodik a palyan és
egyre 6nallobb lesz. Kialakitja szakmai identitasat, kiépiti munkatarsi, Gzleti, szakmai
kapcsolatait. Tobbnyire erre az id6szakra esik a csaldadalapitas is. Ennek a szakasznak a
koézepén a munkavallalok mar eldontik, hogy a munka és a karrier egymashoz viszonyitva
mennyire fontosak az életiikben, s a jov6ben hova helyezzék a nagyobb hangsulyt.

Altalaban 30 és 40 év kdzott kezdédik meg a karrier épitése, annak kibontakozéasa. Tébbnyire
ez az elsd, igazan komoly 6nalld feladatok idészaka, ekkor kertl el6szor vezet6 beosztasba a
kés6bbi vezetSk jelentbs része.

Nyomulas és cstics

A masodik szakasz az el6menetel (sokan el6renyomuldsnak is nevezik) idészaka, erre
altaldaban és jellemz6en 40 és 50 év kozott keriil sor. A szakemberek szerint ez a karrierpalya
legaktivabb szakasza. Az egyén tapasztalatai mar meglehet6sen széleskorliek és mélyek,
ugyanakkor az illet6 még elég dinamikus, hogy Ujabb kihivasoknak nézzen elébe. Szakmai
terlleten altaldban ekkor valik sikeressé, elismertté. Ezt a szakaszt a technikai, technoldgiai,
modszertani naprakészség is jellemzi. Fontos (a naprakészség érdekében is) a latokor
folyamatos szélesitése, az Uj ismeretek befogadasa. Meghatdrozd tényezé a rugalmassag,
alkalmazkoddképesség a mindennapi kihivasokhoz.

Ebben az életszakaszban van a legnagyobb esély a nagyobb lIéptékii elGrelépésre a
szervezeti rangsorban. Kiteljesednek a kompetencidk, megujul a tudas, és az idészak kozepén
a dolgozd mar szdmottevé munka tapasztalattal, gyakorlattal rendelkezik. A felhalmozott
tudas és gyakorlat nyoman a dolgozdk egy része mentori és coach feladatokat is ellat az
Ujonnan csatlakozék felé. (Errdl a kés6bbiekben még lesz sz4.) A karrier épitése
szempontjabdl ez a szakasz tekinthet6 a legeredményesebbnek, tulajdonképpen ekkor van a
palya csucsa.

Természetesen ebben a szakaszban is sziikség van folyamatos szakmai fejlédésre és
fejlesztésre, tanulasra, hogy a munkaeré a mindennapi versenyt allni tudja és fel tudjon



készilni a valtozasokra. Itt érdemes megjegyezni, hogy egy ember életében atlagosan 5
szakmavaltasra — nem munkahely valtasra! — kerl sor. A folyamatosan valtozo piaci igények,
vagy a maganéleti események barmikor okot adhatnak a valtoztatasra.

Cimszavakban Osszefoglalva a munkavallalé szemsz6gébdl ezt a nagyon fontos szakaszt:
e aszakmai tudds csucsan
e kulcsember pozicidokban
e rutin a vezetGi szerepekben
e kiemelt projektekben kulcsszerep
e erdsodd befolyas a szervezet mikodésére
e hatdrozott karriercélok és magabiztos dontések
e Onbizalom a csucson
e stabilizdlodo egzisztencia
e csabitasok a munkaerépiacrol

o felkésziilés stratégiai szerepekre (igazgatdsagi tagsag, mentor, stb.)

A karbantartastdl a hanyatlas felé

A masodik szakasz tobbnyire szinte észrevétlenil ,csuszik 4t” a harmadik id6szakba, amelyet
a fenntartas, karbantartas szakaszanak neveziink 50 és 65 év k6zo6tt. Ebben a szakaszban
mar korlatozott és lassu (ha egyaltalaban van) az elémenetel lehetésége. Viszont semmi
akadalya az ismeretek tovabbi mélyitésének, a tanulasnak, az (j kihivasokban vald
részvételnek. Ezek a tényez6k is hozzajarulnak az egyéni hatékonysag fokozashoz.

Ebben az Ugynevezett késGi karrier szakaszban (amelyet aratasi, 6hmegvaldsitasi szakasznak
is neveznek) mar nem a szakmai sikerek és a hatalmi poziciok elérése a meghatdrozd, hanem
60 év koriil inkabb a lezaras, az irdnyitas és hatalom atadasa, a korabbi munka értékelése. A
munka soran szerzett tapasztalatok atadasa is megkezdddik, illetve folytatddik, valamint az
ehhez kapcsolddd Osszegzés, a tapasztalatok kiértékelése is. Megné a szerepe a szervezeten
kivili kapcsolatok apolasanak is.

Jellemz6en a szakasz vége felé- a hatékonysag fenntartdsa mellett - az egyén terveket készit
a nyugdijba vonulasra, el6késziti tavozdasat, kijelclésre kerlilnek az esetleges Uj szerepei
szervezetben. Ez utdbbira akkor keriil sor, ha az illet6 Ugy dont, hogy a nyugdij mellett
valamilyen formaban folytatja a munkat. A tapasztalatok szerint 60 éves kor tajan kezd6dik
a lelassulas, a hanyatlas.

Gyakran figyelhet6 meg ebben a szakaszban az elmozdulas a hatalmi szereptdl a tdmogato,
tanacsadd, utmutato szerep iranyaba. Sokan részt vesznek az utanpétlas felkutatdsaban és
fejlesztésében, ezzel is kielégitve azt az igényiket, hogy sajat munkajukat mintaként
szerepeltessék mdsok szamara. A mind gyakoribb mentori és coach szerep tobbek kdzott a
szakmai és szervezeti kulturdlis ismeretek és a kapcsolatok atadasat, az uj belépdk
szocializaldsat, palydjuk figyelemmel kisérését, ,terelésiiket” jelenti.



A mentor tdmogatast és gyakorlati segitséget biztosit partfogoltjanak az altala felvallalt
feladatok végrehajtasaban, és atfogd betekintést nyljt a szervezet kapcsolatrendszerébe,
politikdjaba és kulturdjaba. Sok esetben partneri kapcsolat épll ki a mentor és a mentoralt
személy kozott. A mentor tehat egy személyben ,,edz8”, szerepmodell és a tehetség
katalizatora.

Magyarorszagon sajnos kevés 50-60 év koz6tti munkavallalé van mar vezetdi pozicidban
vagy egyaltalaban alkalmazasban nagyobb vallalatoknal. Ez a kedvez6tlen gyakorlat sok
tényezG6re vezethet6 vissza, annyi azonban bizonyos, hogy az Uj vallalati generacio kinevelése
és felépitése szempontjabdl is meglehetésen nagy felel6tlenség az idésebbek ,kizsuppoldsa”
egyes cégekbdl. A tapasztalatot, a rutint, a kapcsolati rendszert, a megfontoltsagot, a
gyakorlatot ugyanis vétek nem vallalati kinccsé tenni.

Visszavonulas, masodik karrier, sztereotipiak és a valésag gyakorlata

A negyedik karrier-szakasz a visszavonulds idGszaka, altaldban 65 év koril, illetve folott. Ez
mar nem a karrier épitésének, hanem fokozatos, sok esetben gyors leépitésének az id6szaka.
Vannak, akik az els6 adandé alkalommal elmennek nyugdijba, vannak, akik csak
fokozatosan vonjak ki magukat a munkabdl és vannak, aki nyugdijasként teljes
munkaiddében és teljes aktivitassal tovabb dolgoznak. Vannak olyanok is, akik ilyenkor
Ujfajta munkalehet8ség utan néznek: Eurdpaban és Eszak-Amerikdban az az egyik Uj irdnyzat,
hogy nyugdijasként az emberek - gyakran régi almaikat valéra valtva - masodik karriert
kezdenek, valamilyen, a korabbihoz képest teljesen mas teriileten.

Az egyre er6s0d6 munkaerd-hiany idehaza is a cégek egy részét arra készteti, hogy
visszahivjak nyugdijas dolgozdik egy részét rész- vagy teljes munkaidds foglalkoztatast
kinalva. Vannak olyan termelési és szolgaltatasi agazatok, amelyek nagy gondokkal
kiiszkddnének a nyugdijasok nélkiil. Példaul a haziorvosok és a szakrendelSkben benniinket
fogado doktorok nagy része mar (jécskan) tul van a nyugdij-korhataron. Az 6 hidnyuk tovabb
dagasztana az egészségligy problémait. Szamos hasonld példat lehet taldlni a szakmunkasok
terliletén is.

Az id&sebb, esetleg mar nyugdijas munkaerdével kapcsolatban sok a negativ sztereotipia:
példaul kevésbé termelékenyek, er6teljes ellenallast mutatnak és fejtenek ki a valtozasokkal
szemben, nem igazan motivaltak. A vallalati tapasztalatok azonban tobbnyire ennek az
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ellenkezgjét bizonyitjak, vagyis az id6sebb még nem nyugdijas és a dolgozd, de mar
nyugdijas korosztaly tobbek kdzott:

e avaltozasok kozepette a folyamatossagot jelenti
o szerep-modell a fiatalabb szamara

e tovabb adja a szakmai, lzleti tapasztalatait

e kovetendd munkaerkdlccsel rendelkezik

o példaértéki lojalitast, kot6dést, elkotelezettséget mutat cége irdnt

A pozicidharc vége?



A nemzetkozi felmérések tanusdga szerint a fiatal munkavallalok mind kevésbé torekszenek
a szervezetekben kozép- és felsé vezetGi poziciok megszerzésére abban az esetben, ha
tudasuk, szakértelmiik, teljesitményiik beosztastdl fiiggetleniil is meg van fizetve. A
tudasalapu tarsadalomban, vagyis napjaink fejlett orszagaiban a jovedelmek mind kevésbé
flggenek a beosztastdl (ahogy az elfogadott ,,gyakorlat” volt a mult szazad szinte
egészében), viszont egyre inkdbb flggenek a teljesitménytdl. Ez egyuttal azt is jelenti, hogy a
kovetkez6 évtizedekben a vallalati életben a szamarlétra és a létra fokainak jelent&sége
varhatéan csokken, s ezzel parhuzamosan gyengiilni fog a vezetdi poziciokért folytatott
kiizdelem is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Projekt alapu szervezetek

Nem uj, de
korszerli mentoov

A vildggazdasagot varhatdan rovid idén bellil megrengetd recesszid, Oroszorszag hdbordja
Ukrajna ellen, a Covid-19 jarvany nem mulé fenyegetései, a kiméletlen piaci verseny, a cégek
életben-maradasi 6sztone arra kényszeriti és készteti a vallalatokat, hogy Ujabb és Ujabb
szervezeti formdkat vezessenek be. A hagyomadnyos szervezeti formak f6leg a kozepes- és
kisvallalatok korében csdkkentik a versenyképességet, de a vallalatbirodalmak is mozdulni
kényszerilnek. A szervezeti aramvonalasitas egyik ,felkapott”, ugyanakkor nem Uj formdja a
projekt alapu szervezet, amely nagyobb hatékonysagot, koltségtakarékos megoldasokat,
jobb munkaszervezést és lgyfélkiszolgdlast kinal. Az el6nyoket még hosszan lehet sorolni,
annyi azonban bizonyos, hogy ennek, az ugynevezett lapos szervezeti strukturanak a
népszer(isége rohamosan névekszik.

BG6 110 éve léteznek és uraljak a vallalati struktirat az Ugynevezett magas, hierarchikus
szervezetek. Ezeket a strukturakat a részlegek, a vezet6k és helyettesek (valamint a
helyettesek helyetteseinek) nagy szama, a centralizacié, a cammogd dontéshozatal, a magas
személyi koltségek stb. jellemzik. A nagyvallalatok déntd tobbsége ebben a szervezeti
formaban mkodik foldrajzi (terileti), termék/szolgaltatasi, ligyfélcsoport szerinti
bontasban. Ezek a cégek is igyekeztek, igyekeznek szervezeti struktiurajukat korszerdsiteni,
rugalmasabbd, innovativabba, gyorsabban reagaldbba tenni. Példaul matrix szervezeti forma
bevezetésével. Erdemes megjegyezni, hogy a vildgon nincsen olyan nagyvallalat, amely
kizarélag matrix-formaban mikddne, ezt a strukturat elsésorban belsé projektjeik és néhany
specialis Gzleti konstrukcié szamara ,tartjak fent”. Szamos tanulmany, nemzetkozi
konferencia és lizleti gyakorlat mutatja, hogy a nagyvallalatok is mind inkabb , rakapnak”
erre a szervezeti formara, anélkil, hogy lényegesen megvaltoztatndk tagolt, hierarchikus
szervezetlket.

Mi a projekt alapu szervezet?

A projekt alapu szervezetek létrejonnek 6nszervezédésben, illetve egy-egy vallalaton beliil.
Ma mar mind tdbb olyan cég van, amelyben alig van fels6 vezetd, viszont sok a
projektmenedzser és a szakember. Ezek a cégek képesek parhuzamosan tébb projektet is
lebonyolitani ligyfeleik szamara. A projektvezet6k és a szakemberek szigoru haléterv alapjan
dolgoznak, egyik projekt végeztével kezdik a masikat. Persze csak akkor, ha van
megrendelés.

A lapos szervezet lényege, hogy az a dolgozdk helyett az elvégzendé munka koré szervezi a
vallalatot. A beosztottak tobbnyire nem kapnak munkakoroket, hanem meghatarozott célu
feladatokat osztanak ki szdmukra. Nem egy adott csapatban dolgoznak, hanem altaldban
tobb, mas-mas funkcidt betolté korben, igy a vallalat irdnyitasaba is nagyobb a beleszélasuk.
A lapos szervezetek inkabb a dolgozok felhatalmazasara, mintsem egy utasitasi lancba
integraldsara 6sszpontositanak. Az 6nallésagra 6sztonzéssel és az Oniranyitdssal az



alkalmazottak kreativitasat probdljak kiakndzni és elérni annak érdekében, hogy a
problémadkat kdzosen oldjak meg. Ezeken a munkahelyeken megforditjak a cég felépitését:
ahelyett, hogy egymas folé rendelnék az egyes személyeket, egymas mellett miikédnek a
munkatarsak, és mindenki egy-egy részegységként dolgozik a cég sikereiért.

A lapos szervezet kevésbé felligyeli a munkavallalokat, mikozben elésegiti a megnovekedett
részvételiket a dontéshozatali folyamatban.

Projekt, projektmenedzsment, célok

Napjaink lizleti életében a projektek szama és fontossaga nagy iitemben novekedik. A
Project Management Institute szerint a projektet egy egyedi termék vagy szolgdltatas
|étrehozasdra irdnyulé ideiglenes torekvésként, a projektmenedzsmentet pedig a
tevékenységek 6sszehangolasanak mlvészeteként hatarozhatjuk meg, amelynek célja az
érdekelt felek elvarasainak teljesitése. A projektek altalanos célja pedig innovativ termékek
és szolgaltatdsok létrehozdasa, tovabba a szervezeti valtozdsok és atalakitasok végrehajtasa.
Természetesen szinte minden Uzleti és vallalati funkcié elvégezhetd projekt-keretek kozott.
Az lizleti vildag ma egyre inkdbb projektekkel dolgozik. A legjelentGsebb alkalmazasi
teriileteken az Gj termékek és szolgaltatasok projektek révén jonnek létre, amit a
projektmenedzsment moédszertanat alkalmazé vallalatok novekvs szama is bizonyit.

Ma mar egyértelm, hogy a projektek jelent6sen befolyasoljak a szervezeti kulturat, az
Uzleti és a tamogato tevékenységeket (HR, kutatas és fejlesztés stb.) valamint a szervezeti
felépitést. Példak tizezrei bizonyitjdk, hogy a projekt-munka igen hatékony, j6l szervezett,
ugyanakkor sok esetben stresszes a résztvevGk szamara. A projekt alapu szervezet, a
projektek a matrix-szervezetbdl néttek ki, viszont annal sokkal eredményesebbek és jobban
optimalizaltak.

A PASZ ,rejtelmei”

A projekt alapu szervezetekben (angol roviditése PBO, magyarul PASZ) a tevékenységek
projektekbe szervezettek, példaul a tanacsadé cégeknél, a filmstudidokban, a mérndoki- és
Ugyvédi irodakban, a marketing és a hirdetési szakmaban. A tamogatd tevékenységek — HR,
kutatds és fejlesztés stb. — segitik a projekteket, de nem jelentenek vallalati hatalmi
centrumot. A projektek sajat koltségvetéssel rendelkeznek, ebbél az 6sszegbdl fedezik a
szlikséges beszerzéseket, beleértve az Uj munkaerd felvételét is. Az ligyfelek szamara
dolgozd projektek , karmestere” a projekt-vezetd, aki a munkdhoz hagyomanyos és korszer(
modszereket, technikdkat és eszkozoket vesz igénybe. A PASZ-kultura egyértelmiien
projektbarat és ligyfélkdzpontu, valamint 6sszekapcsolja a hatékonysagot az
eredményességgel.

A PASZ ideiglenesen Ossze is tud kapcsolni szamos projekt-konzorciumot vagy éppen
halézatos formaban miik6do6 cégeket, és igy biztositja a rugalmassagot és az alkalmazkodast
a tobb vallalatot ativel6 kilonleges projektek és az egylittm(ik6ds partnerek szamara. A
tervezés és a kontrolling nem igazan szerves része a projekt menedzsmentnek, annal inkabb
az a valtozasok és az atalakulasok iranyitasa. A projekt-mikodés kritikus sikertényezéje a
minden szempontbdl ratermett projektvezetd kivalasztasa, akinek tobbek kdzott



rendelkeznie kell kreativitasi képességgel, kezdeményezdi, vallalkozdi és egylttmikodési
készségekkel.

Minél inkabb el6rehalad a fejlett orszagokban az atallas a termelésrdél a szolgaltatasra és a
tomegtermelésrdl az egyedi gyartasra, annal inkabb télt be a PASZ modell-szerepet. A
projekt alapu szervezetek ma olyan irdnyzatot képviselnek, amely megvaltoztatja a
szervezést és az atalakuldst a vallalatoknal. Szakért6k véleménye szerint ez a folyamat fontos
része a jelennek és a jovének és meghatdrozza a céges valtozasok hajtéerdit. A PASZ
erdteljes hatast fejt ki a hagyomanyos vallalati szervezetekre is, ugyanakkor taldlkozik a
munkaba allé uj generaciok elvarasaival is. Mindkét folyamat izgalmas és varhatdan
kedvez6 meglepetéseket tartogat a kovetkez6 esztendbkre.

A PASZ nagy figyelmet fordit a projekt tudatossagara, illetve gondolkodas-mddjara. Ezek
kozé tartozik:

e hogy néz ki az egész projekt végcélja?

e milyen kilénb6z6 feladatokra van sziikség az odajutashoz?

e melyik feladatnak van jelenleg a legfontosabb prioritasa?

e miakovetkezé feladat a cél elérése érdekében?
Projektmenedzsment iroda és strukturak
A projektmenedzsmentet interdiszciplinaris tevékenységek vezet8i koncepcidjaként
dolgoztak ki egy atmeneti probléma megoldasara. Ez a tulajdonsag lehet6vé teszi, hogy a
projektmenedzsment nagyfoku innovaciot érjen el az 6sszetettebb munkak megoldasaban. A
projektmenedzsment koncepcidk szervezeten belili alkalmazadsara harom alapveté
struktura létezik: a funkcionalis struktura, a matrixstruktdra és a projektalapu struktura. A
PMO (Projektmenedzsment Iroda) egy olyan struktura, amely a projektmenedzsment
koncepcid szervezeten beliili alkalmazasara szolgal. A PMO kiilonb6z6 funkciokat is
betdlthet a vallalaton beliil: a projektek ellenérzését segitd egyszeril csoporttdl egészen a
szervezet altal iranyitott, 6sszes projektet ellendrzé vallalati osztalyig.

A projektek irdnyitdsara manapsdag hasznalt szdmos projektmenedzsment struktira kozil
talan a legsikeresebb a PMO. A Projektmenedzsment Iroda fogalma az 50-es évek végén és a
60-as évek elején jelent meg. Ez egy olyan struktura, amely a projektmenedzsment
koncepcidk szervezeten beliili alkalmazdasaval foglalkozik. A PMO-t olyan szervezeti
egységként lehet meghatarozni, amelyet azért hoztak létre, hogy segitse a projektvezetSket
és a projekt-csapatokat a projektmenedzsment elveinek, gyakorlatainak, modszertanainak,
eszkozeinek és technikainak megvaldsitdsdban. Az, hogy egy szervezeten belil hogyan
éplilnek fel a projektirodak, és mit csindlnak, vallalatonként eltéré. A projektirodak funkcioi
kozott azonban harom f6 teriiletet kilonboztethetiink meg: fejlesztés, tamogatas és
ellendrzés. A PMO bevezetése kihivast, de nem (j teriilet jelent. Sok szervezet, kicsik és
nagyok egyarant, felismerik az el6nydket, amelyeket a projektek kovetkezetes ellenérzése
nyujthat. Fontos szempont: nagyon kell vigyazni arra, hogy egy vallalat PMO-ja ne alakuljon
at pusztan birokratikus részleggé. A projektmenedzsmenttel foglalkozé szakemberek
javaslata szerint 6t féle PMO-bdl lehet egyet valasztani: autondm projekt-csapat, projekt
tdmogato iroda, projektmenedzsment kivaldsagi kozpont, programmenedzsment iroda és
projektvezetd. Ma mar a mérnokok és az ugynevezett tudasmunkasok (knowledge workers)



igen jelentGs része projektszervezetben dolgozik, tevékenységiiket dltaldban csak egy vezet6
irdnyitja, ellenérzi.

A projektek eredményességének javitasaval szdmos vezetési tandcsado cég foglalkozik,
egyikik példaul mikodési megoldasok kialakitasat kinalja az alabbi tertleteken:

e projektmenedzsment folyamatok (hagyomanyos, agilis és hibrid
megoldasok), projekt-iranyitds fejlesztése

o projektportfolio-menedzsment folyamatok, work-flow és tdmogaté informatikai
megoldas szallitasa

o projektek kivalasztasi, rangsoroldsi és
kategorizalasi szempontrendszerének kialakitasa

o kiilonbo6z6 teriiletek egylttmikodésének fejlesztése a projektek sikere érdekében

e projekt-, program- és portfélidiroddk, PMO-k fejlesztése

e projektkontrolling folyamatok és kulcsfontossagu teljesitmény-jelzék
meghatdrozasa

o felel6sségek, hataskorok és feladatok tisztazasa

e programok, projektek tdmogatdsa, igény esetén vezetése

A Tetra Pak példdja

Mar volt sz6 arrdl, hogy az elmult évtized kdzepe dta mind tobb vallalat veszi igénybe a
PASZ-t és annak ,,szolgaltatasait”. Kozéjik tartozik a mintegy 30 ezer dolgozét foglalkoztatd
és 30 orszagban jelenlévé Tetra Pak. Az driascég f6 profilja csomagoléanyagok gyartasa,
valamint csomagolé gépek el6allitasa. A globalis cég tobb kontinensen folytat gyartast,
kutatdst és fejlesztést. A Tatra Pak felsé vezetése elégedetlen volt az egyik eurdpai gyar
projektjeinek eredményeivel: szerintiik a projektek tul sokaig huzédtak és nem hoztdk a vart
eredményeket. A cégvezetés véleménye szerint a megoldast a hagyomanyos hierarchikus
szervezet ,eltolasa” a PASZ iranyaba jelentheti. Megtortént a szervezet atalakitasa,
amelynek nyoman nem csak a technoldgia és az iizleti folyamatok magasabb szint(i
integracioja valdsult meg, hanem szamottevéen javult a csapatmunka mindsége és a
projekteken dolgozo6 szakemberek professzionalis tamogatasa.

A Tetra Pak emlitett eurdpai részlegének vezérigazgatdja szerint a struktdravaltas nyoman
javult az integracio a cégen beliil, kedvezébbek lettek a feltételek mind a vallalatvezetés,
mind pedig a projektmenedzserek szamadra. Az atalakitas azt is eredményezte, hogy tovabb
javult a termékek mindsége, a vallalat teljesitménye, sikerilt hatékonyabban ki- és
felhaszndlni a cég forrasait, valamint felgyorsult és elmélyiilt a tudasmegosztds az egyes
részlegek kozott. A PASZ azt is lehet6vé tette, hogy ,,iit6sebb”, célorientaltabb
munkacsapatok jojjenek létre, amelyekben nétt az egyéni felel6sség a tuddsmegosztas
terliletén és javult az anyagi, az emberi és egyéb eréforrasok allokacidja. A vezérigazgatd
szerint a projektcsapatok élénkebbek, hatékonyabbak lettek és sikeriilt megvaldsitani a
projektmunkat szinesit6 tevékenység-rotaciot is.

A PASZ el6nyei és hatranyai

A projekt alapu szervezetek szamos el6nnyel és hatrannyal is jarnak. Ezek kdzil érdemes
megemliteni néhanyat.



El6nyok:

e |ehetBség a szervezet stratégiajanak és projekt-feladatainak a kozelebb hozasara a
termékek és a szolgaltatasok fejlesztése érdekében. Ennek nyoman javulnak az
innovacio és a fejlesztés lehetdségei is, s végs6 soron novekszik az lGzleti érték is

e (j kihivasok, vagyis a projektek uj ismereteket és képességeket biztosithatnak a
résztvevék szamara

e tudas-menedzsment és az ismeretek szinte hatartalan dramlasa és dtadasa a
projektmunka sordn
alatt

e egyenlGség biztositasa a csapattagok kdzott

e ateljesitmény-értékelés egyénileg torténik a projektvezetd részérdl, igy a
csapattagok elkotelezettsége novekedhet

e rugalmassag a valaszid6 alakitdsaban, hiszen a projektmenedzser a dontéshozd

Hatranyok:
e aprojektcsapat elszigetelten dolgozhat mas csapatoktdl, kevés a kiilsé kontroll
e ha kevés a kommunikacio a projektcsapatok kozott, akadozhat a tudastranszfer
e ha aszakembereket gyakran ,teszik at” egyik projektbdl a masikba, megakadhat,
lelassulhat, sériilhet szakmai fejl6désiik és el6rehaladasuk a ranglétran

Uj id6k, Gj struktura-koévetelmények

Elméleti és gyakorlati menedzsment szakemberek tobb éve vitatkoznak arrdl, hogy a PASZ-
nak a részvényesek, vagy a szélesebb kor, az Ugynevezett érintettek (stakeholder) érdekeit
kell-e képviselnie, szolgalnia. Mindkét irdnyzat mellett és ellen sok érv szdl, annyi azonban
bizonyos: a pandémidval , bekdszontott” és azota sem javuld gazdasagi, lizleti helyzet és
koérnyezet a szervezetektdl uj strukturakat kovetel, kényszerit ki a talpon maradas, a
versenyképesség megtartasa és nem utolsé sorban a nyereségesség megtartasa
érdekében. Ezeknek a céloknak lehet és lett egyik eszk6ze a PASZ.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsadod
Certified Management Consultant
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Rugalmas munkavégzés

Introduction

Flexible employment practices promote modern, comfortable, and productive work.
During the COVID-19 pandemic, these methods were more beneficial than anticipated.
Before the pandemic, flexible working practices were not as common as they are now (Spurk
and Straub, 2020). The COVID-19 pandemic has transformed our lives and workplaces for the
last two and a half years. Businesses worldwide have adapted to flexible employment. Since
then, HR directors and corporate leaders have struggled with hybrid work, trying to develop
the most appropriate and functional structure (Herbert, 2022). “Workplace flexibility is high
on employees’ lists of company benefits desired and continues to grow. It has moved from
being a great benefit that a company can offer to a business necessity. By providing such an
environment, employees are better able to fit family, community, and social commitments
into their schedule” (Mondy and Martocchio, 2019, p.297). This impacts HR departments'
job since it changes the work environment. HR professionals must leverage accessible
technology to achieve long-term goals and establish an innovative culture. (Albinus, 2022).
This paper examines flexible working practices from an HR viewpoint, including alternative
working practices, theoretical ideas and approaches, innovations, ethical issues, and
employee performance improvement. This study will also provide and examine the case

study of the Jarrang company.

Flexible employment practices

Flexible work practices, also termed alternative work practices or agile work, increase

employee well-being and performance while modernizing the workplace and recruiting high-



quality personnel. These practices encompass numerous job categories. Flexibility can be

numerical, functional, temporal, or spatial.

Numerical flexibility is the method by which organizations adjust the number of employees
based on product/service demand. Overtime, part-time, flexible hours, temporary contracts,
leased staff, subcontracting, freelancing, outsourcing, or layoffs are methods of achieving it.

(Directorate-General for Research and Innovation and European Commission, 2007, p.ix).

"Functional flexibility: a process through which workplaces adjust to changes in the demand
for their output by an internal reorganization of jobs" (Directorate-General for Research and
Innovation and European Commission, 2007, p.ix). Functional flexibility includes horizontal
or vertical multi-skilling, multi-tasking, teamwork, and the involvement of workers in job
design, innovation, technology, and the organization of work (Directorate-General for

Research and Innovation and European Commission, 2007, p.ix).

Temporary flexibility helps employees balance work and family. It may be linked to how
workers arrange contract hours throughout space and place. (Schmoll, 2019). Overtime,
shiftwork, annualized work, part-time, sabbatical, variable working pattern, compressed

workweek, and 0-hour contracts are examples of temporary flexibility.

Spatial flexibility is the ability to work away from the office. Remote work, home office,

distant work, and teleworking are examples of spatial flexibility.

Temporary work, Seasonal work, Casual work, Fixed-term employment contract, Self-
employment, Employee leasing, Outsourcing, Subcontracting, Part-time work, Job sharing,
Condensed working week, long distance work, Teleworking, Home office, Flexible working

hours, and others are examples of flexible working practices.

Most important theoretical concepts and methods of the HR field

This subject includes several methodologies and theoretical concepts. Flexible
employment practices include agile working practices, flexicurity, employee benefits, job
design, job redesign, employer branding, strategic HRM, training and development,
employee experience, and recruiting. Each topic will be explained and described.

The first and most important concepts are flexible and agile working practices. These

concepts are most relevant since they embody the topic itself.



Flexicurity, a key concept of flexible employment, is second. Flexicurity combines flexibility
and security. Flexibility is shown by providing employees with a work-life balance to improve
their efficiency and control over the labor market. Protection is shown through job security
and social protection, especially for vulnerable groups like unemployed or pregnant women
(Wilthagen and Tros, 2004).

The next concept is employee benefit. Flexibility emphasizes work-life balance. Flexible

working approaches help manage gender discrimination (for example, pregnant women),
disability employment, and unemployment. All of this is beneficial to employees.

The job design and redesign are two more theoretical concepts. Job design coordinates

activities, obligations, and responsibilities to achieve corporate and individual goals. Job
redesign focuses on how employment is evolving; for example, introducing self-managed
work teams may improve motivation. They increase morale and efficiency (CIPD and Gifford,

2021). HR management must follow these concepts to establish flexible work.

The following concept is employer branding. A benefit of flexible working methods is that

the company becomes more appealing to competent employees and has a more modern
appearance.

Strategic HRM identifies and fulfills a company's purpose by aligning its capabilities with its
environment. SHRM's three subcategories are performance, commitment, and engagement
management (Carpenter, Bauer, and Erdogan, 2012). All of these elements are required to
effectively implement flexible working practices.

Training and development are required to teach workers and management to operate with a

flexible schedule.

Employee experience is a critical concept. This is why flexible employment is popular. As

indicated, COVID-19 emphasized flexible labor. Many employees have accomplished this and
want to continue. HR adapts to employee experience and feedback (Vulpen, 2019).

The final concept is recruitment. Flexibility includes hiring "short-term" staff. Flexible
working techniques enable for the hiring/retention of pregnant women and people with
disabilities (Alberti, 2020). They also attract more experienced or skilled workers from
different cities and countries.

All of these concepts are fundamental to HR management and are connected to flexible

working methods.



Current innovations of flexible employment

In recent years, there have been a bunch of new innovations in the HR field. This
relates to technology and the COVID-19 pandemic. Some of these innovations are examined

below.

First, employee involvement through specific platforms is an innovation in flexible working
practices. These employee engagement systems manage incentives, peer-to-peer
recognition, and employee reporting. They improve employee satisfaction. This invention
helps monitor the work of employees hired via approaches such as 0-hour employment,
telecommuting, and the like, which need tracking the employee's performance and task
completed, rather of the hours they spend on work. This allows them to be rewarded on par

with full-time workers (Barman, 2020).

The second innovation is termed Gamification. Numerous employees find monotonous work
boring. This damages their productivity and the organization. HR's role in these situations is
to keep things interesting and employee morale high. The game process application helps HR
encourage a culture of continuous learning, integrate learning and development programs,
successfully onboard, socialize, and integrate new staff, improve recruiting processes, and
generate positive buzz in the talent market. Flexible working practices might impair
employee socialization, involvement, and awareness. Gamification assists with these

challenges, as mentioned (Zavyiboroda, 2022).

The staff survey is another new innovation. This system gathers employee feedback to
enhance HR effectiveness, workplace culture, managers' attitudes, etc. This is due to flexible
working methods are strongly associated with the COVID pandemic, and employees share
their experiences at that period. It helps to get "external" feedback as flexible working

techniques involve temporary workers (Barman, 2020).

Potential ethical problems and why they occur

Introducing agile work approaches raises a number of ethical concerns.
One of them might be "spying" on employees' activities. This affects remote workers
whose employers over-monitor employee action. There have been incidents of companies

not just tracking employee performance, but also spying on them at work by monitoring



their screen, social networks, and websites visited. This violates personal space and
therefore is unethical (Douglas, 2020). However, evaluating an employee's performance is
necessary in certain cases. The solution is to implement programs that limit employees'
access to particular resources on their work computer and regulate the end product's quality

and pace.

Another ethical problem related to remote work is that workers who move to remote
work deprive cafés, coffee shops, and small stores near the workplace of revenue. This
problem mostly affects workplaces where everyone works remotely. In a hybrid workplace,

this is not a huge problem.

Lack of communication is another problem with flexible work arrangements. This is a
problem since the flexible work schedule requires the employment of external staff who are
not acquainted with both the full-timers and each other. Working from home might also
reduce communication. Teambuilding, hybrid work practices, video meetings, and
conferences are solutions to this challenge. The Trivago case is an example of this: they
attract employees who work in a hybrid job to come to the office for communication and
close contact. They offer "After Work Drinks" and "Trivago Fridays" where employees may
learn while listening to live music. Every quarter, the organization organizes a big event that
everyone participates. "Trivago on Tour" is a bonding activity where employees spend two or
three days in an unexpected location. Pop-up activities and one-on-one interactions develop

team relationships (HRD Connect, n.d.).

Cybersecurity from remote, hybrid, and third-party personnel is another key ethical issue.
Staff PCs are uncontrolled. Important and confidential corporate information may be stolen,
sold, or unintentionally disclosed. The mandatory use of VPN can control information theft
by hackers. Temporary employees must use a VPN, sign separate non-disclosure

agreements, or have their permission to be monitored (Smith, 2017).



Evaluating the effectiveness and efficiency of flexible employment

practices

Next, 5 different flexible working practices will be examined to determine
effectiveness and efficiency. Some statistics, as well as employee and employer opinions, will

be analyzed.

Telecommuting/Remote work/Hybrid work

According to a 2017 survey conducted by the Society for Human Resource
Management (SHRM), the majority of workers (62%) consider telecommuting to be a
significant advantage. It also helps with recruiting since it allows to employ skilled
professionals from abroad or who live at inconvenient and vast distances from the
workplace. According to statistics, implementing flexible working methods such as
telecommuting and hybrid work minimizes employee turnover. This also applies to those
with disabilities and women on maternity leave (Wright, 2018). According to the most recent
Future X Collective research, 54% of workers do not plan to return to the office after covid,
and 24% want to find for another job if they are not offered the option to work remotely
(White, 2022).
The efficiency of these methods is linked to an improvement in workers' work-life balance
and, as a result, an increase in their work performance. Another benefit of hybrid work is
that communication between personnel is always maintained.
One standout aspect of these approaches is that they evaluate the final result rather than
the employee's attendance. Many systems, such as performance evaluation and incentive

systems, benefit from this.

Subcontracting, leasing, and outsourcing

There are several benefits to using a temporary labor, but there are also numerous
drawbacks. This works well since businesses will not have to hire permanent staff for certain
tasks and projects, after which they will have to do something with them and continue to
pay them money. Employees are hired on a temporary basis to perform specific tasks. The
issue is that when employees come from outside, it is difficult for them to communicate with

permanent employees, and they must also get acquainted with company policies. This may



temporarily affect the productivity of all workers, but with proper management, this should

not be an issue.

Job sharing/Two-in-a-Box

If properly managed, job sharing may be a highly advantageous technique for the
employer. Staff absenteeism is reduced to almost 0% with this practice, and employee
efficiency is increased. This, like flexible employment, is very beneficial for mothers on
maternity leave and those who need to spend more time to family and personal life in order
to maintain a work-life balance. Employees complement one another by sharing personal
skills and experience, resulting in a better final result than one individual could provide
(Beagrie, 2007). The same holds true for the concept of Two-in-a-Box, with the exception

that it is full-time, which will incur additional costs (Mondy and Martocchio, 2019, p.298).

Condensed working week

The four-day work week is an example of this method. Trio Media applied this
strategy. According to their employee survey, 46% said their efficiency has kept practically
the same, 34% saw a slight increase, and 15% saw a significant gain (Jackson, 2022).

9/80 schedule is another example. It's based on employees working 9 days in two weeks,
getting an additional day off while keeping work hours (BamboooHR, n.d.). This schedule
increases employee involvement and productivity, but as the workday lengthens, staff
efficiency declines. However, most employees and employers speak well of this system

(Mondy and Martocchio, 2019, p.298).

O-hour contracts

In terms of effectiveness, this method is very controversial. On the one hand, it
provides workers with flexibility: it improves work-life balance and increases productivity. On
the other hand, it reduces the performance of other workers since those on 0-hour contracts
might simply refuse to complete the task, putting pressure on other employees and leading

to their burnout (Cholteeva, 2022).



Case study analysis

The case study of the Jarrang firm, which is described in the appendix, will next be
examined, and assessed in relation to the company's shift to flexible working practices, or

rather, to remote work.

Short summary

Jarrang is a Falmouth-based email marketing agency. Stafford Sumner founded the
company in 2003; it employs 10 people. Superfast broadband has enabled flexible working
for the agency. Jarrang team can work remotely if needed. This makes the firm more
adaptable, agile, and responsive. Superfast broadband allowed them to set up a VPN so
employees can access all systems remotely. Employees may work while traveling or away
from the office, enhancing productivity and effectiveness. Google Hangouts or Skype are
used for online face-to-face meetings. At least twice a year, Jarrang host offline team events

to improve team culture.

Stakeholders and their interests

e Jarrang, is a stakeholder because it benefits from the introduction of agile practices.
This is saving money on office maintenance and an advantage over competitors.

e Employees are participants in the company's remote practice. These practices offer
many career opportunities and benefits.

e Employee’s families are stakeholders because flexible practices (remote work)
increase employee's time with family.

e Superfast broadband provider is a stakeholder, as it receives money for providing
the service to Jarrang. This is a benefit for both companies.

e Customers are interested in receiving the company's services at any time and thanks
to flexible practices they can do this (the company provides services remotely)

e HRresponsible for team building is a stakeholder, as the company's personnel
management culture changes with flexible working practices. Their task is to ensure
employee communication. To achieve this, they must unify employees, even online.

e HR management responsible for the implementation of flexible technology. To
enhance employee productivity, they have to select a flexible practice. Proper

employee management and training are also crucial.



Future employees. Their interest is improvement of working conditions in the

company, which will be most convenient and comfortable for them.

General HRM problems/challenges/issues

In this case, HR's tasks and issues are to maintain the quality management of remote

workers, as well as to ensure employee communication and cohesiveness in order to

increase and sustain their effectiveness.

Theoretical concepts and their relevance

This case involves a number of theoretical concepts related to Flexible working practices,

as well as ensuring the productivity of employees when working remotely. Next, related

theoretical concepts with explanations will be considered.

Flexible/agile working practices: these concepts are especially important since they
represent the subject itself.

Employee benefit: this concept is very important for agile working practices, as the
main beneficiaries are the employees, because agile working practices are adjusted
to ensure their wellbeing and work-life balance.

Employer branding is an important concept in this case. The Jarrang company
provides services in any situation, even if it is impossible to leave the house. This
gives them an edge over other companies. Also, flexible working practices are an
indication of the company's modernity, which attracts customers and employees.
Job design and redesign is directly related to this case, as work and work methods
have changed and need to be re-imagined by employees

Strategic HRM: For quality management, you first need to build an action strategy for
the HR department. Based on this strategy, further actions of the company will be
built.

Training is an important theoretical concept in the shift to flexible working practices.
To be efficient and finish tasks, employees must be taught to operate systems and

work with computers.

Conclusion

In conclusion, flexible working practices should definitely be implemented in the

workplaces since they affect many elements of work and positively impact employee



performance and corporate branding. This article examined all of the most essential topics
and methods in the field of flexible working practices and forms, as well as issues and

solutions for HR management.



Rugalmas szervezetek

Ne varjon holnapig!

Az (izleti és a gazdasagi élet szerepldit egyik valsag éri a masik utan, nem konnyl meg6rizni
a versenyképességet, sok esetben nehéz feladat a talpon-maradas is. A gazdasagi, politikai,
Uzleti, pénzligyi, kornyezeti, fenntarthatdsagi stb. krizisek megerésitik azt a vélekedést, hogy
a szervezeti és vallalati életben az egyetlen allandé a valtozas. Azok a cégek, amelyek nem
tudnak alkalmazkodni a folyamatosan valtozo, kedvez6tlen belsé és kiilsé koriilményekhez,
kiesnek a versenybdl és kénytelenek bezarni a kapukat. A tulélés egyik legfontosabb eszkoze,
modszere, biztositéka a rugalmas szervezet.

Bizonydra sokan emlékezlink tanulmanyainkbdl Charles Darwin elméletére, amely szerint a
természetben az él6lények egymassal versengenek a fennmaraddsért. A természetes
szelekcio Utjan mindig a legratermettebb egyedek 6rokitik tovabb génjeiket, a fajok pedig
ezaltal egyre tokéletesebben alkalmazkodnak kdrnyezetiikh6z. Miért ne lenne ez a
megallapitas igaz a vallalatokra is? Tehat azok a cégek maradnak versenyben és , életben”,
amelyek folyamatosan tudnak alkalmazkodni a valtozas-cunamihoz. Szakért6k véleménye
szerint a valtozdsok okozta valsdgok egyik legfontosabb ellenszere a szervezetfejlesztés, azon
belil is a rugalmas szervezet.

Mi a szervezetfejlesztés?

A szervezetfejlesztés (organizational development, OD) abban nyujt jelentds segitséget a
vezet6knek, hogy a vallalat ,hozza” az elvart eredményeket és fennmaradasa biztositva
legyen. (Erdemes megjegyezni, hogy az OD sem jelent garanciat a valsagok tulélésére, de
jelentésen noveli az alkalmazkodasi képességet.)

Egy meghatdrozds szerint a szervezetfejlesztés egy olyan fejlesztési folyamat, aminek célja a
szervezet egészének és a szervezetet alkoté munkavallaldk hatékonysagdganak novelése. A
fejlesztés altal meger6sodhetnek a piaci pozicidk, megdrizhetd a versenyképesség és jo
esetben elérhet6ek a kivant pénziigyi eredmények.

A szervezeti rugalmassag nem csupan a kockazatok minimalizalasardl és a negativ valtozasok
kezelésérdl szol, hanem arrdl is, hogy olyan szervezeteket hozzunk Iétre, amelyek képesek
alkalmazkodni a varatlan kihivasokhoz, és képesek felismerni, megragadni a valsdgokban
rejl6 lehet&ségeket is. A gyakori valtozdsok kordban Uj és rugalmasan alkalmazhaté
szervezeti folyamatokra van sziikség. De a valtozasokhoz valé alkalmazkodashoz nem
elegendd a folyamatok atalakitasa, hanem a szervezetet is egyre rugalmasabba kell tenni.

A szervezeti talakitds és az Uj, rugalmas szervezethez vald alkalmazkoddsi képesség tehat
elengedhetetlen a sikeres szervezetfejlesztés megszilarditdsahoz. A szervezetfejlesztés érinti
a vezetGket, a vezetbk altal iranyitott munkavallalékat, a céges részlegek egylttmikodését
és a szervezet kulturdjat is. Az OD akkor sikeres, ha a vallalat egészére hat.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Faj
https://hu.wikipedia.org/wiki/G%C3%A9n
https://hu.wikipedia.org/wiki/Term%C3%A9szetes_szelekci%C3%B3
https://hu.wikipedia.org/wiki/Term%C3%A9szetes_szelekci%C3%B3

Lapos és magas szervezeti forma

A rugalmas szervezet meglehetdsen 6sszetett fogalom és gyakorlat, a kovetkez6kben ennek
OsszetevGirdl, illetve azok egy részérdl lesz szd. A tapasztalatok szerint a leginkabb valsagallé
szervezeti struktura a lapos szervezet, amelyben alig van hierarchia. A lapos szervezetben
gyorsan sziletnek a dontések, kevés a vezets, gyakorlatilag nincsen birokracia, nincsenek
helyettesek és tovabbi helyettesek, nincsenek felesleges és tulnépesedett részlegek, van
viszont projektekre szervezett struktura.

A lapos szervezeti formaban miikodé vallalatokndl gyakoriak a vezet6k és a dolgozék altal
hozott kozos dontések, jellemz6 a folyamatos tanulds kulturaja, valamint a munkatarsak
motivaldsa, megtartdsa, Uj és tehetséges munkaer6k bevonzasa, s mindezek eredményeként
a cégérték novelése. (Ma még a vildgon a kdzepes és nagyobb vallalatok jelentSs tobbsége
ugynevezett magas szervezeti formaban m(kodik, ami nagy szervezeti tagoltsagot, sok
felesleges pozicidt, konzervativ hierarchiat, lassu dontési folyamatot stb. jelent. Szakért6k
egybehangzo véleménye szerint azok a cégek, amelyek nem hajlandék gyokeresen
megreformalni a hierarchikus rendszeriiket, a jov6ben még kevésbé lesznek ellendllék a
negativ valtozdsokkal szemben.)

Hédit az agilis transzformacié

A nemzetkdzi menedzsment gyakorlatban uj, rugalmas szervezetfejlesztési folyamat az
agilis transzformacid. Itt arrdl van sz6, hogy gyorsan megvaltoztatjdk a szervezeti kulturat, a
szervezet mikodését annak érdekében, hogy gyorsabb dontéseket, gyorsabb valtozasokat,
nagyobb eredményt, elégedettebb ligyfeleket, magasabb hatékonysagot, motivaciot és
értékteremtési képességet tudjanak elérni.

A merev, szinte megvaltozhatatlan szervezettel szemben a rugalmas szervezet elfogadja a
koérnyezet altal indukalt, tobbnyire negativ valtozasokat, alkalmazkodik hozzajuk, s
igyekszik kihozni beldliik a lehetséges maximumot. Folyamatosan fellilvizsgalja és alakitja a
vallalati stratégiat, a céges rutinokat az innovacids tevékenység fokozasa, valamint a
hatékonyabb munka- és tevékenységmaddszerek megtaldlasa érdekében.

Bizonytalansag menedzsment

A mai, meglehet6sen ingatag lzleti vildgban a rugalmas szervezetek felkésziilnek a
bizonytalansagokra annak érdekében, hogy azok negativ hatasait ellensulyozni, menedzselni
tudjdk. Az Ugynevezett bizonytalansag menedzsment Uj értelmet és fontossagot kapott a
COVID-19 6ta eltelt esztendSkben. (Ma mar bizton allithatd, hogy a szervezetek életében a
folyamatos valtozas mellett a bizonytalansag a masik dllandd.) A tapasztalatok szerint a
kozpontilag iranyitott, merev hierarchidval rendelkezd, lassan mozdulé cégek nehezen
tudnak alkalmazkodni a bizonytalan helyzetekhez, térténésekhez.

Nem kell megijedni a céges kultura egyes elemeinek folyamatos (at)alakitasatél vagy
éppen az egészének megvaltoztatasatol. A rugalmas szervezetek, cégek novekedése,
termelékenysége, hatékonysaga azért is jobb, mert folyamatosan keresik és alkalmazzak a
legljabb termelési, szolgaltatdsi stb. mddszereket, folyamatokat. Emellett olyan
munkacsapatokat, csoportokat hoznak Iétre, amelyekben egymast kiegészit6 tudassal,



ismeretekkel rendelkez6 dolgozdk vannak, akik sok esetben egymas helyettesitésére is
képesek.

Atipikus munkavégzés

A vallalatok rugalmassaga nem csak az Uj szervezeti strukturak bevezetésében, hanem a
munkavégzés Uj mddszereiben, a dolgozok menedzselésében is megmutatkozik. Szamos Uuj,
atipikus munkavégzési lehet&séget biztositanak dolgozéiknak (egyes esetben vezetSiknek is),
amelyek koziil érdemes néhanyat megemliteni:

e tadvmunka (home office)

e részmunkaid6

e munkaid6keret

e tOrzsidG-peremidé

e munkakor megosztas (példaul két kismama ugyanazt a munkat 4-4 éraban végzi)
e munkaer6 kolcsdnzés

A rugalmas szervezetek igyekeznek biztositani alkalmazottjaik szamara a munka és a
maganélet egyensulyat. Részben emiatt nagy a rugalmas szervezet( cégek munkaeré
megtarté képessége, ezeknél kevesen valtoztatnak allast és szivesen jonnek hozzajuk
tehetséges emberek dolgozni. Nem mellékes, hogy a rugalmas cégek toborzasi kéltségei
meglehetGsen alacsonyak. Viszont azt is meg kell emliteni, hogy mikdzben Eurépaban a
munkavallaldk 20 szazaléka részmunkaidGben dolgozik, a magyar atlag ennek legfeljebb a
negyede.

Egyébként a munkavallaléi oldalon is egyre inkabb megjelent az igény a rugalmas
foglalkoztatasi formak irdnt, amire a munkaltatéknak is reagalniuk kell, hiszen ezek nélkdl
nehezebbé valhat a munkavallalok bevonzasa és megtartasa.

A fiatalabb generacid is tovabb ersiti ezt az iranyzatot, hiszen szamukra még nyilvanvaldbb,
hogy — f6leg a szellemi és kreativ munkakorokben — egy laptoppal és okostelefonnal
barhonnan elvégezhet§ a munka, legyen az az otthoni nappali, egy kavézé vagy éppen a
tengerpart.

Egy felmérés tanulsagai

A vallalatok tobbsége szereti azt gondolni magardl, hogy rugalmas, de a dolgozdik ezt
kevésbé igazoljak vissza. A rugalmassag inkabb egyéni, mint szervezeti szinten valdosul meg.
A részmunkaidd, valamint a home office bevezetése kihivast jelent, a szabaduszékra pedig a
cégek szinte fekete baranyként tekintenek. A rugalmas munkavégzés elterjedésének Utjaban
els6sorban a bizalomhiany all, de ez csak egy ok a sok kozil — deriil ki a hazai Jobsgarden
felmérésébdl, amelyben kdzel 450 munkavallald és tobb mint 200 cégvezetd valaszait
hasonlitottdk 6ssze egymassal.

Ahol most nincs lehet6ség a teljesen rugalmas munkavégzésre, ott - a felmérés szerint - 88
szazalékban nem is tervezik ezt a kdzeljov6ben bevezetni, aminek az elsédleges oka a
bizalom hianya. A vezet6k nem biznak a munkatarsakban, aggdédnak a vezet6i kontroll
elveszitésétdl. Tudni akarjak ki, mikor, mit csinal, naponta mennyit Ul a szamitégép elé6tt,



valéban dolgozik-e, amikor nem latjak. A vezetSk azt akarjdk, hogy egyitt lathassak a
csapatukat, igy a rugalmas munkaidd inkdbb csak a vezet6k vagy a menedzsment kivaltsaga
marad — allapitja meg a Jobsgarden tanulmanya.

A rugalmas szervezetek el6nyei

Milyen el6nyei vannak a rugalmas szervezeteknek a merev, mozdulatlan szervezetekhez
képest? Néhany ezek koziil:

e gyorsabb termék és szolgaltatas diverzifikacio

e avezetési folyamatok egyszerdsitése, gyors hozzaigazitasa a valtozasokhoz

e innovacidk gyors bevezetése a HR és a szervezeti struktura teriiletén

e rugalmas stratégia-mddositas

e egyes dontések delegdladsa a dolgozok felé (empowerment)

o adolgozdi elégedettség ndvekedése

e amunka-maganélet egyensuly javulasa

e kevesebb stressz

e gyorsabb, komplexebb dontéshozatali folyamatok

e acégiranti dolgozdi elkbtelezettség novekedése

e atermelékenység javulasa

o tehetséges munkatarsak megtartdsa és Ujak bevonzasa

e a hagyomanyos hierarchikus struktirdk lebontasa, majd multifunkcionalis részlegek
létrehozésa

e gyorsabb, hatékonyabb kommunikaci6 ........ és a felsoroldst hosszasan lehet folytatni

A rugalmas szervezetek létrehozasa, illetve a meglévé struktiurak atalakitasa, az atipikus
munkavégzési mddszerek bevezetése stb. a folyamatos valtozasok és az Uzleti életben is
novekvs bizonytalansag miatt mind tobb cég, szervezet szamdara parancsolé kényszer és
prioritas. Sok vallalat id6ben felismerte ezt a kényszert, és mar tul van az els6 rugalmas
atalakitason.

Céges sikersztorik

A Netflix példaul folyamatosan valtoztatta és valtoztatja szervezeti strukturajat, hogy
elénybe keriiljon a versenytarsakhoz képest Az lizleti modell folyamatos valtoztatasaval a
cég elérte, hogy egy DVD kolcsonzé vallalatbdl a vildg egyik vezet6, Ugynevezett streaming
vallalata lett.

Az Airbnb rugalmas szervezeti strukturdja szinte felrobbantotta az idegenforgalmi-,
els6sorban a szdlloda-agazatot. Dolgozdinak nagy foku 6nallésagot és kockazat-vallalasi
jogosultsagot adott, dinamikus munkakulturat alakitott ki, amelyek kivalé alapot teremtettek
a folyamatos lzleti sikerek eléréséhez.

A Spotify a dolgozoit kis csoportokba szervezte, amelyeknek széles dontési jogkort adott a
piaci igényekhez valé gyors alkalmazkodas érdekében. Ez az Uj megkozelités lehetbvé tette a
cég szdmadra a folyamatos innovacidt, s azt, hogy vezet6 helyet foglaljon el a zenei streaming
agazatban.



Az egész vilagon ismert spanyol ruhaipari driascég, a Zara is jelent6s mértékben a rugalmas
szervezetének koszonheti lzleti sikereit A vallalat vertikalisan integralt ellatasi lanca és
decentralizalt dontési rendszere teszi lehet6vé, hogy a Zara gyorsan reagaljon a piaci
igényekre, és hogy heteken belil tudja ellatni boltjait a legujabb fazonu termékekkel. Az
agilitas, vagyis a gyorsasag a kulcseleme a cég sikereinek. A Forbes szerint a Zara bevétele
évente 3 szdzalékkal n8, mikdzben a ruhaipari agazatban ez a mutaté csak 2 szazalékos.

A j6 hirnévnek 6rvendd, vided-jatékokat gyartd cég, a Valve Corporation sikereiben nagy
szerepet jatszik a szinte egyedi szervezeti struktira. A dolgozék maguk dontik el, hogy melyik
projektben kivannak részt venni. Ezzel az innovacidval dinamikus, rugalmas, a kreativitast
tdmogato és minden Uj helyzethez alkalmazkodé munkakultura jott Iétre, amelynek nyoman
igen nagy Uzleti sikerek sziiletnek.

Mit tanacsolnak a menedzsment-guruk?

A menedzsment-guruk és a szervezetfejleszt6k azt tanacsoljak a cégeknek, hogy ne varjanak
szervezetiik rugalmassa tételével a kovetkez6 valsag bekdszontéig. ,Tartsak nyitva a
szemiket, gondolkozzanak vildgosan, hasznaljak ki az atalakitasi lehetGségeket” — javasoljak.
Véleményik szerint a vallalati siker a vezetésen és annak cég-m(ikodtetési mddszerein
mulik. Minél rugalmasabban és gyorsabban tudnak a vallalatok alkalmazkodni a folyamatos
piaci, Gzleti, pénzlgyi stb. valtozasokhoz, annal nagyobb a valdszinlisége egyrészrél a talpon
maradasnak, masrészrél pedig a jobb helyezés elérésének az dgazati versenyképességben.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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