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4. AVIZSGALT SZERVEZETEKNEL JELLEMZO
ALTALANOS ES HR VALSAGKEZELO INTEZKEDESEK

(ELSO ES MASODIK FAZIS OSSZEHASONLITASA)
(TOTH ARNOLD-KALMAN BOTOND GEZA)

,Bar a haborukat feqyverekkel vivjak,
de emberekkel nyerik meq”.

George Patton®

Ebben a fejezetben a vizsgalt szervezeteknél alkalmazott valsagkezel6 megoldasokat tekintjuk at. Megvizsgaljuk
az altaldnos megoldésokat és kilonos figyelmet szentelink a HR-valaszok témakorének. Ezek az intézkedések
szervesen kapcsolddnak azokhoz a kormanyzati valsagkezel6 lépésekhez és munkavallaldkat érinté gyakorlatokhoz,
amelyeket a 3. fejezet elemzett részletesen.

4.1. JELLEMZO VALSAGKEZELO INTEZKEDESEK

A jarvanyhelyzetre adott altalanos szervezeti reakciokat foglalja 6ssze a 21/A és a 21/B tablazat. Az adatok
elemzése sordn azokra a valtoztatasokra fokuszaltunk, amelyeket kozepes vagy anndl nagyobb mértékben
hajtottak végre a megkérdezett szervezetek (,Kdzepes mértékben jellemz6” és ,,Nagy mértékben jellemzé”
oszlopok). Osszehasonlitva a jarvany elsé és masodik hullamaban meghozott déntéseket megallapithato, hogy
az els6 id6szakra a beszerzések és kiadasok elhalasztasa volt a legelsé reakcid, amellyel a vizsgalt cégek tobb
mint egynegyede élt jelentds mértékben (28,3%). Ugyanakkor a kdzepesnél nagyobb mértékben meghozott
legjellemz8bb intézkedés a szervezeti hatékonysagndveld tevékenység és az altalanos koéltségcsdkkentés volt, amit
a valaszadok fele végrehajtott. A masodik hulldmra a helyzet valtozott, mert bar a szervezeti hatékonysag javitasa
maradt tovabbra is a leggyakrabban alkalmazott valasz, de egyben az egyediili olyan intézkedés is, amelyrél a
cégek tobb mint fele beszamolt. A masodik leginkabb megvalositott valtoztatas ebben a fazisban a stratégia
atdolgozasa, a harmadik pedig a megfelel6 kommunikacids eszkdztar kialakitasa volt. Viszonylag ritkan fordult elé
ugyanakkor a nagy mértékd létszamleépités. Az elsé hulldam idején is csak a cégek egytizede (9,8%) tette meg ezt
a lépést, a masodik fazisra pedig tovabbi 3,4 szazalékponttal csdkkent az ilyen valaszaddk szama. A szervezetek
egyharmada jellemz6en inkabb az éves rendes szabadsagokat adta ki, nyolc szazalékuk fizetés nélkili szabadsagra
kildte dolgozoit. A masodik hulldm idején ez a tendencia dsszességében gyakorlatilag nem valtozott. Majdnem
11%-ra n6tt viszont a fizetés nélkdli kényszerpihendk aranya, ami valészinlleg egyik oka a fizetett szabadsagok
elfogyasa, masrészt pedig az a 3. fejezetben bemutatott adat, amely szerint a masodik hulldm idején tébb mint
nyolc szazalékponttal csékkent a kormanyzati bértamogatasokat igénybe vevé cégek aranya.

8 George Patton (1885-1945) az amerikai hadsereg tabornoka a Il. vilighaboruban.
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Nagyon fontos kérdés egy a jelenlegihez hasonlé varatlan valsag esetén az innovacio kérdése. Ahogyan errél az el6z6
fejezetben Fogel (1994) és Schultz (1961, 1980) elméleteivel kapcsolatban volt sz6, ma mar a fejlett gazdasagok
novekedésének motorja nem a téke tovabbi kodzvetlen befektetése, hanem az innovacié és a human téke. Az
innovacié fogalma mar nyolcvan éves (Schumpeter, 1939), igazian jelent6ssé napjainkban, az Ipar 4.0 id&szakaban
valt. A koronavirus — az &ltala okozott szdmos probléma mellett — lehet&séget jelent arra, hogy felkészuljink a
jov6ben bekbvetkezd hasonld varatlan helyzetekre. A koronavirus okozta lezarasok miatt a stratégiai beruhazasokat
a cégek kozel egyharmada, az innovaciés projekteket pedig egynegyedik befagyasztotta. Ez részben az altalanos
koltségcsokkentés részeként is értelmezhetd. A pandémia masodik hullamaban mindkét tevékenységben pozitiv
valtozast tapasztaltunk: a programok jelentésebb befagyasztasardl a korabbi harminc szazalék helyett mar csak a
valaszadodk husz szazaléka szamolt be.

21/A tablazat: Jellemzé valsagkezeld intézkedések az elsé fazis alatt

Nem Kis- Koézepes Nagy- “
Megnevezés : . mértékben mértékben mértékben Osszesen
jellemzg jellemzé jellemz6 jellemzé
Stratégia 4tdolgozasa 24,5% 28,5% 24,3% 22,7% 100%
Szervezeti hatékonysag névelése 22,4% 25,3% 31,7% 20,5% 100%
Beszerzések, kiadasok elhalasztasa 23,1% 26,0% 22,6% 28,3% 100%
Altalanos kéltségcsokkentés 22,5% 27,9% 21,7% 27,9% 100%
Létszamcsokkentés 63,1% 19,5% 7.7% 9,8% 100%
Dolgozok évi szabadsaganak kiadasa 42,9% 23,9% 171% 16,1% 100%
Fizetésnélkili szabadsagok adasa 77,2% 14,9% 3,4% 4,5% 100%
Stratégiai beruhazasok ledllitasa 49,1% 19,7% 12,3% 18,9% 100%
Innovacids projektek leallitasa 57,8% 15,8% 11,8% 14,7% 100%
Kommunikacios kiadasok csokkentése 54,5% 19,7% 12,8% 13,0% 100%
Uj technoldgiék és eljarasok bevezetése 40,2% 24,2% 19,4% 16,2% 100%
Megfeleld kommunikacios eszkdztar bevezetése 31,8% 21,9% 23,3% 23,0% 100%
Uj piacok megcélzasa 49,7% 22,9% 16,2% 11,2% 100%
Uzleti teriiletek kiszervezése 86,3% 8,4% 2,2% 3.2% 100%
Uzleti teriiletek visszaszervezése 79,5% 12,5% 4,8% 3.2% 100%
Beszallitéi haldzat megerdsitése 59,8% 25,7% 8,8% 5,6% 100%
Er6teljesebb/meguijitott marketing 51,7% 21,4% 16,4% 10,5% 100%
Fentebb fel nem sorolt intézkedések 92,3% 2,2% 3,3% 2,2% 100%
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21/B tablazat: Jellemzd valsagkezeld intézkedések a masodik fazis alatt

Stratégia 4tdolgozasa 21,7% 31,0% 25,4% 21,9% 100,0%
Szervezeti hatékonysag ndvelése 19,1% 26,1% 34,4% 20,5% 100,0%
Beszerzések, kiadasok elhalasztasa 36,3% 30,7% 19,6% 13,4% 100,0%
Altaldnos kéltségesdkkentés 30,2% 32,3% 19,8% 17,7% 100,0%
Létszamcsokkentés 70,2% 16,4% 7,0% 6,4% 100,0%
Dolgozdk évi szabadsaganak kiadasa 42,7% 28,6% 16,2% 12,6% 100,0%
Fizetésnélkili szabadsagok adasa 71,9% 17,3% 6,3% 4,5% 100,0%
Stratégiai beruhazasok leallitésa 54,1% 25,5% 12,6% 7,8% 100,0%
Innovacids projektek leallitasa 59,6% 21,7% 11,5% 1.2% 100,0%
Kommunikacids kiadasok csokkentése 58,3% 23,1% 11,4% 7,2% 100,0%
Uj technologiak és eljarasok bevezetése 39,5% 27,7% 19,0% 13,7% 100,0%
Megfeleld kommunikécios eszkoztar bevezetése 32,9% 25,6% 25,4% 16,2% 100,0%
Uj piacok megcélzasa 49,9% 22,3% 16,8% 11,0% 100,0%
Uzleti teriiletek kiszervezése 78,2% 13,3% 6.1% 2,5% 100,0%
Uzleti teriiletek visszaszervezése 77,1% 14,3% 5,9% 2,7% 100,0%
Beszallitéi haldzat megerdsitése 55,8% 24,5% 14,2% 5,5% 100,0%
Er6teljesebb/meguijitott marketing 51,8% 22,5% 15,2% 10,5% 100,0%
Fentebb fel nem sorolt intézkedések 86,3% 7,2% 2,8% 3,6% 100,0%

A kérdés azonban az, hogy mitél névekedett az innovacié, ha nem Uj technolégiak és eljarasok bevezetése
okozta ezt (ez ugyanis a Il. fazisra csokkent!), és a marketing-innovacié terlletén sem tortént érdemi valtozas.
Lehetséges magyarazat, hogy a felmérésben részt vevé cégek kdzil a kereskedelmi, az adminisztrativ szolgaltatoi
és az oktatasi szektorban mUkddék esetében az online térbe koltdzés jelentette az Ujitast. A telekommunikacios
cégek szolgaltatasaikat bévitették, a vegyi, gyodgyszer, gydgyaszati gyartok fertStlenitészerek, higiéniai termékek,
maszkok, védGeszkdzok elballitasara tudtak atallni. Az egészségugyi ellatoknal pedig a telemedicina jelenti az
innovacio lehetséges iranyat. Az itt felsorolt agazatokban m(ikddé cégek kdzé tartozik valaszadodink kozel negyven
szazaléka. A marketing-innovacio kapcsan ugyanakkor lényeges megemliteni azt is, hogy a cégek tébbségénél az
altalanos koltségcsdkkentés nem terjedt ki a marketingkoltségekre abbdl a meggondolasbdl, hogy a piaci poziciok
kés@bbi visszaszerzése torvényszerlien tobbe kerl a marketing visszafogasaval elérhetd megtakaritasnal.

Jelent6s volt viszont az innovacié és a piaci expanzid helyett a meglévé eréforrasokhoz és piacokhoz vald
ragaszkodas. A masodik hullam idején is aktivan m(ikédé cégek ugyanis megkezdték megmaradt beszallitoi
halozatuk Ujjaszervezését és megerdsitését (6t szazalékpontos névekedés tortént az elsé hullamhoz képest). Sem
a kiszervezési, sem a visszaszervezési tevékenységek aranya nem valtozott, hiszen a pandémia kalféldon is hasonld
korlatozasokkal és nehézségekkel jar, mint Magyarorszagon. Az els§ fazisban minddssze a cégek egytizede
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csokkentett létszamot, a masodik fazisra ez az arany a felére (5%) csdkkent. Bar a kézgondolkodas szerint a
valsaghelyzetek elsé reakcidja altaldban az elbocsatas és leépités szokott lenni, ez korantsem igaz. Nemcsak a
koronavirus-pandémiaban, hanem a 2008-as recesszio idején is a koltségcsokkentés, a hatékonysagnovelés és
a stratégia atdolgozasa jellemezte a bajba jutott cégeket. Akkor is kevés volt a problémakra leépitéssel reagalod
vallalatok aranya (Fodor et al., 2010). Ennek oka elsésorban nem a vallalatok humanitarius elkotelezettsége, hanem
az a jol felfogott érdek, hogy az elbocsatasok késébbi ara a tudasvagyon csokkenése lesz, ennek minden negativ
kodvetkezményével egyitt.

4.2. A VALSAG HATASARA HR-TERULETEN VEGBEMENT VALTOZASOK,
VALTOZTATASOK (ELSO ES MASODIK FAZIS)

A fejezet kdvetkezé részében a HR terlletére fokuszalunk (22/A és 22/B tablazat). A COVID-19 okozta valsag
legfontosabb eltérése a 2008-as recessziotol az, hogy itt az ok egészségiigyi: betegségrél van szé, amely a human
t6két tdmadja. Nem véletlen tehat, hogy ennek megvédése lett a HR-tevékenység 6 frontvonala is. Ahol lehet6ség
volt ra, elrendelték a tavmunkat, a kdzszolgaltatasok, élelmiszer-ellatas, kdzlekedés és mas mikodni kényszerilé
dgazatok pedig Uj munka- és egészségvédelmi intézkedésekkel reagaltak fel a dolgozoik és vezet6ik védelmében.

Az elsd hullam idején a tavmunka volt a leggyakoribb, majd azt kdvette az egészségvédelem. A masodik hullamra
a sorrend megfordult. Ennek lehetséges magyardzata a gazdasag Ujranyitdsa és az a tény, hogy a tavaszihoz
hasonloé teljes ledllds meghaladta volna a gazdasagi szerepl6k teherbirasat és még mozgosithatd tartalékait.
Nagyon fontosnak tartjuk annak kiemelését, hogy a harmadik leggyakoribb HR-tevékenység mindkét hullam
soran a munkavallalok tdmogatasa volt szocidlis problémaik megoldasaban. Ez nagyon j6l jelzi azt a tényt, hogy
a jol mikoédd HR nem létszamban, hanem emberben gondolkodik és a human faktort annak teljességében védi
és segiti, nemcsak a munkafeltételek biztositasa révén. Ezt jelzi az a tapasztalatunk is, hogy az elsé leéllasok
idején is csak minden hatodik cég hajtott végre létszamleépitést és ezeknek is csak kisebb része sziintette meg
magat a munkahelyi statuszt is. Ugyanakkor nemcsak Magyarorszagon, hanem nemzetkdzi kitekintésben is
elmondhatjuk, hogy munkahely- vagy létszambdvités joval kevesebb terileten fordult eld, ezek tobbségikben az
e-kereskedelemhez kapcsoldddé informatikai (Kwan, 2020; Lesi, 2020) és logisztikai munkakorok voltak (Pantelimon
et al., 2020; Shahzad et al., 2020). A leépitések kezdetben elsésorban a szallodai szolgaltatas (Gursoy & Chi, 2020),
az éttermi (Kashif et al., 2020), mozg6 és egyéb vendéglatas, a személyszallitas (Tirachini & Cats, 2020), valamint a
villamos berendezések, készilékek gyartasat (Harris et al., 2020), fémmegmunkalas dgazatokat érintették, késébb
a szamviteli, kdnyvvizsgaldi, addszakértéi tevékenységet is (Albitar et al., 2020).

Az ipar teljesitménye 2020 aprilisdban érte el a mélypontot, amikor egy hénap alatt kdzel 45 szazalékponttal
esett. Ugyanebben a hdénapban a kiskereskedelmi Uzletek forgalma is atlagosan 16 szazalékpontos &tlagos
csokkenést produkalt, kiléndsen jelentSs volt a nem élelmiszer- és az Gzemanyag-kiskereskedelem visszaesése.
Ezen a terlleten els6sorban a csak fizikai Uzlethalozattal rendelkezé kiskereskedelmi cégeket érintette, mivel
a korlatozasok hatdsara a kereskedelem sulypontja az online térbe tev6dott at, és szamos eladdi, értékesitdi,
pénztarosi allashely feleslegessé valt (Kim, 2020; Podr et al., 2020).

A legnagyobb vesztesek azonban a kereskedelmi szallashelyek voltak. Ezek 2020 aprilisdban a vendégéjszakak
99%-0s és a bevételek 97%-0s csdkkenését jelentették (MSZESZ, 2020a) és a helyzet augusztusra is csak részben
rendez6ddtt (MSZESZ, 2020b). Az altalunk megkérdezett magyar véllalkozasok a létszamkérdést jellemzéen nem
elbocsatasokkal, hanem |étszamstop bevezetésével kezelték.

Az elsd lépcsBben a cégek kdzel negyven, a masodikban pedig harminc szazaléka élt. Leépitést elsésorban csak
a kolcsonzott munkaerd korében hajtottak végre. A dolgozékat inkabb atszervezéssel, helyettesitési rendek
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megujitasaval, képzésbe tereléssel foglalkoztattak. Mivel a vallalkozasok kéltségeinek jelent6s részét alkotja a
munkaerdkdltség, ennek csdkkentése vonzoé lehetéség szokott lenni a pénzigyi szakemberek szamara. A COVID-
valsagkezelés f6 célja a munkahelyek megtartasa volt, ezt a koltségcsdkkentésben is figyelembe kellett venni.

Ezért el6szor bérbefagyasztasra kerdlt sor. Amennyiben tovabbi megszoritédsok valtak elengedhetetlenné, akkor
a béren kivili juttatasok elmaradasa kovetkezett. A munkabér csdkkentését csak legvégsé esetben valasztottak
a fizetési nehézségekkel kizdd vallalkozasok. llyenkor is elsésorban a munkaid6t csokkentették aranyosan a
munkabérrel egyltt, vagy fizetés nélkili szabadsagra kuldték dolgozoikat. Az 6sztdnzési és teljesitményértékelési
rendszer atalakitasa is tobb cégnél megtdrtént, a cégek kozel egydtdde élt ezzel mindkét hullam soran. Fel kell
hivnunk ugyanakkor a figyelmet, hogy a teljesitményértékelést mara mar felvaltotta a korszer(ibb teljesitmény-
menedzsment, ami nemcsak értékel, hanem tobbek kdzott motival, fejleszti a gyenge pontokat és kiemeli és
hasznalja az er6sségeket minden alkalmazottnal személyre szabottan (Karoliny & Podr, 2019).

22/A tablazat: Jellemz6 HR valsagkezels intézkedések az elsé fazis alatt

Nincs teendd 61,7% 16,4% 8,1% 13,8% 100%
Létszamstop 45,4% 13,5% 11,4% 29,7% 100%
Munkaid6 csokkentés 56,6% 15,8% 12,6% 15,0% 100%
Létszamcsokkentés, leépités 64,9% 17,8% 7,3% 10,0% 100%
Otthoni munka engedélyezés/elrendelés 19,1% 10,5% 17,5% 53,0% 100%
K6lcsénzott munkaerd leépitése 75,7% 8,7% 3,0% 12,6% 100%
Bérbefagyasztas 62,1% 8,4% 9,3% 20,2% 100%
Bérek csokkentése 77,7% 7,9% 4,9% 9,5% 100%
Béren kivili juttatasok csokkentése 72,8% 7,3% 5,7% 14,1% 100%
Munkavallalék szocidlis problémainak segitése 31,0% 26,7% 24,3% 18,1% 100%
A jérvanyveszély mérséklése képzéssel 55,7% 21,6% 13,2% 9,5% 100%
Uj munka- és egészség-védelmi intézkedések 18,3% 18,3% 21,2% 42,2% 100%
Utanpétlasi, helyettesitési tervek ki-/atdolgozasa 39,0% 29,0% 18,2% 13,8% 100%
rl\:;;k{ﬂa;ri—;;ilrjééglet csokkentése (automatizalas / 73,4% 147% 73% 4.6% 100%
Munkaerd-sziikséglet csokkentése (képzés /fejlesztés) 75,1% 15,6% 6,0% 3,3% 100%
Onfejlesztés tamogatasa 43,0% 26,5% 16,5% 14,1% 100%
Teljesitményértékelési rendszer atdolgozasa 70,0% 15,3% 10,1% 4,6% 100%
Oszténzési rendszer atdolgozasa 64,9% 18,9% 12,2% 4,1% 100%
Esélyegyenl8ségi terv /stratégia atdolgozasa 82,2% 11,5% 3,6% 2,7% 100%

Fentebb fel nem sorolt intézkedések 95,8% 3,2% 0% 1,1% 100%
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22/B. tablazat: Jellemz6 HR valsagkezels intézkedések a masodik fazis alatt

Nem Kis Ko6zepes Nagy "
Megnevezés . ., mértékben mértékben mértékben Osszesen
jellemz6 jellemzé  jellemz6é  jellemz6
Nincs teendd 69,1% 13,9% 8,7% 8,3% 100,0%
Létszamstop 50,9% 18,6% 12,2% 18,3% 100,0%
Munkaid6 csokkentés 63,3% 17,5% 9,4% 9,9% 100,0%
Létszamcsokkentés, leépités 72,7% 14,9% 6,5% 5,9% 100,0%
Otthoni munka engedélyezés/elrendelés 25,6% 18,7% 18,5% 371% 100,0%
Kdlcsonzott munkaerd leépitése 73,7% 12,5% 57% 8,1% 100,0%
Bérbefagyasztas 77,5% 9,8% 5,9% 6,8% 100,0%
Bérek csokkentése 79,7% 9,6% 6,0% 4,7% 100,0%
Béren kivili juttatasok csokkentése 74,2% 13,9% 5,2% 6,7% 100,0%
Munkavallalék szocidlis problémainak segitése 34,6% 27,9% 241% 13,4% 100,0%
A jarvanyveszély mérséklése képzéssel 55,0% 23,7% 11,7% 9,6% 100,0%
Uj munka- és egészség-védelmi intézkedések 14,3% 16,8% 28,3% 40,6% 100,0%
Utanpotlasi, helyettesitési tervek ki-/atdolgozésa 33,8% 28,2% 22,1% 15,9% 100,0%
ngzkaa;rﬁq-esgglrdsééglet csokkentése (automatizalas / 70,3% 18.1% 79% 3,7% 100,0%
Munkaerd-sziikséglet csokkentése (képzés /fejlesztés) 71,7% 17,0% 8,5% 2,8% 100,0%
Onfejlesztés tamogatasa 50,4% 23,9% 15,2% 10,6% 100,0%
Teljesitményértékelési rendszer atdolgozasa 61,8% 21,0% 12,2% 5,0% 100,0%
Osztonzési rendszer &tdolgozasa 59,4% 22,0% 12,8% 5,7% 100,0%
Esélyegyenl8ségi terv /stratégia atdolgozasa 72,7% 15,9% 8,8% 2,5% 100,0%
Fentebb fel nem sorolt intézkedések 93,5% 3,5% 3,0% 0,0% 100,0%

Osszefoglalva a valaszadok altal meghatarozott HR intézkedéseket megallapithatjuk, hogy a cégek tobbsége — bar
el6szor altalaban megszoritd intézkedéseket vezetett be (reaktiv vallalattipus) — késébb azonban inkabb proaktiv
maodon, a stratégia atdolgozasaval és a hatékonysag novelésével valaszoltak. Talalkoztunk végil egy harmadik
csoporttal, a passzivakkal, akik szerint semmilyen kilén intézkedésre nincsen sziikség a jarvanyhelyzet alatt.
Szerencsére ezen vallalatok ardnya a méasodik fazisra 5 szazalékpontos csdkkenést mutatott.
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