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Frederick Winslow Taylor
(1856—-1915)

a ,,Judomanyos Menedzsment” (The Scientific Management) irdnyzat
megalapitoja — a mai tandcsadd mozgalom atyja

Henry Gantt
(1861-1919)

Taylori irdnyzat masik ismert képviseldje, a napjainkban is széles korben
hasznalt Gantt diagram kifejlesztdje

Forras: Wikipedia



ELOSZO

NEMETH GERGELY

., A menedzsment mindenekelott egy olyan gyakorlat,
ahol a miivészet, a tudomany és a kézmiivesség talalkozik”

Henry Mintzberg'

Kaptam egy igen megtiszteld felkérést a foszerkesztoktdl, hogy irjak
eloszot a X. Nemzetkozi Tanacsadd Konferencia tanulmanykotetéhez.
Nagyon megoriiltem, de a kdvetkezd gondolatom mar az volt, hogy
milyen is legyen az el6sz6. Az elmult 25 évben, amidta szakirodalmakat
olvasok hivatasszertien is, mint szakember, sokféle stilusu és célu el6szot
volt szerencsém olvasni. Koszontem a felkérést, de egy komoly fejtorést
is kaptam vele. Iddm volt gondolkodni, mert ugyan 2021 vége felé mar
jottiink kifelé a PANDEMIA okozta teljes bezartsagabél, de még mindig
kozel sem mozogtunk annyit, mint kordbban, igy volt gondolkodasra
szanhat6 idom.

Ugy dontéttem, hogy stilustanilag egy keresztezett, mindenbél is egy
keveset forméaban fogom ezt az el6szot megirni — ezért a dontésemért,
elnézést kérek, foleg azoktol, akiknek nem tetszik ez az *6szvér’ megoldas.

A tanulmanykotet kiadasa a X. Nemzetkozi Tanacsadd Konferencia keretein
beliil elhangzott eldadasok apropdjan jott létre. A Konferencia, amelynek
cime: Megujulas és novekedés a COVID arnyékaban — 2021. december 09.
valésult meg a Budapesti Metropolitan Egyetem szervezésében, online
forméban. Tizenharom plendris el6adas és negyvenegy szekcideldadas
valosult meg, amelyet 71 kutatd, szerzd, alkot6 munkdjat mutatta be.
A programot gazdagitotta tovabba egy sajtotajékoztatd, egy konyvbemutatd
(Poor et al., 2022) és dijatadd (VOE) is. A sajtotdjékoztatd egyik 6
lizenete volt, hogy bemutassuk azt a COVID ¢és HR kapcsolatarol szo6lo
kutatds tanulmanykotetét, amelyet egy kivalo szerzégarda hozott dssze
(Poor et al., 2021). A nemzetkoziességét a konferencianak egy amerikai

' Henry Mintzberg (1939), nemzetkozileg elismert menedzsment szakird és egyetemi
oktato.



(Sanders) kutato, harom szerb kutatd eléadasa (Slavic; Berber, Gasic),
egy romaniai eléado (Kerekes), valamint egy szlovakiai (Szeiner) kutatési
prezentaci6 adta. Az eseményen az eléadok kozott voltak Bigd részérdl
jott eléadd (PWC, Mezei), valamint olyan kozds eldadéasok is, amelyeken
megjelenhetett az felséoktatds és a piaci szerepldk, vagy a Kamara
egyiittmiikddése, vagy hova tovabb tudéstranszfere.

A konferencian a 150 f6nél tobben vettek részt, akik csak érdeklodésiik-
b6l fakaddan voltak latogatoi az eseménynek. Es ezen szamok prezent-
menedzsment szakird €s egyetemi allasa soran szamomra is felmeriilt a
kérdés, hogy — ez egy egynapos esemény volt csak? A valasz igen, kdszon-
hetd ez a szervezok kivalo elokészitd és megvalositdé munkajanak.

A vezetési, szervezeti tandcsadd scénanak a tanacsadoi konferencia egy
olyan rendszeres eseménye, amely komoly hagyomanyokkal bir, hiszen az
els6t még 2002-ben tartottuk a BKIK Tanacsado szakosztalyanak keretében,
akkor még Orszagos Tanacsadd Konferencia cimmel. néhdnyan mar akkor
is benne voltunk a szervezésében (Drimal istvan, Noszkay Erzsébet, Poor
Jozsef, és jomagam, Németh Gergely) A cél nem valtozott azota se, noha
mar a cimbdl latszik, hogy a vilagunk kitagult és barmit is csinadlunk az
mar nem csak lokalisan van ‘'megmérve’, hanem egy globalis kontextussal
kell versenyeznie. A cél azonban ugyanaz, tanuljunk egymas legjobb, jo
gyakorlataibol, vagy éppen hibazéasaibol. Ismerjiink meg 1) mddszereket,
adaptaljunk hazai kérnyezetre mas kulturaban és kornyezetben mar
mikoédé gyakorlatokat, vagy éppen a tudomanybdl forditsunk at
gyakorlatba eredményeket. A vezetési, szervezeti tanacsadasi paletta
sz¢éleskorli, hiszen a szervezetek vilagat az informatikai tandcsadastol,
a vezetés, szervezetfejlesztés, a HR, kontrolling, vagy a valtozas-,
valsagmenedzsment, értékelemzés, stb. (a felsorolas kozel sem teljes, lasd
Poor (ed), 2016) szemszogébdl is nézhetjiik a vilagunkat, mindnek egy a
célja, egy hatékonyabban miikodo szervezetet képzel el a fejleszto projektjei
végén, amely €lhetd €s fenntarthato az 6koszisztémaja szadmara.

A Konferencia tanulméany kotete, amelyet az olvasd a kezében tart,
vagy sokkal redlisabb manapsdg, hogy a gépén olvas — tizennégy
cikket, tanulmanyt tartalmaz, amelyek a szekcid eldadasokban lettek
prezentalva. A tanulmanyok nem mindegyike kapcsolodik kozvetlentil a
COVID helyzethez, de ugyanakkor fontos témékat vetnek fel a tanacsadoi
kompetencidk, vagy vezetési, szervezeti tandcsadoi ipar miikddése,
valtozasa tekintetében, ami miatt beemelték oket a szerkesztok.



Kifejezetten a Pandémia szervezeti, tdrsadalmi, vagy kozvetleniil a tanacs-
adoi iparban tapasztalhato hatésait jartak koriil vizsgalodasaikkal a kovet-
kezd 6t tanulmény szerzd6i (névsorban):

1. Barna Zsolt, Projektmenedzsment szemszogbdl azzal foglalko-
zott, hogy a jelen helyzet (Pandémia és az az utani helyzet) mi-
lyen kihivasokat tartogat, mind a projektmenedzsereknek és a
projektben dolgozoknak.

2. Csehné Papp Imola ¢s Franyo Zsofia munkaja a COVID-19 altal
kivaltott élethelyzetek valtozas kivaltotta egyéni az €életmad,
pszichikai, fizikai valtasokrol szolod kutatasukat irtak meg.
Mivel ezek az egyéni valtozasok tomegeket érintettek meg,
ezért nem csak egyéni elszigetelt esetekkel, hanem tarsadalmi
szintli jelenségekkel kell szdmolnunk.

3. Molnar Anna, Laszl6 Jozsa, Dernoczy-Polyak Adrienn tanul-
manya arrdl értekezik, hogy a COVID milyen hatéssal volt a
vasarloi magatartdsban. Empirikus munkajukban, amelynek
két orszag lakai is a célcsoportja voltak.

4. Noszkay Erzsébet tanulmanya a COVID-19 KKV-kre gyakorolt
hatasait sorolja ¢s keresi ra a feloldasokat is.

5. Podr Jozsef, Modosné Szalai Szilvia és Jenei Szonja cikke a
COVID hatésait a tanacsado6 ipar tiikkrében vizsgalja

A tovabbi szerzOk tanulményai a tanacsadési ipar egy-egy jelenségével
foglalkoztak, amelyek vagy projekteken keresztiil, vagy egy-egy modszer-
tanon keresztiil vezet minket 01j tudashoz (névsorban):

6. Bodis Gabor, egy megvaldsult projekt sikertényezdit szedte
0ssze;

7. Budavari-Takacs I1diké a munkahelyi pszichoterror (mobing)
megelézésérdl irt tanulmanyt.

8. Gyorvariné Tumpek Gabriella és Kenderfi Miklos tanulmanya
a munkaltatdo és munkavallalé szemszogébdl is vizsgalja az
utobbi gyerekvallaldssal jard nehézségeket.

9. Kiss Ferenc és Vass Vilmos, arrol irnak, hogy a tanacsadoknak
milyen szerepe és feladatai vannak a stratégiai programok
bevezetésében.
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10. Mészaros Aranka és Suhajda Csilla, a T-csoport mddszer
érzékenyitd hatasairdl irt vezetdi célcsoport esetében.

11. Nadasdi Ferenc és Keszi-Szeremlei Andrea tanulmanya az
értékelemzés modszertan alkalmazasat jarja koriil technologiai
folyamat fejlesztésre vetitve.

12. Papp-Vary Arpad, Gyuracz-Németh Ivan és Béres Szilard
szerzOk kutatdsa az értékvezérelt vs. marketing kommunikacio
vezérelt stratégia gyakorlati hasznait veszi szamba. Ezen tul-
menden megvizsgalja a Leslie’s Compass modell alkalmazha-
tosagat az adott projektek tekintetében.

13. Papp-Vary Arpad, Vas Magdolna ezen munkéjaban a varosmar-
kazast, mint feladatot tanadcsaddi megkozelitésbol vizsgalja.

14. Szaboné Szabd Andrea a kiildetés vezéreltség témajat vizsgalta
vezetOi szerep tekintetében.

15. Tarjani Ariella és Kall6 Noémi a tanacsadasban hasznalhat6
feladatmenedzsment eszkdzok.

A konferencia hangulatabol és hasznossagabodl ezen tanulmanyokon keresz-
tiil kaphatunk képet. Azonban a konferencia kivaloé hangulatat nem tudjuk
visszaadni. azt a pezsgést, azt az érdeklddést, amely az egyes eléadasokat
jellemezte. Sok konferencian a kérdésekre hagyott percek inkabb csak ’buf-
fer’ jelleggel vannak betervezve. Itt azonban valodi érdeklddo és kivalo kér-
dések hangzottak el, hol képzésben résztvevoktdl, hol szakemberektdl, pa-
lyatarsaktol, kutatoktdl és piacondolgoz6 gyakorlati szakemberektdl.

Szakirodalmi forrasok

Poor, J; Sanders J. E.; Németh, G.; Varga, E. (szerk.) (2022):
Management Consultancy in Central and Eastern Europe — Consultancy in
a Global Context. Akadémiai Kiado, Budapest

Poor, J., Dajnoki, K., Jarjabka, A., Szics, B., Szabd, S., Szabé, K.,
& Toth, A. (2021): Koronavirus-véalsag. Kihivasok és HR-véalaszok:
Els6-masodik-harmadik hullam 06sszehasonlitisa. MATE-Agrar és
Elettudoményi Egyetem, Godolls.

Poor, J. (szerk.) (2016): Menedzsment tandcsadoi kézikdnyv. Akadémiai
kiado, Budapest.
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BEVEZETES

POOR JOZSEF

,,...ez egy olyan tapasztalat, amely soha nem vallott kudarcot:

az a fejedelem, aki maga nem bolcs, soha nem fogja megtenni
megfogadni a jo tandcsot, hacsak véletleniil nem engedte at az iigyeit
egy olyan személynek, aki torténetesen nagyon kériiltekinto ember”.

Machiavelli (1469—1527)*

A terv semmi, a tervezés minden”.

Franklin D. Roosevelt (1876—1945)°

A tanacsadassal foglalkozé mértékado szerzok véleménye szerint a mai
konzulting szakma az Egyesiilt Allamokban sziiletett az Ipar 2.0 korszak
kezdetén, 19. szazad végén és a 20. szdzad elején (Kubr, 1996; Markham,
1999 és Kipping-Clark, 2012).

A magyar tanacsadoé szakma német mintat kdvetve jott létre a mult szazad
elején (Podr, 1982). Féleg néhany nagyobb magyarorszagi vallalatnal
— ¢és Magyary Zoltan (1942) hatdsara — a kdzszféraban is alkamaztdk a
tandcsadokat a két vilaghdboru kozott hazankban.

A szocializmus éveiben a szovjet mintat kdvetve sziikségtelennek vélték a
szervezeés €s vezetés aktiv €s tudatos miivelését (Berend, 1999).

A 70-es évek elejétdl szamos olyan intézkedés sziiletet (pl.munka-és
lizemszervezés fejlesztése, agazati szervezd intézetek létrehozas, kiilfoldi
tanacsadok meghivasa stb.), amelyek eldsegitették a hazai tanacsado
mozgalom ujraéledését. Ehhez nagyban hozzajarult az is, hogy a
szocializmus utols6 éveiben szamos kiilfoldi tandcsadd cég alapitott
Magyarorszagon vegyesvallalatot.

2 Machiavelli (1916). The Prince. Chapter 23, p. 136.
* Theodore Roosevelt
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Az eddigi tandcsadasi konferenciak fontosabb jellemzdi a kdvetkezdkben
foglalhatok ossze:

A konferencidkon a hazankban miivelet tandcsadasi teriiletek és
hatarteriiletek (stratégia, szervezetfejlesztés és alakitas, folyamat-
menedzsment, a valtozas-¢és valsagmenedzsment, a HRM, az in-
forméacidémenedzsment, a projektmenedzsment, értékelemzés, a
tréningtanacsadas, a coaching stb.) mind képviselve voltak.

A jelzett teriiletek tobbségére 6nalld vagy vegyes szekciokat szer-
veztlink.

Az eddigi konferencidk mindig egynaposak voltak. Délelétt egy és
délutan is egy plendris iilést tartottunk. A kdzbensd id6szak alatt az
eldadok és a képviselt tandcsadasi teriiletek fliggvényében altalaban
délelétt harom vagy négy — és az ebédsziinet utan — megint szintén
harom vagy négy szekcio iilést szerveztiink .

A hazai eléadok mellett kornyezo orszagokbol (Romania, Szerbia
¢s Szlovakia), valamint USA-bol és EU-bol plenaris vagy szekcio
eléadokat kértiink fel.

Minden eddigi konferencidhoz kapcsolddott valamilyen fajta
kiséré esemény. Igy tobbek kozott két alkalommal megiinnepeltiik
a Tanacsadd kézikonyv 1., 2. és a 3. atdolgozott kiaddsainak
megjelenését. Mas alkalommal a konferencia keretében adtuk 4t az
Ev Tanacsaddja Dij kitiintetését.

Az eddigi konferencidkat mindig a Budapest Ipar és Kereskedelmi
Kamara Krisztina krt. 99. alatt taldlhato székhazaban rendeztiik
meg.

Hasonl6 felfogasban és a 2021-es helyzethez igazodd célkitiizésekkel
kivantuk megrendezni a Koronavirus (Covid-19) jarvany miatt online
formaban a konferenciankat.

A 2021. december 9-én (csiitortok) megrendezett konferencia céljai a
kovetkezOkben foglalhatok Gssze:

Osszhangban a hazai és a nemzetkozi trendekkel, jaruljon hozza
ahhoz, hogy a magyar tandcsadoi szakma minél hatékonyabban
szolgalja a magyar gazdasag versenyképességének novekedését.
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Segitse el6 a tudasalapt és az innovativ megoldasok minél gyorsabb
¢s eredményesebb elterjesztését hazankban a profit és nonprofit
teriileteken egyarant.

Mozditsa el6, hogy a tanacsadok minél eredményesebben szolgaljak
az 1j tudasalapu, digitalis gazdasag (shared economy) igényeire
valo atallast és a dudlis, valamint az egyetemi képzési programok
megvaldsitasat.

Gyorsitsuk fel a hazai KKV-¢ék és start-up vallalkozasok I1étrehoza-
sanak és eredményes mitkodésének lehetdségeit.

Novelje a hataron tuli magyar anyanyelvii tanadcsadok szerepét és
a hazai tanacsadokkal valo egytittmiikddésiiknek a hatékonysagat.

Jaruljon hozza az Unids programok (pl. palyazatok) realizalasanak
minél eredményesebb eldkészitésé¢hez és megvalositasahoz.

Keressen valaszokat a pandémia és a kornyezet valtozasai
kovetkeztében keletkez kérdésekre, melyek befolyasoljak a
tanacsadasi szituaciokat (pl.: megoldas- és megujulas-orientacio,
kiilonb6z6 generaciok egyiittmikodése, ,,egyszerlsités”, valsagos
helyzetek stb.)

Tamogassa a koronavirus elleni orszagos eréfeszitések minél jobb
megalapozasat.

Segitse eld, hogy minél tobb gyakorlé szakember és egyetemi
hallgat6 ismerhesse meg a tanacsadds nemzetkodzi és korszerl
szemléletmodjat, aktualis kihivasait és megoldasait.

Segitse el6 a magyar tanacsaddk bekapcsoldédasat a szakma
nemzetkozi vérkeringésébe.

Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) Gazdaséagi-Szolgaltato
Tagozat (GSZT) XX. Tandcsadd osztilya (TANOSZT) a Budapesti
Metropolitan Egyetem (METU) szervezésében és hat szakmai szovetség:

Informatikai Vallalkozasok Szovetsége — IVSZ
Magyar Ertékelemz6k Tarsasaga — MET
Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet — OHE

Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga — SZMT
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» Viltozas- és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiilete — VOE
* Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége — VITMSZ

valamint tobb hazai és hatarontuli egyetem (Debreceni Egyetem, Magyar
Agrar és Elettudomanyi (MATE), Selye Janos Egyetem (SJE) és az
Akadémiai Kiado6 tdmogatéasaval szervezodott meg ez a konferencia (Poor-
Kiss-Németh, 2021).
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1. rész

A pandémia szervezeti, tarsadalmi
és a tanacsadoi ipari hatasai

1. fejezet: Projektmenedzsmenttel szembeni legtjabb kihivasok
2. fejezet: COVID-19 altal kivaltott élethelyzetek

3. fejezet: COVID-19 hatésai a vasarloi magatartasra

4. fejezet: COVID-19 KKV-kre gyakorolt hatasai

5. fejezet: COVID-19 hatésai ¢s a tandcsadoi iparra

Edgar Henry Schein (1928-2023)

Szervezetpszicholdgus, folyamattanacsado, aki athidalta a kulttra és
a szervezet akadémiai és pragmatikus oldalat azaltal, hogy a megértd
vezetésrol és kutatasrol alkotott sajat tantételeit gyakorolta

Forras: Wikipedia
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1. FEJEZET:
REGI SEMAK, UJ HELYZETEK —
PROJEKTKIHIVASOK A MEGVALTOZOTT
KORNYEZETBEN

BARNA ZSOLT

PhD hallgat6
MATE GRTDI
www.barnazsolt.hu

Absztrakt

A vallalatok miikodését meghatarozo jovokeép torzult el, mert teljesen uj
feltételrendszerben kell dolgozni, a tervezés pedig uj szerepet kapott. Mar
negyedévekben gondolkodunk és nem csak azért, mert ezeknek a harom
honapos idészakoknak a megfigyelésével probaljuk az éves trendet
latni, hanem ezek az idészakok, amelyek meghatarozoak és nagy sullyal
esnek a latba a vallalati tervezésnél. Az emlitett metodussal probalnak
a projekt modszertanok is lépést tartani, tobb-kevesebb sikerrel. Ahol a
szervezeti kultura, illetve a feladatok jellege mar korabban is komolyabb
informatikai bazist igényelt, ott azon adminisztrativ projekteszkézok, a
rendszerek, felhok tovabbra is jol tamogatjak a feladatok végrehajtasat.
Ahol és amennyiben az online tér mar nem elegendo, mert a személyes
jelenlét, feliigyelet vagy kornyezet sziikséges, ott a vallalati besorolas
fogja azt eldénteni, hogy mennyi az a hatrany, melyet a projektfeladat
megenged és hol az a hatdr, ahol ennek teljesitése keriil alapveto
veszélybe.

Kulcesszavak: digitalizacio, kontrolling, portfoliomenedzsment, projekt,

tervezes

1. Néhany gondolat a projektekrol

Tény, hogy a projektek athatjak sokszor az egész vallalat mikodését,
hatast fejtenek ki kiilonb6zé moédon nem csak a kozvetleniil érintett
szakteriiletek irdnyaba, hanem akar attételesen is bevonva szinte mindenkit
a folyamatokba.
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Legutdbbi, — projekt témakorben sziiletett — irdasomban kitértem arra, hogy

,,a projektek elfogadtatasa, portfoliomenedzsment oldali kezelése is
merfoldko, mert az erdforrasok rendelkezésre dllitasa és az indulas
onmaga is osszetett feladat. A belsé biirokracia, a szokasok, folyamatok,
viszonyok is befolyasoljak, zavar esetén a széleskorii érintettség miatt (is)
konszenzus fiiggd.”

Ennek a gondolatmenetnek az utjan haladva 6rommel olvastam egy
komoly, elismert, a Projektcoach Consulting szakemberének, Fodor
Andreanak gondolatait, (Fodor, 2020), ahol egy lehetséges valsag a
projektmenedzsmentre €s az iizleti elemzések trendjére kifejtendd
hatasairdl beszélt. Az iras a jarvany elsé hullamakor jelent meg és azt a
problémakort boncolgatta, mely szerint a cégek csak az adott projekt
szintjén €s nem a teljes portfolio menedzselésére fokuszalnak, mindezt
teszik erdforraspazarlo jelleggel. Ennek egyenes kdvetkezménye, hogy
csak az adott projektcélhoz kapcsolodd eredményre fokuszalnak, nem
pedig portfolio szinten vizsgaljak azt.

A nagyvallalatok projektjeinek dontési mechanizmus jellemzden
tobbszintli és az adott tarsasag tevékenységi koréhez torténd kapcsolodas
kozvetlensége, fontossdga alapvetden befolyasolja az elfogadédsat és
elinditasat. Eréforrasok rendelkezésre bocsatdsa — az Osszetettsége miatt
— elokészitést igényel és az informatika, a digitalizacio kiemelt szerepet
kap minden esetben. A vallalati eredményesség elengedhetetlen feltétel
barmely projekt 1étjogosultsaganak, kivéve, ha az a fétevékenység végzését
tamogatja kozvetleniil és feltétele a vallalat talélésének.

Az igényfeladasra alapozd, klasszikus portfoéliomenedzsment folyamataban
az els6 1épcsod a koncepcid bemutatasa (Business case), majd a stratégiai
célkitiizéshez valo illeszkedés vizsgalata, mely sok esetben eldonti a
megvalositas lehetdségeit.

Ennek folytatasaként kapcsolodik be a vallalati projektmenedzsment,
mely szakteriilet sok esetben gazdaja annak a keretnek, ami eldsegiti — a
projektek sulyozasat kdvetden — a dontések elokészitését.

A bevezetés vizsgalatakor a projekt tartalmat jelentd termék, vagy
szolgéltatas pozicionaldsa elsé sorban az iizleti tevékenységhez valo
illeszkedése alapjan torténik, de ehhez hozz4jon még a jogi, biztonsagi,
adatvédelmi és egyéb megfeleldségi szempontok vizsgélata.
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Megvaldsitast érintd technikai szempontok, komplexitas és eréforras
sziikséglet, gazdasagossagi vizsgalat is elengedhetetlen eleme a biralati
folyamatnak, mely emellett igyekszik az arbevételt, valamint a beruhazasi
¢s lizemeltetési koltségeket is megbecsiilni. A dontést az lizleti megtériilés
szamitas, illetve Kulcs Teljesitmény Mutatok kialakitdsa is segiti, hogy —
pozitiv dontés esetén — visszamérhetd legyen a megvaldsulést kdvetden is.

1. abra: Kérnyezetmenedzsment rendszerek — Projektmanagement

1. Projektmanagement

Projektstan Projekt-befejezés
- =

=

\
A
!

Projekt- Projekt-
végrehajtis lezdris

2. Teamfejlodés

> 3. Eredmeényeldallitas

) 4. Dontés )

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

2. Tervezési ciklusok a vallalat életében

Rovid tavu tervezés esetén, mely — a modern kézgazdasagi gondolkodas
alapjan — az éven beliili teljesités, megvalositas iddintervallumat jelenti,
a normal {izletmenetben meghatarozott eréforrasokkal, jol atlathato
formaban ¢€s jellemzden sikeres végrehajtassal fékezddtek be az elinditott
projektek.

Hossz tavu tervezés, — vagyis jellemzden éven tuli megvalosulas — alkal-
maval mar nagyobb volt a kitettség a varhato lizleti eredmények fliggvé-
nyében. Sikertelenség esetén vagy leallithatd, vagy Gjabb eréforrasok be-
vondsaval késziil el, de jellemzden pozitiv kibocsatas a folyamat vége.

Magyarorszagon jellemzden pozitiv volt az iizleti kornyezet a COVID
elotti idoszakban, bar nemzetkdzi szinten némi visszaesés volt lathato.
A hazai kibocsatasban pedig nagy jelentéséggel bird autdipart — a lassulas
mellett — éppen nagyardnyu atalakulds elétti/alatti fazisaban érte el a
jarvany megvaltozott gazdasagi kornyezete.

Ez 6nmagaban nem kellett volna, hogy a teljes ledllashoz kozeli allapotokat
jelentsen, — még a 2008-as pénziigyi valsag idején sem volt ilyen helyzet, —
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de nem voltak hasznalhato, friss gyakorlati tapasztalatok a vallalatok
szamadra az ilyen jellegli valsagok spontan kezelésére.

Ha pedig ez a projektek nyelvére kivanjuk leforditani, komoly felkésziilt-
ségre van sziiksége a tarsasagoknak ilyen helyezetek kezelésére, mind a
mar futd, mind a tervezés alatt allo projektek esetében. Még a 2016-ban
kiadott, — Poor professzor nevével fémjelzett — Menedzsment-tandcsadasi
kézikonyv is felteszi kérdésként, hogy ,,Mi kéze van a szervezeti kultura-
nak a projektképességhez?” vagy a ,,Hogyan befolydsolhato hosszu tavon
hatasosan egy szervezet osszes projektjéenek a sikeressége?” (Erdohegyi,
et al., 2016). Ebbdl is lathatjuk, hogy a boldog békeiddkben is felmertil-
nek alapvetd kérdések a projektekkel, azok sikerességével dsszefiiggésben
a vallalatok napi miikodésének problémai, bizonytalansagai. Tehat a téma
szinte folyamatosan aktualis.

Nem is beszélve arrdl, hogy a legtobb esetben egy projektre 6sszealld csapat
jellemzden a sajat munkaja, munkakdre mellé, magyar a napi feladataihoz
kapja a részvételre a felkérést, utasitast, tehat tobbletfeladatként jelentkezik
a sikeres végrehajtas.

3. Korabbi feltételek — Gj tényezok

Célszert lenne attekinteniink azokat a fontos feltételeket, melyek nélkiil
nem tudnank elvégezni ezeket a projektfeladatokat. Ezek egyike a
logisztika, az ellatasi-lanc menedzsment. A megvalositas sok esetben mar
beszerzési oldalon kezdddik, hiszen sok fizikai megvalosulas alapfeltétele,
hogy anyagok, alkatrészek, gépek és berendezések rendelkezésre alljanak.
Ebbdl a szempontbol mindegy, hogy mi magunk lesziink, akik dolgozni
fognak ezekkel, vagy a realizalast kiils6 partnerre bizzuk.

A jarvanyhelyzet kezdi atgondoltatni a kialakult lancokat, hiszen, nem csak
a logisztikai, szallitmanyozasi, aruforgalmi oldal tevékenysége bénult meg
szinten teljesen, hanem a gyartoi oldalé is. Tehat a lanc tobb helyen sériilt
meg ugy, hogy az adott iparagat vizsgalva, mar azokon til névd problémat
kell valahogyan athidalni.

Egy korabbi haldzatfejlesztési projektem jutott az eszembe, ahol orszagos
szinten — frissitve a belfoldi értékesitési pontokat — arra a meggondolésra
jutottunk, hogy minden egyes pont 6nmaga szerzodik, — elsé sorban helyi
vallalkozok szabad kapacitasait igénybe véve — és nem a fovarosbol, vagy
az orszag mas pontjarol kivanjuk a kivitelezést megoldani, hiszen annak
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szamtalan logisztikai akadalya lesz, nem beszélve a tetemes koltségekrdl,
szallitasrol, utazasrol és az ezek miatti idoveszteségrol.

Akkoriban — ez mar hét éve tortént — még nem volt pandémia, és akkor is
a hangsuly az erdéforrasok — a koltségek — jobb kihasznalasa felé tolodott,
hogy a rendelkezésre all6 kapacitast, vagy koltségkeretet a legfontosabb
feladatokra forditsuk. Ez mar nyilvan jelentkezik mind a projektportfolio-,
mind a kovetelménymenedzsment szempontjainal.

A megszokott kerékvagasbol ki kellett mozdulni a tarsasagoknak ¢és a
projektszervezeteknek egyarant, hiszen sokszor néhany nap leforgésa alatt
kellett folyamatokat kialakitani, amelyek kordbban elképzelhetetlennek
tintek. Ezeknek a tapasztalatoknak a felhasznalasaval at fog alakulni —
vagy sok helyen mar atalakult — a munkavégzés és erdteljesebbé valik a
digitalizaci6. A projektportfoliok szintén gyokeresen atalakultak, egyes
projekteket ledlltak, de indultak, féleg a folyamatok optimalizaciojat,
hatékonysagnovelését és koltségek csokkentését célzd digitalizacios
projektek.

Most, — ennyi hulldm utan — latunk ujfajta gondokat is. A hosszura nyujtott
ellatasi-lancok, a nyersanyagok draguldsa és hianya komoly feladat elé
allitja az ipari termelést és a rakapcsolodo iparagakat, mint a logisztika és
a szallitmanyozas. Tobb kiadast €¢It meg az alapmiinek szamito, Szegedi
Zoltan és Prezenszki Jozsef Logisztika-Menedzsment szakkonyve, mely
részletesen foglalkozik ezekkel a folyamatokkal és a hozzajuk kapcsolodo
problémakkal, (Szegedi et al, 2010). Az aruszallitds menedzsmentjét
(is) jol megvilagitd fejezetben lathatjuk azt az Osszetettséget ¢és
koltséghatékonysagot, melyekkel ezek a szervezetek ma operalni tudnak
a piacon.

Ne ragadjunk le csak az anyag vagy termék mozgasanal, hiszen ehhez
szervesen kapcsolddik a készletgazdalkodas nem kisebb feladata, mely
komolyan beleszol a gyartasi folyamatokba. Ha pedig ezen az tton
tovabbmegyiink maris eljutunk az értékesitésig.

Rovidebb termékciklusok, valtozékonyabb kereslet, vagy emlitsiik meg
az ostorcsapas-effektushoz, ami egy jarvanyiddszakban kiilonleges
helyzeteket idéz el6 mind a gyartasban, mind az értékesitésben, a
kereskedelemben.
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Az effektust négy tényezd okozza a konyv szerint:
1. akeresleti elérejelzések pontatlansaga,
2. amegrendelések periodikus feladasa,
3. azar ingadozas, illetve,
4. ahianytdl valo félelem.

Ha ez parosul egy gyokeres technologia valtozassal — lasd autoipar, lasd
informatika — akkor el kell komolyan gondolkodni azon, vajon ehhez
milyen projektalapokra, szervezetre, dontésekre és foleg anyagi forrasokra
van sziikségiink ahhoz, hogy mire a terv realizalodik, még a tartalma
lehetdleg aktualis is maradjon tlizleti vagy miikodési szempontbol.

Idézve ismét az emlitett cikkben Fodor Andrea szavait: , Elotérbe keriil a
szorosabb kontroll mind a kéltség, mind az ido, mind a megcélzott iizleti
eredmény tekintetében” (Fodor, 2020).

Az id6faktor... mindig kevés.

A projektek egyre rovidebbek — szinte azonosulnak a kordbban emlitett
ujfajta rovid €és hosszutav kérdésével.

Magam is irtam kordbban arrdl, hogy sokesetben csak a klasszikus
modszertantdl varjak a megoldds. Ma az ICT szektor irdnyabol érkezd
agilis eljarasmod, mely aramlik tovabb mas iparagak felé. Adottak az elvi
dolgok, de a szemléletmdd sokesetben nem valtozik. Részese lehettem
tobbféle szervezeti felallasban realizalt projektnek, legyen az allami,
vagy a versenyszféra, st még akar az allamigazgatasi teriileten 1évd is.
Rendkiviil érdekes — €s azt hiszem a nehézségek legnagyobb részét ez
adja ma is — a felfogasbéli kiilonbségek, a kommunikacié elmaradésa és a
kommunikacids csatorndk ne kelld, vagy nem megfeleld kihasznalasa arra,
hogy a szervezetet, az egyént megnyerjiilk magunknak az iigy érdekében.

Fontos, hogy a projekt jellegéhez, karakteréhez tudjuk igazitani a cselek-
ményeket, mivel ezeket egyre révidebb idon beliil kell tudnunk megvaldsi-
tani és ehhez a j6 mindségii informacid elengedhetetlen lesz.

A valsag elmélytilésével azok tudnak a piacon er0sddni, akik a leggyor-
sabban tudnak reagalni az tjfajta iizleti igényekre, a megvaltozott kortil-
ményekre és kelloképpen ismerik vevokoriiket.
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4. Elemezni sosem késo, de kell

Ha az allashirdetéseket nézziik, egyre tobb cég keres iizleti elemzdt,
kiilonb6z6 ipardgak, kiilonbozd szakteriileteire. A jarvany hatdsara
kiemelt jelentdségli a digitalis kompetencidk fejlesztése is, mint az kideriil
az Eurdpai Bizottsag irdnymutatasabdl is, mar a pandémids iddszakra (is)
gondolva (EU stratégia, 2021).

Az els6 két hulldm idején két ilyen szervezetben is dolgoztam tanacsado-
ként, vagy projektvezetoként. Mig az egyik, a versenyszféra fuvarozasi,
logisztikai szakteriiletén ténykedd vallalatnal mar a POWER BI rejtel-
meit megismerve azzal dolgoztunk, addig a masik — igaz allami tulajdonu
— tarsasag esetében még éppen a rendszerbevezetésével jaro beallitasok,
értelmezések, oktatdsok kototték le a kollégak figyelmét. Hogy miért is
mondom el ezt? Mert érzékeltetni kivinom, hogy minden, ma gazdalkod-
ni kivand cég erdsiti az elemzoi €s kontrolling tertiletet, legyen az barme-
lyik része az adott vallalatnak. A vezetdi dontéselokészités kapcsan egzakt
szamokat, trendeket szeretnének latni a dontéshozok. Donteni pedig kell,
hogy jol vagy rosszul, az ma az iizleti elemz6kon is mulik. Ha a projek-
teket nézziik, ott sem elég a jol mutatd diagram, a vezetoket meg is kell
tudnunk nyerni, mert a bizalom ¢és a hit, ami meg fogja szavaztatni a vég-
rehajtast, ami engedélyezi majd az indulast.

Az elemzés, az elemzdi teriilet ugyan nem jar dontési hataskorrel, de mint
vezetdi dontéstamogatd szervezet, komoly értékteremtd szereppel bir a
mai véllalati hierarchian beliil.

A kilonbozd projektek megitélésében pedig a portféliomenedzsment
nyUjthat segitséget abban, hogy a gazdaséagi tarsasag ne inditson olyan
projektet, ne forditson erdforrast olyan kovetelményre, amely nem jelent
lizleti elonyt vagy értéket a cégnek. Itt emlitsiik meg, hogy az esetleges
szervezeti fluktuacido nem tesz jot ezekben az esetekben, hiszen a végén
nem lesz megfeleld szakember, aki az elejétél benne volt a folyamatban,
igy pedig atlathatatlanna és koltségessé fogja tenni a megvalositast.

Onmagéban az elemzés, — legyen a kovetelményekre, vagy mddszertanra
vonatkozd — nem csodafegyver, tehat a jo szakemberek mellett mindségi
adatokra is van sziikség. Gyakorlatbol jon az a statisztikai mondas
miszerint, ha rossz adat megy be, akkor rossz eredmény jon ki. Sokesetben
sz6 szerint gy kell 6sszerakni apréo makettokbol, kockakbol, mi is
menjen be a jelentésbe. En is kaptam nemegyszer olyan adatszolgaltatast
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kiilonbozo teriiletektdl, ami alkalmatlan volt mind az adatintegraciora,
mind az 6ndllé megjelenitésre egy dontést elokészitd vagy tdmogatd
stratégiai anyagban.

Azt szoktam mondani, hogy az adminisztracié mindig nagyon fontos. Ha
nem megy az iizlet azért, — elobb-utdbb megkérdezik, miért nem megy —
tehat le kell dokumentalni. Ha megy, akkor meg azért, mert nem fogjuk
tudni kovetni, kinek mit igértiink, mi hol tart az adott pillanatban. Nem
mindegy tehat, mit tartunk nyilvan, mit figyeliink, 6sszegziink és foleg,
hogy ezek az adatok milyen szovegkornyezetben, milyen véleményekkel
keriilnek tovabb kiildésre, magyaran mondva szamit a korités is. ,, 4z
értékelemzést turbulens kérnyezetben fontos és osszetett problémdak esetén
érdemes bevetni!” olvashatjuk a Dontéstamogatd szamvitel — érthetden,
szorakoztatoan cimii konyvben, Laab Agnes tollabol (Ladb, 2017).

Itt jon a ma oly keresett Business Analyst pozicio, mely képes adatfosz-
lanyok segitségével, azok felhasznalasaval komplett, eléremutaté anyagok
eldallitasara. A gazdasagi informatika pedig kapott az alkalmon, hiszen
tobb komoly program eldallité cég jelent meg a piacon ,,dobozosnak tiind”,
de jol a kivant profilla szabhat6 termékkel ezzel is segitve a cégeket a valos
koriilmények megismerésében €s a dontések meghozataldban.

Ezen hasznos eszkdzokkel tudjuk a projektekre nehezedd ido és
koltséghatarokat atlatni, betartani, vagy még idében tudunk beavatkozni,
amennyiben az iddszakos jelentések eltérést jeleznek a tervhez képest.

5. Osszefoglalas

Idézve a www.portfolio.hu internetes oldal 2020. marcius 23-an kozzétett
cikkét, miszerint ,,Bedd! a turizmus, padlora keriil a légikézlekedés,
gyarak zarhatnak be, hatalmas munkanélkiiliseg johet, komoly fejlesztések
dllhatnak le — ez lehet a koronavirus 5 legsulyosabb gazdasagi hatdasa.”
lathato, hogy kiilonb6zd valtozo vagy valsagos idészakok komoly kozvetlen
hatést fejtenek ki még a nagyvallalatok projektjeire is.

Ebbdl addéddan ezen projektek jellemzdi k6zé soroljuk mar azt is, hogy
e mi allithatdo meg ¢és mit kell megvalodsitani

— példaul jellege miatt, az alapvetd miikodés biztositasat
szolgalja a megvaltozott koriilmények kozott, ilyen példaul
a folyamatban 1évé atépités, vagy a fontossaga miatt a VPN
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¢s a hordozhat6 eszkdzok beszerzése, online kapcsolattartés
lehetdségének bovitése

A kiilonboz6 hatasok rakényszerithetik a vallalatokat, hogy targyaljak Gja
a projekt fontossagat, azok alapjan, hogy

* Fotevékenységet tdmogatod vagy sem — gazdasagi kérdés

» Technikai mddositas lehetdségét vizsgalva, magyaran leéllithatd
vagy sem, mi okoz tobb kart, ha leall, vagy ha tovabbmegy

* Késziiljon el az eréforrasigények Gjra pontositasa, mind pénziigyi,
mind technikai szempontok szerint, pl. IT igények Gjragondolasa

Ennek tiikrében valtozhat a projektportfolio is — példaul a COVID hatésara,
—mert a cél, a vallalati miikodés biztositasa, — tehat Gjra tervezés akar tobb
valtozatban — de mindig a miikddésre €s rentabilitasra fokuszalva.

A projektek Osszessége tekintetében mar nemcsak a fétevékenységet
tamogatd, vagy kozvetlen nyereséget termeld fejlesztések keriilnek
elétérbe, hanem a miikodés biztositasat eldsegité informatikai, human
fejlesztések is

A folyamatos helyzetértékelés, a vallalati reagald képesség fontossaga
Iépett elore, melynek sarkos elemei a gyors, operativ intézkedések is.
A bizalom elnyerése, az ijrakezdés lehetdségében, a stabilizacidban mar
egyfajta jovokép, hiszen aki rossz allapotban varja az indulast, az valojaban
nem lehet ott a startndl. Kelld gondossaggal diverzifikalt tevékenység
esetén van elegendd teriilet az egyensuly megtartasara. Az eréforrasok
rendelkezésre allasa alapveto feltétel, legyen az anyagi, technikai, human.
fgy a mai kulcsszavak kozé keriilt — a pénziigyi és technoldgiai eszkozok
mellett — az informatikai megoldasok, a digitalizacié megfelel hasznalata,
mivel sok esetben az online tér lett a munka, a feladatok elvégzésének
valés kornyezete, igy az ennek kezelési képességével rendelkezé huméan
erdforras is komoly tételként jelentkezik a szervezeti miikodésben.

A tudasmenedzsment €s személyzetfejlesztés cimii fejezetben hasonld
gondolatok olvashatoak a Karoliny — Poor szerzéparos Emberi eréforras
menedzsment kézikdnyvében is, ahol a digitalis technologiak hasznalatanak
jovobeli jelentdségére hivjak fel a figyelmet. Szintén megjelenik a modern
technologiak lehetdsége a tavmunka és tavmunkas meghatarozéasa kapcsan
(Karoliny et al., 2010).
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Nem elhanyagolhatd elemként jelentkezett sajat kornyezetemben
a beszallitokkal, szerzddéses partnerekkel mar meglévd viszony
atértékelddése. Itt nem is arra gondolok, hogy masként értelmeznék a mar
meglévo kapcsolatokat vagy szerzddéseket. Két alapvetd akadaly keriilt a
reflektorfénybe. Az egyik mikor maga a beszallitd nem képes széllitani
vagy elvégezni azokat a feladatokat, melyeket kordbban vallalt. Vagy
azért, mert a szallitds, az ellatasi-lanc problémai miatt keriilt veszélybe a
teljesités, vagy a human oldalrél 1éptek fel problémak, melyek gatat szabnak
a munka elvégzésének. A masik, mikor a fogad6 oldalon, a bevételt hozo
tevékenység all meg, igy a szamlak kifizetése jelenthet gondot és vezethet
— ha atmeneti jelleggel is — bizalomvesztéshez, igy ujra kell gondolni
prompt a beszallitdi oldalrol, hogy milyen feltételekkel szallitanak, illetve,
adnak at terméket, vagy éppen végeznek el munkat. En lattam ezeknek a
dolgoknak az atértékelddését és 0 szituaciok kialakulasat, melyek azonnali
beavatkozast igényeltek mindkét oldal részérdl.

A projekt helyzete a szervezeten belill négy kiilonb6z6 kategoéridba
sorolhato, a valsag adta helyzet kapcsan:

Elhalasztas
* Megy tovabb, de lassitjak a megvalositast,
e Meérfoldkovek idépontja valtozik
Valtozatlanul folyik tovabb
* Mivel a megvaltozott adottsdgok nem befolyéasoljak adottsagait
» Technikai eszkdzokkel lekiizdhetd akadalyok — online tér
* Fontossaga tovabbra is ugyanolyan, mint a valsaghelyzet el6tt
Gyorsitjak
* Az1j helyzetben fontossdga megnovekedett
Leallitas
* Megvalositasa nem feltétleniil sziikséges,

* Lemondanak rdla vagy integraljak
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Az idevonatkozo koronaHR kutatds is hasonldan vélekedik:

., Osszegezve a jarvany hatdsat a magyar gazdasdgra és a vizsgalt szerve-
zetekre elmondhatjuk, hogy mind gazdasagi, mind szervezeti szinten jelen-
t0s érintettséget mutattak a feldolgozott kérdoivekbol nyert adatok. A mun-
kahelyek védelme fontos feladat volt allami és vallalati (HR) szinten is.
Ennek érdekében a cégek elsésorban a szabadsagokat adtak ki vagy csok-
kentették a munkabérrel egyiitt a munkaidot is. A kijarasi korlatozasok és
a jovedelmek csokkenése szamos esetben vezetett munka-maganélet konf-
liktus kialakulasahoz is. A munkaltatok altal igénybe vett bértamogatasok,
tovabba a munkaltatokat és a munkavallalokat is segito hitelmoratorium
nagy szerepet jatszott az anyagi visszaesés mérséeklésében. A gazdasag
miitkodésének fenntartasa és a beruhazasok kovetkeztében a valsagbol no-
vekedéssel kilabalo orszagok kozé keriilhetiink.” (Podr, 2021).

Az altalanos jovokép része az a vélekedés, hogy mar nem, — vagy nem
teljesen — tér vissza a jarvanyel6tti idoszak a vallalatokkal szembeni elva-
rasok kapcsan. A digitalizacid még erdteljesebb érvényesiilése mellett na-
gyobb igény mutatkozik a pontos tervezésre, beleértve a feltételek, a tarta-
I€kok feltérképezését, felkésziilve ezzel a gyors dontések lehetdségére, akar
tobb forgatokonyv birtokaban. Ennek szervez része, hogy az tigynevezett
e-gazdasagban a vallalat bels6 rendszerei és a kiilsd partnerek rendszerei
kozott is folyamatosan aramlik a sziikséges informéacio (Chikan, 2008).

Ezen allitast visszakoszonni latom a koronaHR kutatas kapcsan, mely a
kovetkez6 gondolatokkal folytatja:

A koronavirus — az altala okozott szamos probléma mellett — lehetoséget
jelent arra, hogy felkésziiljiink a jovoben bekovetkezé hasonlo varatlan
helyzetekre. A koronavirus okozta lezarasok miatt a stratégiai
beruhazasokat a cégek kozel egyharmada, az innovacios projekteket pedig
egynegyediik befagyasztotta. Ez részben az altalanos koltségcsokkentés
részeként is értelmezheto.” (Poor, 2021)

A kutatasi eredményeink alapjan kijelentheto, hogy a vilagjarvany uj
HR funkcio megjelenését eredményezte: a pandémias terv (munkahelyi
higiénia, egészségvédelem, izolacio) stratégiai jelentoségii teriiletté
alakult at. Ennek kovetkezményekent a szervezeteknek fel kell késziilnie

hosszu tavon is a rugalmas munkaszervezési megoldasok ,,iizemszerii”
miikédtetésére” (Poor, 2021).
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Absztrakt

A Koronavirus megjelenése vilagszerte valtozasokat hozott. Jelentosen
dtalakultak a szocidlis viszonyok és a gazdasag: a kereskedelem és
szolgaltatas formdi és a munkavégzés lehetoségei. A gazdasdgra azonban
nem csak a jogszabalyok és a piaci helyzet hatott, hanem a munkavallalok
fizikai és mentalis dllapota, napi rutinjanak valtozasa is. Kutatdsunk
téemdja az utobbi volt.

Bar e hatasok a tavolabbi jovobol visszatekintve lesznek mélységiikben
elemezhetok, vizsgalatok mar egy éve zajlanak a témaban. Ezért elso
lépésben szakirodalom elemzés alapjan a nemzetkézi vizsgalatok
szempontjait és eredményeit mutatjuk be, ravilagitva azok hasonlosagaira
és kiilonbségeire. Erdekesség, hogy a legtobb mds orszdgban zajlott
kutatas az emberek mentdlis allapotaval (stressz, depresszio, fiiggoségek)
és ezzel osszefiiggesben fizikai allapotaval (alvas, étkezés) foglalkozott.

Masodik lépésben sajat hazai kutatasunkat ismertetjiik, amely 2020 dszén
zajlott. Kérdoives formaban vizsgaltuk az emberek idobeosztasanak
vadltozdsait az elsé karantén idején a karantén elotti idészakhoz képest.
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A vart eredmények mellett, mint példaul az utazdsi ido drasztikus
csokkenése, részletesen kitériink a kiilonbozé munkatevékenységek
idejének valtozasara, a fiziologiai sziikségletekkel toltott ido alakulasara
és a szabadidos tevékenység atrendezodésére. Eredményeink a munkaval
toltott ido csokkenése mellett a képernyd eldtt toltott idé novekedéseérol
szamolnak be. Erdekesség, hogy az emberek aktiv szabadideje ugyan
dtrendezodott az egyes tevékenységformak kozétt, abszolut értékben
viszont nem valtozott.

Kulcsszavak: egészség, idobeosztas, karantén, koronavirus

1. Bevezetés és célkitiizés

A Koronavirus 2020 tavaszan jelent meg hazankban, és napjainkig nem
sziiletett teljeskorii megoldas a virusvariansok okozta megbetegedések
megeldzésére €s biztos gydgyulassal jard kezelésére. A betegség terjedése
az egész vilagot megrazta, ¢s mindannyiunk €letében jelentds valtozasokat
hozott. Az intézkedések jelentds gazdasagi hatdsokat eredményeztek, a
tavolsagtartas és a karantén pedig alapvetden megvaltoztatta az emberek
napi rutinjat és szocialis kapcsolatait.

A kezdeti panikot maig sem kovethette valodi megnyugvas, tartos
aggodalmak, szorongas vette at a helyét. Az embereket érintd stressz
sokrétli, tobbek kozott az egészséggel, egzisztencialis kérdésekkel, a
munka és maganélet egyensulyaval kapcsolatos, és erdteljesen hat fizikai
€s mentalis egészségiinkre.

A tanulmany célja az elsé karantén hatdsainak vizsgalata. Nemzetkozi
szakirodalom feltarasaval mutatjuk be a fizikai és mentalis egészség
valtozasat, majd hazai kérddéives kutatdssal térképezziik fel a napi rutin
valtozasat a kiilonbozé munkatevékenységekre, fiziologiai sziikségletekre
¢s szabadidds tevékenységre szant id6 vizsgalataval.

2. Elméleti hattér

A nemzetkozi térben tobb globalis és nemzeti kutatds zajlott az elsd
lezaras hatdsdnak vizsgalatara. Agarwal, Kaushik, Sarkar, Rao,
Mukherjee, Bharat, Das és Saha 2020 nyaran felvett online kérddivvel 47
orszagban 2 683 résztvevo ¢letmodbeli valtozasait vette goresd ala. A téma
elsdsorban a valaszadok mentalis egészsége volt, ezért a demografiai
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adatokbol kiemelendd, hogy a részvevok 86%-a valakivel egyditt €10,
14%-a egyediilallo volt. A kutatds eredményei szerint a lezaras idején
fokozodott a félelem, a maganyossag €s a szorongas. A résztvevok 30%-
a kozepesen erds és 13.5%-a extrém erds kihivasokkal nézett szembe,
amelyre a jellemz6 megkiizdési stratégidk a baratokkal és csaladtagokkal
valo érintkezés, alternativ szocializacids utak (63.8%), a fizikai aktivitas,
példéul joga, edzés vagy mas személyes hobbik (58.5%), az online terapia
(8%) vagy a vallasi gyakorlat (13.9%) voltak. Fentiek koziil szignifikéns
Osszefiiggés volt talalhatd a szocializaci6 és az 0j hobbik, mozgasformak
kozott, az emberek megtalaltdk a modjat az online egyiittlétnek, sportnak,
szorakozasnak (Agarwal, Kaushik, Sarkar, Rao, Mukherjee, Bharat, Das
& Saha, 2021).

Nemzetkozi szakirodalmi attekinté munkéjaban Caroppo, Mazza,
Sannella, Marano, Avallone, Claro, Janiri, Moccia, Janiri és Sani a men-
talis nehézségek mellett fizikai problémakkal is foglalkozott. El6szor a
megjelent alvasmindségi problémak és rossz alvasi szokasok tekinteté-
ben keresték a kivalté okokat. Az okok a csdkkent testmozgasi lehetoség,
a kozosségi média hasznalata okozta késobbi elalvas €s a hosszabb alvas,
amelyek nehezebb elalvast, szakadozott alvast, rossz dlmokat és nappali al-
mossagot okoztak, végso soron pedig a depresszid €s szorongas tiineteihez
vezettek. Masodszor a sulygyarapodas kérdéseit vizsgaltak, és eredmé-
nyeik alapjan a kiilonbdzé nemzetek masban latjak ennek okat: az angolok
szerint a visszaesett megel6zo €letviteli szokasok (egészséges taplalkozas,
mozgas, alvas), a francidk szerint a novekvo fliggdségek (kaloriadus, sos
ételek, képernyShasznalat, szerhasznalat), a spanyolok szerint az érzelmi
evés novekedése all a sulynovekedés hatterében. Minden nemzetnél egy-
forman kimutathat6é volt azonban az, hogy a fizikai aktivitas hidnya, a
tulzott televizidzas és szamitdgéphasznalat stresszt, maganyt, depressziot
¢s szorongast okozott, mig a fizikai aktivitas fokozta az ellenalloképessé-
get, és csokkentette a depresszids tiineteket (Caroppo, Mazza, Sannella,
Marano, Avallone, Claro, Janiri, Moccia, Janiri, Sani, 2021).

Mindkét nemzetkdzi tanulmany szerzoi kiemelik, hogy andk érzékenyebbek
voltak a valtozasra, mentalisan nehezebben alkalmazkododak, ezért a
mentalis és fizikai problémakban érintettebbek voltak. Kiemelt figyelmet
javasolnak tovabba a gyerekekre, kamaszokra, akik latszélag rugalmasak
a valtozasokra, de hosszutdvon nem ismert, hogyan hatnak rajuk ezek az
események (Agarwal et al., 2021; Caroppo et al., 2021).
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Egy a fizikai egészség ¢€s kiilonféle egészségtamogato tevékenységekrol
sz6l6 torok kutatds soran megallapitottak, hogy a lakossdg nagy aranya
rossz szokasokat vett fel, vagy novelte kordbbi rossz szokdsait a karantén
alatt: 18,2% dohanyozni kezdett, 15,9% tobbet dohdnyzott a korabbinal,
6,8% alkoholfogyasztasba kezdett, valamint 47,3% konnyebben vesztette
el a tliirelmét, mint kordbban. A megkérdezettek 25,7%-a érzékelte ugy,
hogy az 4ltalanos egészségi allapota romlott (t6bb, rendszertelenebb
étkezés, kevesebb mozgas) (Uysal & Argin, 2021). Spanyolorszagban az
egészségtelen ¢életmddra hajlamositd hattértényezoket keresték kérddives
vizsgalattal. Megdallapitdsaik szerint az alacsonyabb képzettség, a
rosszabbnak érzékelt egészségi allapot, a depressziora, szorongéasra vald
hajlam és a valtozasok az étkezési és alvasi szokdsokban okoztak jellemzden
egészségtelenebb ¢letmodra valtast a lakossag korében a bezartsag idején.
(Balanza-Martinez, Kapczinski, Cardoso, Atienza-Carbonell, Rosa, Mota,
De Boni, 2020).

Hollandidban Van der Werf, Busch, Jong és Hoenders kutatasanak
témaja kifejezetten az volt, hogy a karantén alatt egészségesebb vagy
egészségtelenebb életmod iranyaba fordult-e a lakossag, és mennyire
nyitott az 01j j6 szokasok megtartasara. A teljes képhez hozza tartozik, hogy
Hollandia a tobbségtdl eltérd politikat folytatott a Covid jarvany idején. Egy
un. intelligens lezarast vezettek be, amely az emberek felel6sségtudatara
épitett, tavolsagtartartast kért. Emellett a 1004 {6 kérddivkitoltd 80%-
a altalaban boldog embernek vallotta magéat, aki alapvetden elégedett az
életstilusaval.

Eletmodbeli valtozas kérdésében (étkezési szokasok, fizikai aktivitas,
relaxdcio) a résztvevok 12%-a érezte ugy, hogy rossz iranyba valtott, 19%
egészségesebben ¢lt az intelligens lezaras idején, mint eldtte, és koziiliik
56% motivalt az 0j szokasok folytatasat tekintve. Osszességében csokkent
az alkohol és cigaretta fogyasztas a kitoltok korében, és nétt a figyelem
az étkezési szokasokra, megnovekedett a z6ldség, gyiimolcs és slitemény
fogyasztas (utoébbi a mentalis egészség tdmogatasara utalhat).

Természetesen a holland emberek is magasabb stressz szintet éltek meg,
a munka és maganélet egyenstlya, a csalad, az anyagiak, a jovo terén,
am a megkérdezettek 87%-a tigy nyilatkozott, hogy nem aggodik igazan.
Kiemelt rizikofaktort a fiatalok esetében azonositottak, akik meglatasuk
szerint feltehetdleg egészségtelenebb életmdd iranyaba valtanak (Van der
Werf, Busch, Jong & Hoenders, 2021).
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3. Kutatasmodszertan

A fentiektdl eltérd iranybol kozelitette meg a kérdést hazai kutatasunk,
amely az életmodbeli valtozasokat az elsé karantén alatt kialakult napi
rutin vizsgalataval kivanta felmérni. Célja a lakossag id6beosztasanak
felmérése és Gsszehasonlitasa volt: a virus el6tt és az elsd lezaras idején.

A kutatas 2020. oktober 1. és november 30. kozott zajlott az ELTE MA kép-
zésben tanulo hallgatéi altal megvalositott kérddives vizsgalattal. A rep-
rezentativnak nem tekintheté mintabol 400 résztvevd valaszai voltak ki-
értékelhetéek. A kitoltdk nemek szerint 42%-ban ndk és 58%-ban férfiak
voltak, korcsoport tekintetében 98%-ban munkavallalasi koruak (18-65
¢v), lakohely szerint 90%-ban nagyvarosi lakosok. Iskolai végzettségiik
alapjan 66% diplomas, 30% érettségivel vagy OKJ-s képesitéssel rendel-
kezd, 4% altalanos vagy szakmunkas iskolai bizonyitvannyal rendelkezd,
munkahelye szerint 28% multinacionalis vallalatnal, 12% hazai nagyval-
lalatnal, 28% kisebb vallalkozasnal, 10% egyéni vallalkozasban és 22%
egyéb formaban (allami vallalat, tanuld, nyugdijas) tevékenykedik.

A vizsgélat kérddive egyértelmii kérdéseket tartalmazott arra vonatkozoan,
hogy a kitoltd napi szinten mennyi id6t toltott egy-egy adott tevékenységgel
a karantén el6tt és a karantén alatt. A tevékenységeket hdrom nagy
kategoriaba soroltuk: tarsadalmilag kotott ido, fiziologiailag kotott id6 és
szabadidd. E harom kategérian beliil megkiilonboztettiink alkategoridkat,
amelyeket a kdvetkezd felsorolas rendszerez:

1) Tarsadalmilag kotott id6

a) Munka: féfoglalkozas, jovedelemkiegészités, onkéntesség,
hazimunka, gyerekekkel toltott ido, karbantartas

b) Tanulas: az iskoldban, hazimunka, onképzés

¢) Kozlekedés: munka miatt, haztartas ellatasahoz, szabadid6
miatt

2) Fiziologiailag kotott id6
a) Alvas

b) Mas: étkezés, 0ltozkddés, higiénia, passziv pihenés
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3) Szabadido
a) Aktiv: baratok, kultara, sport, olvasas, zene, hobbik

b) Passziv: televizid, internet/kdzosségi média

4. Eredmények

Az eredmények Osszességében a vart valtozasokat alatamasztjak: mivel
a tarsadalmilag kotott idé tobb mint egy o6raval (75 perc) csokkent, tobb
jutott a fiziologiai sziikségletekre (50 perc) és szabadidds tevékenységekre
(25 perc).

1. A kiilonb6z6 tevékenységekre felhasznalt id6 altalaban és karanténban
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Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Az egyes tevékenységkategoridkat kiilon vizsgalva is valtozasok tapasztal-
hatdk a lehetdségek és prioritdsok mentén.

34



A tarsadalmilag kotott ido valtozasa

2. abra: A tarsadalmilag kotott idé felhasznalasa altalaban és karanténban
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Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Osszességében a munkara szant idé 550 perc/nap-rol (9,16 6/nap) 499 perc/
nap-ra (8,36 6/nap) esett vissza, 9%-os, 51 perces csokkenéssel.

A keresd munka a vartnak megfelelden 83 perccel, azaz 18%-kal
visszaesett, ami tObb okra vezethetd vissza: a munkafeladatok jellegére,
valamint arra, hogy az online munkavégzésre valo atallas nem tudott
azonnal megtorténni. Igy a haztartasban valéo munkakra szant idé aranya
novekedett, 32 perccel (34%-kal) tobb jutott ezekre a tevékenységekre
naponta. Ebbdl a hazimunkara 20 perc, a gyerekek ellatdsara kozel
atlagosan napi 5 perc, haz koriili munkakra napi 7 perc tobblet jutott.

A tanulds, dnképzésre forditott id6 Gsszességében 50 perc/naprol 66 perc/
napra ndvekedett, amiben szerepe lehetett az 1j hobbik kialakuldsanak,
sokan kezdtek tanuldsba, siités-f6z¢és, barkacsolds és mas tevékenységek
terén. Az eredmények igazoljak az iskolai oktatas valtozasat is. Az
iskolarendszerben valo tanulds két résztevékenységének: az iskolai
elfoglaltsdgok ¢és a hazi feladatok idejének valtozasa az utdbbi ardnyanak
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¢s abszolut értékének novekedését mutatja, atlagosan napi 10 percrdl 20
percre, azaz 50%-al. (Ez az atlagérték abszolut értékben alacsony, mivel a
kitoltdk koziil nem mindenki tanul iskolarendszerben vagy van gyermeke,
akivel tanulni szokott.)

A kozlekedést illeton a legegyértelmiibb a valtozas, 112 perc/nap (1,87
ora/nap) 35 perc/nap (0,58 dra/nap) értékre, azaz 69%-kal esett vissza
a kozlekedéssel toltott id6, és nem volt tapasztalhatd nagy eltérés a
kozlekedés okat tekintve (munka, haztartas és szabadid6 érdekében torténd
kozlekedés). A tény, hogy nem csak a munkahelyhez val6 kozlekedés esett
vissza arra utal, hogy a kitolték komolyan vették a karantént, és csak a
legsziikségesebb esetben mozdultak ki otthonrol.

A fiziologiailag kotott ido valtozasa
3. abra: A fiziolégiailag kotott ido felhasznalasa altalaban és karanténban
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Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Ezt tekintve az egyes valtozasok kismeértékiiek (15% alatt), 0sszességeben
azonban 557 perc/nap (9,3 6/nap) helyett 607 perc/nap (10,2 6/nap)
jutott fiziologiai sziikségletekre, azaz 50 perccel, kozel egy oraval tobb.
Kiemeljiik az alvast, amire 7%-kal tobb 1d6 jutott, azaz 416 perc/nap (6,9
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O/nap) helyett 447 perc/nap (7,4 6/nap) lett az atlagos alvassal toltott 1do.
Ez pozitiv valtozasnak tekinthetd. Az étkezések is nyugodtabbak lettek
63,6 perc/nap helyett 68,5 perc/nap, azaz 8%-kal, 5 perccel tobb id6 jutott
étkezésre, ez esetben viszont nem egyértelmiiek az okok: nyugodtabban
zajlott az étkezés, vagy az otthonlét nagyobb fogyasztast okozott.

A szabadidé valtozasa

4. abra: A szabadido felhasznalasa altalaban és karanténban
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Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

A szabadidds tevékenységekkel toltott id6 elemzése talan a legérdekesebb.
Osszességében 215 percrél 243 percre ndtt a napi szabadidé, azaz 28 perccel
(13%-kal), viszont a valtozas az egyes tevékenységek esetében nagyon
eltérd volt. A fizikai aktivitds tarsas szabadidds formai nagy mértékben
visszaestek 42 perc/naprol 29 perc/napra (31%-kal), a sport viszont
alland6 maradt 27-28 perc/nap koriili értékkel. A kulturalis tevékenységek
jelentdsen 75%-kal visszaestek, 13 perc/naprél 3 perc/napra, joformén
nullara. A szellemi aktivitds minden mas forma4jat tekintve viszont ndttek
a napi idok, ami ésszerii, tekintve a munkaval, kézlekedéssel, tarsas
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tevékenységekkel és kulturdlis eseményekkel toltott ido egy részének
felszabadulasat. A fizikai aktivitasra szant id6 csokkenését is ellenstlyozza
a szellemi aktivitds ndvekedése: az olvasas 22 perc/naprol 29 perc/napra
noétt (33%-os novekedés), a zenehallgatds 9 perc/naprol 14 perc/napra
(48%-kal), az egyéb hobbikra szant id6 pedig 15 perc/naprdl 21 perc/napra
(37%-0s novekedes).

Az aktiv szabadid6é mellett jelentdsen novekedett a passziv szabadidés
elfoglaltsagok ideje: a tévézés 38 perc/naprol 53 perc/napra (40%-kal nott),
az internetezés pedig 60 perc/naprol 78 perc/napra (30%-kal). Habar ezek
az id6étartamok és novekedéseik is jelentdsnek mondhatdak, érzésiink
szerint az eredmény még igy is lefelé torzit a kérddiv onbevallasos modja
miatt, azaz feltehetdleg a valos értékek még magasabbak, az emberek
ennél is tobb 1dot toltottek, toltenek képernyo eldtt. Természetesen ez csak
feltevés.

5. Kovetkeztetések, osszefoglalas

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a kitolték napi rutinja és
idébeosztasa jelentdsen megvaltozott. A munka és kozlekedés idejének
visszaesésével mas tevékenységekre fordithat6 id6 szabadult fel, amelyet
foként a tanulas, a pihenés és a képernyd eldtt toltott ido vett at. A kiiltéri
fizikai aktivitas csokkent, de a konkrét sport allandénak volt tekinthetd,
feltehetdleg 1j formakban talaltak testmozgasi lehetdséget az emberek.
Tobb id6 jutott alvasra és étkezésre. Atrendezédtek a szabadidds
tevékenységek, mas szellemi aktivitas, 01j hobbik vették at a korabbi barati
¢s kulturalis események helyét, valamint novekedett a tévénézésre és
internetezésre forditott ido.

6. Korlatok és javaslatok

A kutatas korlatja, hogy nem reprezentativ mintan zajlott, valamint,
hogy a kérddiv terjedésének tutja ismeretlen. Nem direkt méréssel, hanem
Onbevallasos, felidézéses technikaval toltotték ki a résztvevok, és az
elemzés soran kidertiilt, hogy a kérddiv értelmezése sem volt maradéktalanul
egyértelmil (ennek alapjan kizarasra keriiltek az adott kitoltok valaszai).
Nem ismertek tovabba olyan lényeges demografiai adatok, mint a kitoltok
csaladi allapota, hogy van-e gyermekiik, esetleg egyediilallo sziiloként
nevelik-e gyermekeiket, valamint van-e kronikus betegségiik. Nem ismert
a kérd6ivbol a csaladi programokra szant id6 alakuldsa sem, amely tovabbi
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érdekes szempontokat vonhatna be az elemzésbe. Javasolt lenne vizsgalni
a valtozasokat nemek, életkor és mas jellemzdk szerinti bontdsban,
valamint azt, hogy ezek a tulajdonsagok alapvetéen meghatarozzak-e,
illetve mennyiben hatdrozzdk meg az idébeosztast. Erdekes lenne ezen
feltil longitudinalis vizsgalat folytatasa akar az elsd lezaras utani idészak,
akar a késobbi lezarasok és az azota zajlo napi rutin kérdésében.
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A FOGYASZTOI MAGATARTAS VALTOZASA
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Absztrakt:

A Covid pandémia az egész vilagon drasztikus valtozast idézett eld,
nem csak a gazdasdgban, hanem a az emberek mindennapi rutinjaban is.
Par valtozas kényelmetlenséget okozott — tavolsagtartas, maszk viselet,
utazasi korladtozasok stb. — de masok felgyorsitottdk a mar korabban
megjelent viselkedési formak elterjedését pl. digitalis vasarlas. Ebben
a kutatdsunkban a lezards konzekvencidjaként a fogyasztok vasarlasi
szokasait és az ¢lelmiszer kiskereskedelemet vizsgdltuk meg Dél-
Szlovakiaban (Pozonyi régio, Komarnd, Dunaszerdahely) és Nyugat-
Magyarorszagon (Gyér-Moson Sopron megye) 2020 novembere ¢és 2021
aprilisa kozotti idészakban. Online kérddivvel vettiik fel az adatokat annak,
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érdekében, hogy megtudjuk, melyik fogyasztd, hogyan véltoztatta meg a
bevasarlasi szokasait (pl. gyakorisag, boltban el6tlott 1d6, vasarlas célja,
online vasarlas, hozzavalok beszerzése). A primér kutatds eredménye,
hogy az online kérddiv segitségével sikeriilt azonositani fobb regionalis
kiilonbségeket a két orszag kozott. A kutatds altalanos eredménye, hogy
csokkent a bevasarlas gyakorisaga, kisebb valtozasok torténtek a vésarlas
lokacidjat tekintve, részben ndvekedett az online vasarlas. A valtozasok,
amelyek pozitiv tapasztalatokat biztositanak, valdszinilibb tovabb tartanak,
részben a kényelemre alapozva pl. digitalis adaptacio, érték vezérelt
beszerzés, és a megnovekedett egészség tudatossag. A cégek szdmara
lehetdség nyilt, hogy innovativ, érték alapu, és integralt termékeket,
illetve szolgaltatasokat kinaljanak, amelyek megegyeznek a fogyasztoi
elvarasokkal. A cégek és a kereskedOk szamara sziikséges, hogy gyorsan
adaptaljak és megértsék a fogyasztok preferenciait. A f6 kérdés: hogyan
lehet tajékoztatni a fogyasztokat? A média megjelenés ujragondolasaval,
¢s a tovabbi digitalizacid erdsitésével. Hol vasarolnak a fogyasztok?
A csatorndk ujraértékelése. Mit vesznek a fogyasztok? A tanulmany
arra vilagit ra, hogy sziikséges az igények mérése, illetve arra is felhivja
a figyelmet, mit lehet megtanulni, a kurrens tapasztalatok alapjan mik
pozitiv konzekvenciak.

Kulcsszavak: fogyasztoi magatartas, pandémia, élelmiszer-vasarlasi
szokasok, online vasarlas, virtualis értékesités, fogyasztoi bizonytalansag

1. Bevezeto:

A COVID-19 pandémia megjelenése és gyors terjedése gazdasagi
sokkhatast valtott ki, amely valtozdsokat hozott a fogyasztoi
magatartasban is. Kutatasunk célja, hogy megvizsgaljuk, milyen hatdssal
volt a COVID-19 két szomszédos orszag — Magyarorszag ¢€s Szlovakia két
valamint hogyan valtoztatta meg az élelmiszervasarlassal kapcsolatos
dontési tényezdket. Kutatdsunk a pandémia masodik szakaszaban,
2020 novemberében kezdddott és 2021 aprilisaban fejez6dott be. Online
kérdodives felmérést végeztiink levelezolista, valamint a kozosségi
média felhasznalasaval. Hosszu tava trendek vizsgalata ebben a kezdeti
idészakban még nem volt lehetséges, igy csak a rovid tava hatasokra
helyezziik a hangsulyt. Délnyugat — Szlovakiaban, konkrétan a pozsonyi
— dunaszerdahelyi — komaromi régioban, Magyarorszagon pedig
a Nyugat — dunantuli régioban (Gyér-Moson-Sopron megye) végeztilk
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a felmérést. Ezen kiviil azt is felmértiik, mit tapasztaltak az értékesitd-
valamint a marketinggel foglalkoz6 cégek az emlitett piacokon. Ezt a
kutatast mélyinterjuk formajaban végeztiik 2021. oktdberi és novemberi
honapjaiban a kordbban emlitett két szomszédos allamban.

Tobb jellegzetesség, magatartasi eltérés volt fellelhetd a két régiod/orszag
kozott. Az online élelmiszer-vasarlas olyan altalanos trend, amely
mindkét régioban tapasztalhatd volt, ezt a pandémids helyzet némileg
tovabb fokozta. Az is kideriilt, hogy az online élelmiszervasarlas még
nem valt altalanosan elterjedté, a magyar, valamint a szlovak lakossag
tovabbra is ragaszkodik az élelmiszerek boltban torténd vasarlasahoz.
Eredményeink alapjan 1athato, hogy bar nétt az online vasarlasok aranya,
egy ilyen valsaghelyzet mégsem tlinik elegendének ahhoz, hogy a
vasarlokban kialakult korlatokat, példaul az online vasarlassal kapcsolatos
bizonytalansagot, vagy az 11j, még nem ismert termék vasarlasat teljesen
feloldja.

2. Modosult vasarlasi szokasok a COVID- 19 jarvany idején

A 2019-ben indul6 jarvanyt eleinte kevesen vették komolyan, kevesen
gondoltdk, hogy vildgszintli probléma lesz. A gazdasagot pandémias
hatas érte, a nemzetkozi kereskedelem erdsen visszaesett, az eurofvezet,
a vildg mas fejlett gazdasagi térségeihez hasonldan, ugyancsak
szembesiilt a vilagjarvany szdmos kedvezétlen hatasaval. Erezhet volt
ez a fogyasztasban is, amely a széles korli lezarasi intézkedések és a
megndvekedett kockazatkeriilés kovetkeztében a 2020-as év elsd felében
visszaesett. A vilagjarvany gyakran akadalyozta a folyamatos gyartast,
termelést is, sulyos zavarok keletkeztek tobbek kozott a nemzetkodzi
kereskedelmi ellatasi lancoknal. Az EU tagorszdgaiban hasonlo
intézkedéseket hoztak a koronavirus-jarvany megfékezésére vonatkozoan,
ilyen volt a hatarzar, az egyes iizlettipusok bezarasa, a nyitvatartas
korlatozasa, a gyiilekezés szigoritasa, a rendezvények tiltdsa, az oktatasi
¢s kulturdlis intézmények bezardsa. A legtobb orszagban kijarasi
korlatozasokat vezettek be, alapvetd eldirasnak szamitott a maszkviselés
¢€s a tavolsagtartas. 2020 masodik felében a fennakadasok mérsékelten
enyhiiltek, a 2021-t6] a kifejlesztett vakcina valamelyest enyhitette a
bizonytalansagot. A COVID-19 pandémiéaval a leggyakrabban emlitett
hatasok: a digitalis technologiak felgyorsult alkalmazéasa, az otthoni
munkavégzés, a virtualis talalkozok novekedése, valamint az elektronikus
kereskedelem er6sddése (PWC 2020).
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A kiilonbozé korlatozasok érezhetéen megvaltoztatjdk a véasarlasi
szokasokat, tehat alapvetden befolydsoljak a fogyasztok dontési folyamatat
(Jozsa, 2000).

Az Ipsos a kijarasi korlatozasok bevezetésétdl kezdve kovetd kutatassal
vizsgalta a magatartds valtozasait. A pandémia hatasara a felnétt hazai
lakossag fele (52%) egyaltalan nem hagyta el otthonat, mig tizenketto-
bdl csupan egy {6 jart el otthonabdl tovabbra is valtozatlanul (8%). A va-
laszadok 31%-a otthonrél dolgozott, koziiliik 51% fels6foku végzettségii.
A home office alkalmazasanak lehetdsége a kdzép és a felséfoku végzett-
séglick kozott nagyobb ardnyu volt. A felmérések azt mutatjak, hogy a
bevasarlokdzpontokba jaras csokkent, mig a hazhoz rendelés aranya nott
(IPSOS, 2020). A McKinsey (2020) 42 orszagra kiterjedd vizsgalatot vég-
zett a fogyasztdi magatartas valtozasara, eszerint a nagyobb bevasarlokoz-
pontokban vald vasarlas egyértelmiien visszaszorul majd a jarvany utan a
korabbiakhoz képest. A koronavirus-jarvany miatt bevezetett tarsadalmi
tavolsagtartas minden vonatkozasban, igy az élelmiszer-vasarlasi szokasok
terén is jelentOs valtozast hozott. Annak ellenére, hogy a legtobben a bolti
vasarlast valasztjak, a fogyasztok tobb mint harmada (35%-a) online va-
sarol, s ezen vasarlok 86%-a gondolja ugy, hogy a korlatoz6 rendelkezé-
sek megszlinése utan is megtartja ezt a szokasat, (PWC, 2020). Az Acosta
(2021) kutatasa szerint az otthoni statusz tovabbra is folyamatos tényezo
marad, ezt figyelembe kell venni az élelmiszer-kiskereskedéknek, vala-
mint a marketingeseknek is a jarvany utani fogyaszt6i magatartas felméré-
se soran. E felmérés alapjan Osszességében a valaszadok 48%-a dolgozott
otthonrdl a vilagjarvany alatt, ebbdl 37% legtobbszor vagy egész ido alatt,
11% pedig néhanyszor. A jovore nézve pedig minden negyedik vasarlo arra
szamit, hogy ez allando valtozas lesz.

A pandémia id6szaka nemcsak az internetezés gyakorisagat, hanem
az internetezOk taborat is jelentdsen novelte, ennek a novekedésnek a
nagysaga ¢és tartossaga majd a kovetkezo kutatasokban lesz mérhetd. Az
emlitett ,,.kényszer,, digitalizacionak vannak nyertesei, az online vasarlas,
az online ligyintézés 1) felhasznaldkat generalt, ezek egy része a pandémia
elmultaval tovabbra is hasznalja majd a digitalis szolgaltatasokat. Az
offline térbdl az online térbe valo athelyezddés uj kihivas elé allitja a
marketingszakembereket, 0 tipusi hozzaallast és gondolkodasmodot
kovetel. Kurucz (2009) megallapitasa szerint az online vasarloknal
inkabb a funkcionalis eldonyok a meghatarozéak, mint az élménykeresés,
a leggyakrabban emlitett tényezok fontossagi sorrendben a kényelem, a
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kedvezd ar és idotényezd. Az online térben mozgd fogyasztok attitiidje
megvaltozott, a tartalmakat dnmaguk keresik fel. Interaktivabbak,
kérdéseikre a valaszt a nekik tetsz6 idében és mddon talaljak meg. Sajat
elhatdrozasukbdl, folyamatosan kutatjak az dket érdekld informaciokat és
tartalmakat, ezaltal figyelmesebb fogyasztoknak nevezhetjiik dket, akik
tényekkel meggydzhetok.

Elmondhatjuk azt is, hogy az otthoni kdrnyezetbdl valdé kimozdulés
minimalizaldsa kovetkeztében az embereket sokkal kevesebb szocidlis
inger éri, megsziint a kdzosségi élet, ezt a bezartsagot sokan biintetésként
értékelik. Csizmadia és Illéssy (2020) szerint a valsagnak lehet pozitiv
hozadéka is, az emberek tapasztalatokat szereznek, a szervezetek Uj
modszereket vezetnek be. Bar rovid tavon a jarvany iddbeli és térbeli
lefutasa, valamint a hatasara kibontakoz6 gazdasagi recesszié mértéke a
legnagyobb kérdés, hosszabb tavon valdsziniileg még ennél is fontosabb
annak a megallapitasa, hogy vajon mennyire vagyunk fogékonyak
a tanulasra. A COVID jarvannyal kapcsolatban a legtobben a negativ
kovetkezményeket emlegetik, ugyanakkor nem véletleniil tartja a
kézmondas, hogy minden rosszban van valami jo is. Ez a megallapitas
a pandémidara is vonatkozhat, hiszen ebben a valsdghelyzetben féleg az
elére menekiild, innovativ megoldasokat alkalmaz6 cégek maradhatnak
talpon, sot: a korabbi pozicidjukhoz képest akar nagyobb részesedést
is szerezhetnek a piacon, novelhetik a markaértéket, megmutathatnak
magukbdl olyan kvalitast is, amire a normalis mikodéskor aligha van
lehetoségiik (Poor, et al, 2020). Esetiinkben eldnyt élveznek azon
vallalatok, akik képesek voltak online tizemmodba is atallni.

3. A kutatas modszertana, a minta bemutatasa:

A kutatas a pandémia masodik szakaszaban, 2020. novemberében
kezdédott €s 2021. aprilisaban fejez0dott be. Mintavételi mdodszeriink
onkényes mintavétel, online kérdoéives felmérést végeztiink levelezdlista,
valamint a kozosségi média felhasznalasaval. A kapott minta 158 fés
volt, a minta elemei kivétel nélkiil érvényesek voltak, igy az elemzésbe
az Osszes valasziv bevonhat6d volt. A minta nem volt reprezentativ,
ebbdl adoddan a levont kovetkeztetések erre a mintdra vonatkoznak.
Elsésorban a rovid tavu hatasokra fokuszaltunk, a hosszt tava trendek
vizsgalata jelen kezdeti iddszakban még nem volt lehetséges. Délnyugat
— Szlovékidban, konkrétan a pozsonyi — dunaszerdahelyi — komaromi
régioban, 118 {6 (58 magyar nyelvii, valamint 60 szlovak nyelvi kérdéiv),
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Magyarorszagon pedig a Nyugat -dunantuli régidban, (Gyér — Moson —
Sopron megye) 40 6 toltotte ki a kérddivet online formaban. A kérdoéiv 27
kérdést tartalmazott, amelyben a jarvanyt megel6z0 vasarlasi szokéasokrol
kérdeztiink, majd a veszélyhelyzet bejelentését kovetd valtozasokra
tértiink at. Tobb jellegzetesség, magatartasi eltérés volt fellelhetd a két
régio / orszag kozott. A felsorolt attittidallitasokat 5 fokozatu Likert skalan
vizsgaltuk, 1 — egyaltalan nem értek egyet — 5 — teljes mértékig egyetértek
végpontokkal. Cronbach alfa teszttel ellendriztiik skalaink konzisztenciajat.
Megvizsgaltuk tovabba ezen valtozok és az alapvetd demografiai valtozok
kototti kapesolatot (nem, végzettség, generdcio, csaladi allapot, munkakdor
tipusa, betdltott pozicio). A statisztikai eltérések kimutatdsara az adatok
jellegébdl fakaddan a varianciaanalizis, annak igazold statisztikaja (F
statisztika), valamint a kapcsolat erdsségére szolgalo eta2 volt megfeleld.

1. tablazat: A minta megoszlasa

Nem Megoszlas, % Csaladi allapot Megoszlas, %
Férfi 37,6 egyediilallo 24,8
N6 62,4 hazas/élettarsi kapcsolat 54,7
Nemzetiség Megoszlas, % elvalt/dozvegy 17,1
Szlovak 50,4 még sziilokkel él 3.4
Magyar 49,6 Végzettség Megoszlas, %
Generaicié Megoszlas, % alapfok 5,1
Baby Boom 24,8 kozépfok 42,7
X generacio 33,3 felséfok 52,1
Y generacio 333 Havi jovedelem Megoszlas, %
Z generacio 8,5 500 eurodig 11,1
Betoltott pozicié Megoszlas, % 500-999 euro 27,4
beosztott alkalmazott 50,4 1000-1499 eur6 394
kozépvezetd 13,7 1500-1999 eur6 12,8
fels6vezetd 9.4 2000-2999 eurd 8,5
vallalkozo 18,8 Munkakor tipusa Megoszlas, %
nyugdijas 7,7 szellemi 78,6
fizikai 21,4

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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A demografiai adatok alapjan nagyobb ardnyban vettek részt
a felmérésben holgyek 62% a férfiak ardnya 37,4% volt. Nemzetiségi
megoszlas szempontjabol a mintdnk kiegyensulyozottnak tekinthetd,
50,4% szlovak és 49,6% magyar nemzetiségii volt. Ez a kiegyenlitettség
annak koszonhetd, hogy bar Szlovakiabol tobb kitoltés érkezett, azok
jelentds hanyada magyar nemzetiségiinek vallotta magat. Kor alapjan
az X és az Y generacid volt a meghatdrozé a mintankban (33,3%), ezt
kovette a Baby Boom 24,8%. Csaladi allapot tekintetében a megoszlas a
kovetkez6: hazastarsi/ élettarsi kapcsolat 54,7%, egyediilallo 24,8%, elvalt
vagy 0zvegy 17,1% volt. Végzettség tekintetében a felsdfoku végzettség
52,1% a kozépfoku 42,7% — os aranyt képviselt. A szellemi munkakdrt
végzok 78,6%-ban képviseltették magukat. Alkalmazotti beosztasban
50,4%, véallalkozoként 18,8%, kozépvezetdként 13,7%, felsévezetOként
9,4% tevékenykedett.

4. Eredmények, a kutatas legfobb kérdései:

A kovetkez0 kutatési kérdéseket fogalmazhatjuk meg:

* Hogyan valtozott az élelmiszerbeszerzés oka, gyakorisdga és
forrasa a pandémia hatasara?

» Létezik-e barmilyen kapcsolat az alapvetd demografiai jellemzok,
valamint az élelmiszerbeszerzési jellemzok, valamint azok
valtozasa kozott?

Megvizsgaltuk, hogy melyek a leggyakoribb okok a vasarlds kapcsan.
A vizsgalt valtozokat eddigi tapasztalatainkbol kiindulva a kovetkezdképp
hataroztuk meg:

* az¢én feladatom a csaldd szamara az €lelmiszerek beszerzése
* szeretek vasarolni

* 1j trendek megismerése céljabol vasarolok

e ami tetszik, azt vasarlom

e avasarlas szdmomra a valtozatossag keresése

* az otthonon kiviili tarsadalmi élmény

* ahasonl6 érdeklodésii emberekkel vald talalkozas lehetosége
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Az eredmények alapjan a leggyakoribb vasarlast kivalté ok a csalad
szdmara az ¢lelmiszerek beszerzése (62 emlités) volt, ezt kdvette az ,,ami
megtetszik, azt vasarolom” lehetdség 31 emlitéssel, majd az 0j trendek
megismerésének a lehetdsége (29 emlités).

1. abra: Az okok emlitési sorrendje

az én feladatom a csalad szamara az
élelmiszerek beszerzése

ami megtetszik, azt vasarolom [N 31

I 62

4j trendek megismerése céljabol vasarolok [NNNNEGNEE 29
szeretekvasaroini [N 22

az otthonon kiviili tarsadalmi éimény [ 15

a vasarlas szamomra a valtozatossag B 10
keresése

a hasonlo érdeklddésii emberekkel valo B
talalkozas lehetdsége

0 10 20 30 40 50 60 70

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Megvizsgaltuk, hogy ezen okok emlitése, és az elsd tablazatban kozolt
demografiai valtozok kozott hol, milyen esetben talalhatd statisztikailag
szignifikans 0sszefiiggés.

RQI1: Létezik-e valamilyen kapcsolat a vizsgalt demografiai valtozok és a
felsorolt okok kozott?

HO1: Nincs kapcsolat a demografiai valtozok, és a valasztas oka kozott.

A nullhipotézist mindegyik esetben (az adatok jellegébdl fakaddan)
kereszttablaval, és annak igazol6 statisztikdjaval vizsgaltuk. A kapott
eredmények alapjan az alabbi esetekben utasithatjuk el a nullhipotézist,
azaz fellehetd a kapcsolat, igy a kdvetkezd megallapitasokat tehetjiik a
vizsgalt mintara vonatkozodan:

* a szlovdkiai kitoltok korében inkébb jellemzdébb a csaldd szamara
torténd ¢€lelmiszer beszerzés, mint a magyarok esetében (64,4% —
41,4%; Khi*: 6,226; Sig: 0,013)
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e inkabb a ndék azok, akik a csalad szamara torténd élelmiszer
beszerzést jelolték meg okként (nd: 64,4% — férfi: 34,1%; Khi*:
10,113; Sig: 0,001)

* a magyarorszagiak nagyobb aranyban jelolték meg azt az okot,
hogy szeretnek vasarolni, mint a szlovakiaiak (magyar: 29,3% —
szlovak: 11,9%; Khi*: 5,460, Sig: 0,019)

o férfiak nagyobb aranyban vasaroljak meg azt, ami tetszik nekik,
mint a nék (n6: 17,8% — férfi: 40,9%; Khi%: 7,522; Sig: 0,006)

* az otthonon kiviili tarsadalmi élmény a magyarorszagiak szdmara
inkabb jelentkezik okként, mint Szlovakidban (magyar: 22,4% —
szlovak: 3,4%; Khi*: 9,471; Sig: 0,002)

e azotthonon kiviili tarsadalmi élmény az alapfoku végzettségiicknél
inkabb jelentkezik okként (33,3%), mint a kozépfoku (20,0%) vagy
a felséfoku végzettségiieknél (4,9%; Khi*: 7,973; Sig: 0,019)

* A minta alacsony elemszama miatt a kereszttablahoz tartozo
varhato értékek ardnya meghaladta a kritikus értéket, de
valdszintisithetd, hogy az elemszam novelésével a kovetkezo
esetekben statisztikailag szignifikans eredményeket kaphatunk:

* hazasok esetében (a tobbi csoporthoz képest) tobb esetben keriilt
megjelolésre a csalad szdmadra torténd élelmiszer beszerzeés, mint
ok (70,8%)

* nyugdijasok szamara nagyobb hangsullyal jelentkezik a vasarlas,
mint valtozatossag keresése, mint a tobbi csoportnal (33,3%)

A COVID-19 tapasztalata arra kényszeritette a fogyasztokat, hogy
yjragondoljak, hogyan, mit és hol vasarolnak, azt tapasztaltuk, hogy
az ¢lelmiszerek iranti érdeklddésiik kiemelkeddéen magas. Torddnek
azzal, hogy mit esznek, valamint inspiralodni is szeretnének, kiilonosen,
ha az egészséges lehetdségekrdl van szd. A jarvannyal kapcsolatosan
kialakult helyzet fokozottabb figyelemre 6sztondz, a mentalis egészség,
a testi egészség eldtérbe keriil. Napjainkra a nagy mértéki stressz és a
mozgasszegény ¢letmdd a jellemzod. Viszont egyre né azon élelmiszerek
szama a piacon, amelyek a kivalo élvezeti érték mellett még egy vagy
tobb taplalkozasbiologiai elonnyel is rendelkeznek. Elmondhatjuk, hogy
egyre fontosabb szerepet jatszik az egészségre vonatkozd informaciok
igénye (Szakaly et al., 2014). A jovObeni marketing tevékenységekben ezt
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mindenképpen ki kellene haszndlni, bévebb adatokkal lehetne segiteni
az egészségtudatos dontést, példaul a ,természetes” hivoszo erds hatast
gyakorol a dontés soran (Sziics et al., 2018).

Az online térben az informaciokeresés is tobb eszkdzt tartogat, mint a hagyo-
manyos bolti szituacidban. Eldnyt élveznek azok a vallalatok, amelyek képe-
sek voltak egyik naprol a masikra online ilizletmenetre is atallni. A t6bbi piaci
szereplonek is 0 értékesitési csatorndkat kell talalniuk, valamint a kommu-
nikacios stratégiajukat is meg kell valtoztatniuk annak érdekében, hogy a fo-
gyasztok a megvaltozott koriilmények kozott se tavolodjanak el toliik.

Kutatdsunkban megvizsgaltuk, hogy a kiilonb6zd vasarloi tipusok koziil
mi volt a jellemzd a megkérdezettekre a virushelyzet eldtt. Itt maximum
harom valasz jeldlésére volt lehetdség. A vizsgalt vasarloi tipusok:
gyorsvasarlod, kényelmes vasarlo, az arra figyeld vasarlo, helyi termékekre
fokuszalo, egészséges termékekre fokuszald. Osszességében a véalaszadok
leginkabb az egészéges termékekre fokuszaloként jellemezték magukat
(44 £6), majd arra figyeldként (43 £6); kényelmesként (37 £0); gyorsként
(36 16) majd helyi termékekre fokuszaloként (19 £6). Ettd]l azonban kicsit
eltérd aranyokat taldlunk akkor, amikor figyelembe vessziik az emlitési
sorrendeket is, amelyet a kdvetkezd tabladzat szemléltet.

Ha megnézziik, hogy ezeket a valtozokat hogyan jelolték be sorrendileg,
a kovetkezd eredményeket kapjuk:

2. tablazat: Vasarldi tipusok a virushelyzet elott (n=158 emlitések szama, db)

vasarloi tipus €156 N osszesen
hely hely hely
gyorsvasarld 36 36
kényelmes vasarlo 34 3 37
arra figyeld vasarlo 25 15 3 43
helyi termékekre fokuszalo 6 11 2 19
egészséges termékekre fokuszald 16 19 9 44

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Ezt kovetéen megvizsgaltuk azt, hogy a kiilonb6z6é vasarloi tipusok
koziil mi volt a jellemz6é a megkérdezettekre a virushelyzetet kovetden.
Itt is maximum héarom valasz jelolésére volt lehetdség. A vizsgalt vasarloi
tipusok ugyanazok voltak, mint a kordbban ismertetettek.

49



Ebben az esetben kicsit valtozott a sorrend. A megkérdezettek elsdsorban
gyorsvasarlonak tartjak magunkat (62 emlités), majd arra figyeld
vasarlonak (42), egészséges termékekre fokuszalonak (39), kényelmesnek
(23) ¢és helyi termékekre fokuszalonak (21). Ha megnézziik, hogy ezeket
a valtozokat hogyan jelolték be sorrendileg, a kdvetkezé eredményeket
kapjuk:

3. tablazat: Vasarloi tipusok a virushelyzetet kovetoen (n=158, emlitések szama, db)

vasarldi tipus €50 N osszesen
hely hely hely
gyorsvasarld 62 62
kényelmes vasarlo 21 2 23
arra figyeld vasarlo 13 27 2 42
helyi termékekre fokuszalo 8 9 4 21
egészséges termékekre fokuszald 13 16 10 39

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Osszehasonlitva a két adatsort, a kovetkezd eltéréseket figyelhetjiik meg.

2. abra: A vasarloi tipusok virushelyzet elétti és utani 6sszehasonlitasa

egészséges termékekre fokuszalo — 44
. . . s 19
helyi termékekre fokuszalo 21
4rra figyeld vasarld 43
42

[95)
-]

kényelmes vasarlo
23

gyorsvasarlo 3
62

'

o

10 20 30 40 50 60 70

Bvirushelyzet elétt  Mvirushelyzet utan

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése
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Bar felmérésiinkben a korabbi, egészséges termékre vald fokuszalas
némileg vesztett a lendiiletébdl, a gyorsvasarloi szerepkor jelent meg
magasan a tobbi el6tt. A legnagyobb vesztes ebben az esetben a kényelmes
vasarlo volt, viszont a kényelmes vasarloi tipus még a pandémia alatt is
megeldzte a helyi termékekre fokuszalot.

Megvizsgaltuk, hogy a kiilonb6zd, online vasarlast leird szituacidkat
hogyan kezelik a kiilonb6z6é csoportok. A felsorolt attittidallitasokat 5
fokozatu Likert skalan vizsgaltuk, 1 — egyaltalan nem értek egyet — 5 —
teljes mértékig egyetértek végpontokkal.

A vizsgalt valtozok a kdvetkezok voltak:

Az online bevasarlast preferdlom az élelmiszereknél, mert hajlando
vagyok valamivel tobbet fizetni, de igy nem érzem magam
veszélyben

Az online bevasarlast preferdlom az élelmiszereknél is, mert
barmikor ki tudom valasztani a hianyz6 dolgokat és barhova
kiszallitjak szamomra

Nem rendelek online moédon, mert bonyolultnak tartom az élelmi-
szerek online rendelését és kevesen szallitanak ki a lakéhelyemre is

Stresszt jelent szamomra mostansag boltba menni

Eddig kedvtelésbdl vasaroltam, most akkor megyek boltba, ha
muszaj

Ha online rendelek, tamogatni tudom a helyi termeldket, az
egészséges termékeket, hiszen nagyobb a kinalat ezekbdl, mint a
szupermarketekben

Csak online médon vasarolok, mert a virus miatt félek boltba menni

Fontos szamomra az élelmiszer mindsége, a biztonsag, ezért a
virushelyzetben online vasarolok.

Az arszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért tartom most is
elényOsebbnek a bolti vasarlast.

Az online vésarlas szdmomra a megfelelé ebben a helyzetben,
barmikor kivalaszthatom a sziikséges termékeket és kiszallitjak
oda, ahova 6hajtom.
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A skaldhoz tartoz6 Cronbach alfa értéke 0,787, tehat megfelel a skalaval
szembeni kritériumoknak. A teljes mintara vonatkoztatott atlagos értékeket

a kovetkez0 abra szemlélteti.

3. abra: Az online vasarlast leiro kiilonb6z6 szituaciok megitélése

Az online vésarlas szimomra a megfelel§ ebben a helyzetben, barmikor
kivalaszthatom a szlikséges termékeket és kiszallitjak oda, ahova ¢hajtom.

Az arszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért tartom most is
elénydsebbnek a bolti vasarlast

Fontos szdmomra az élelmiszer mindsége, a biztonsag, ezért a
virushelyzetben online vasdrolok

Csak online mddon vdsarolok, mert a virus miatt félek boltba menni

Ha online rendelek, timogatni tudom a helyi termel&ket, az egészséges
termékeket, hiszen nagyobb a kindlat ezekbdl, mint a szupermarketekben

Eddig kedvteléshdl vasaroltam, most akkor megyek boltha, ha muszdj

Stresszt jelent szamomra mostansag boltba menni

Nem rendelek online madon, mert bonyolultnak tartom az élelmiszerek
online rendelését és kevesen szallitanak ki a lakohelyemre is

Az online bevasérlast preferdlom az élelmiszereknél is, mert barmikor ki
tudom vdlasztani a hianyzo dolgokat és barhova kiszallitjak szémomra

Az online bevasarlast preferalom az élelmiszereknél, mert hajlandé
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vagyok valamivel tobbet fizetni, de igy nem érzem magam veszélyben

0 0,5 1 15 2 2,5 3 35

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Az eredmények alapjan lathato, hogy az allitdsok elenyészé hanyadanal
értiik el a semleges kozeli allapotot, minddsszesen harom valtozo esetében
haladtuk meg azt (az arszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért tartom
most is elonydsebbnek a bolti vasarlast; eddig kedvtelésbdl vasaroltam,
most akkor megyek boltba, ha musz4j; ha online termelek, timogatni tudom
a helyi termeldket, az egészséges termékeket, hiszen nagyobb a kinalat
ezekbdl, mint a szupermarketekben). Tehat Osszességében az altalunk
felsorakoztatott allitdsokkal inkabb nem értettek egyet a valaszadok, vagy
semleges véleményt formaltak. A statisztikai eltérések kimutatasara az
adatok jellegébol fakaddan a varianciaanalizis, annak igazolo statisztikaja
(F statisztika), valamint a kapcsolat erdsségére szolgalo eta2 volt megfeleld.
Tobb valtozo esetén nem talaltunk kapcsolatot (nem, végzettség, munkakor
tipusa).
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A kiemelhetd, statisztikailag szignifikdns eredmények a kovetkezok voltak:

4. tablazat: A bolti és az online vasarlast leir¢ szituaciok megitélése
generaciok alapjan:

valtozo BB X Y y/

Ha online rendelek, tAmogatni tudom a helyi ter-
meldket, az egészséges termékeket, hiszen nagyobb | 2,31 | 3,487 | 3,000 34
a kinalat ezekbdl, mint a szupermarketekben

Csak online modon vasarolok, mert a virus miatt

félek boltba menni LT || 2l | 2258 L

Az arszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért

tartom most is eldnyosebbnek a bolti vasarlast. 3,828 13,308 | 3,026 | 3,2

Az online vasarlas szamomra a megfeleld ebben a
helyzetben, barmikor kivalaszthatom a sziikséges 2 2,897 | 2,821 3
termékeket és kiszallitjak oda, ahova 6hajtom.

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

4. abra: Az allitasok és az alapveté demografiai valtozok kototti kapcsolat
osszehasonlitisa

. 2,658
Az online vasdrlds szimomra a megfelel§ ebben a helyzetben, 3

barmikor kivalaszthatom a szilkséges termékeket és kiszallitjak 2,821
oda, ahova éhajtom. 2,897
2

I 5,333

32

Az arszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért tartom most is
I8nydsebbnek a bolti vasarast 3,026
elénydsebbnek a bolti vasarlast. 2308
3,828

I 2,026
1,7

Csak online médon vasarolok, mert a virus miatt félek boltba 3 359
menni 2,154
1,517

I 3,026

Ha online rendelek, tdmogatni tudom a helyi termel&ket, az 3,4
egészséges termékeket, hiszen nagyobb a kindlat ezekbdl, mint a 3
szupermarketekben 3,487
2,31

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45

W Total Mean 7 generacio 1995-2010 Mean ®Y generacid 1980-1994 Mean
W X generacié 1965-1979 Mean M Baby Boom 1946-1964 Mean

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Ebben az esetben latszik, hogy az online vésarlas valasztdsa amiatt, mert
1d6- és helyfiiggetlennek tekinthetd a Baby Boom generdcié szamara
nem jellemzd, mig a tobbi csoport kdzelebb all a semleges allapothoz
(Z generacio el is éri azt). Azaz ez alapjan a legiddsebb generacid ezzel
kapcsolatban elutasitobb. Az arszinvonal viszont pont nekik a legfontosabb,
amely miatt kockaztatnak, és inkabb a bolti vasarlas mellett dontenek. Ez
a tobbi csoport esetében tovabbra is semlegeshez kozeli allapotot jelent.
Online vasarlas a virustol valod félelem miatt nem jellemzé a Baby Boom
¢s a Z generacid tagjaira (feltételezhetéen a BB generdcional az online
vasarldson, mig a Z generéacional a félelmen volt a hangsuly); mig az
online rendelés nyujtotta tdmogatasi lehetdség a helyi termeldk szdmara
leginkabb az X és a Z generacio esetében jelentkezik.

5. abra: Csaladi allapot alapjan fellelhet6 eltérések

e £,538

elilt . FIE

P p— 1,479
[ i L 217
_— . 3,313
Sletdr kope ol i
STiSrs Rapeacss _-k:-i
eyl . : : ETES 1Y

a5 1 1.5 F A 1 1.5 4 45 )
= Az drsrinvonal nagyon forlos srdmomra, ezér tariom most is eldnyisebbnek a bolti
isariast,
Az onling bevasirlast preferdlom az dledmiszerekndl is, mert Barmioar ki hedom vidlasriani a
- hitrmynd dokpokal &8 barhavh KEFSRGAK s2AMOMia

L=

Forras: Szerzok sajat szerkesztése

Csaladi allapot kapcsan két esetben talaltunk statisztikailag igazolhato
eltérést az adott mintdban. Az online vésarlds valasztdsa kényelmi
okokbdl a még sziileivel €16 megkérdezetteknél volt a legjellemzdébb, mig a
legalacsonyabb értéket az 6zvegy megkérdezetteknél kapunk. Ugyanakkor
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az arszinvonal fontossagat vizsgalo kérdésben ennek ellenkezdje volt igaz,
ez a legjellemzdébb az 6zvegyekre volt, mig legkevésbé a sziileivel egyiitt
€16 csoportban.

6. abra: Betoltott pozicié alapjan talalhaté szignifikans eltérések

Az online vasarlas szamomra a megfelelé ebben a
helyzetben, barmikor kivdlaszthatom a szilkséges
termékeket és kiszallitjak oda, ahova dhajtom.

Az drszinvonal nagyon fontos szamomra, ezért tartom
most is elénydsebbnek a bolti vasarlast.

Csak online médon vasarolok, mert a virus miatt félek
boltba menni

Stresszt jelent szdmomra mostansag boltha menni

Az online bevasarlast preferdlom az élelmiszereknél,
mert hajlandd vagyok valamivel tdhbet fizetni, de igy
nem érzem magam veszélyben

=}
=
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W Total W nyugdijas vagyok véllalkozé

W alkalmazott - felsévezetd M alkalmazott - kdzépvezets M alkalmazott - beosztott

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A vélaszaddk betoltott pozicidja kapcsan 6t esetben talaltunk statisztikailag
szignifikans eltérést. Az online vasarlas kényelmi szempontbdl legkevésbé
a nyugdijasokra jellemzd, leginkabb a kozépvezetdk értettek vele egyet.
Az arszinvonal fontossdga a nyugdijasoknal kiemelkedd, mig a tobbiek
esetében a semlegeshez kozeli allapotot taldlhatjuk. Az online vasarlas a
virus miatt legkevésbé a nyugdijasokra jellemzd, de itt is inkdbb a virus
miatti félelem az, ami miatt egyet nem értés alakult ki a megkérdezetteknél,
tehat az oksagi kapcsolat vizsgélata egy tovabbi kutatdsi iranyként
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jelentkezhet. A stressz ugyanakkor jelentkezik a nyugdijasokndl, mig a
beosztottaknal ez inkabb nem jellemzd. Az online vasarlas biztonsagérzet
miatt a felsdvezetdkre inkabb jellemzd, mig a tobbi csoportnal semlegeshez
kozeli, vagy anndl alacsonyabb allapot lathato.

5. Osszegzés:

Tanulmanyunk célja az élelmiszer-vasarlasi szokasok pandémids helyzet-
ben vald megvaltozdsanak a feltérképezése volt. Elmondhatjuk, hogy az
online ¢élelmiszer-vasarlas olyan altaldnos trend, amely mindkét régidban
fellelhetd, ezt a pandémids helyzet némileg tovabb fokozta.

A fogyasztok az egészségligyi eldirasokat betartva mar valamivel kisebb
mértékben csaladi program jelleggel jartak tizletekbe, tobben atruhaztak
ezt a feladatot egy konkrét csaladtagjukra. Sokan csokkentették az
¢lelmiszervasarlas gyakorisagat, és igyekeztek gyorsan és hatékonyan
vasarolni. Tobb ember tobb csomagolt élelmiszert vasarolt. Kutatasunkban
érzékelhetd volt a panikvasarlas jelenléte is, valamint a virushelyzet alatti
kevesebb alkalommal torténd bolti vasarlas, amely némi racionalitédst
tiikrozott. Ugyanakkor az is kideriilt, hogy az online élelmiszervasarlas
még nem valt altalanosan elterjedté, a magyar, valamint a szlovak
lakossag tovabbra is ragaszkodik a bolti vasarlashoz. A virushelyzet alatti
¢lelmiszerek vasarlasi szokasok valtozasanak vizsgalatakor kutatasunk
soran azt tapasztaltuk, hogy a vizsgalt minta alapjan az esetek 44,4%-ban
nem valtozott semmi. Az élelmiszerek vasarlasaval kapcsolatos megszokott
rutin, vagy az elény0s ar valosziniileg magasabb jelentdségii, mint a boltba
jarassal kapcsolatosan a virustol, illetve annak hatasaitdl valo félelem.
25,6%-a kevesebb alkalommal, de tobbet vesz, tehat a panikvasarlas, a
tartalékok kialakitasanak trendje is érezhetd volt felmérésiinkben, valamint
a virushelyzet alatti kevesebb alkalommal torténd bolti vasarlas némi
racionalitast is tiikrozott. A felmérésben résztvevok 12% valasztja a hibrid
megoldast, tehat a bolti vasarlas mellett mar online is rendel élelmiszert,
9,4% allt ra az élelmiszerek online vasarlasra, mig 8,5% atadta a vasarlasi
feladatokat valamelyik csaladtagjanak.

Az ¢lelmiszer-vasarlok tehat nem hagyjak el a boltokat, bar a vilagjarvany
tagadhatatlanul a digitalis vasarlas felé terelte 6ket. Egyértelmii, hogy
a fogyasztok inkabb a konnyebbség és kényelem, semmint a biztonsagi
okok miatt hasznaljak majd tovabbra is az online médszereket, amelyek
valoszintlileg eredetileg oda vezették Oket. A hiiségprogramok is nagy
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hatéssal birhatnak. Felmérésiinkben az arra torténd fokuszalas is érezhetd
volt, eldtérbe keriilt a pandémia hatédsaival kapcsolatosan, az online
vasarlast is kedvezden befolydsolhatjak a hliségprogramok pénziigyi
0sztonzdi. Ahogy a vilagjarvany 0j szakaszaba 1éplink, a hagyomanyos,
valamint az internetes élelmiszer-vasarlasi csatorndk tovéabbra is jelentdsek
maradnak, viszont az is, hogy a fogyasztok egyre nagyobb hangsulyt
fektetnek a termékek elérhetdségére, az alacsony arakra, az akcidkra, akar
az lizletben, akar online vasarolnak.

Bar az empirikus részben nem ezekre a kérdésekre fokuszaltunk,
kutatasunk vélaszt adott a kovetkezOkre is. Altalanossagban elmondhatjuk,
hogy az online ¢lelmiszervasarlok nagyobb valdsziniiséggel hasznalnak
mobileszkozoket, mint laptopot a rendelés leaddsahoz, illetve tobb
eszkdzzel parhuzamosan teszik ezt. A mobileszkdzok széles kort
hasznélata a fizetési modok tokéletesitését, valamint virtualis élmény
biztosito, de mégis egyszert, attekinthetd, funkcionalis oldalak Iétrehozasat
igényli. Fontos tudatositani, hogy az online térben a versenytars csupan
egy kattintasra van.

Elengedhetetlen, hogy az élelmiszer kereskedd, a marketing tanadcsado
megértse, hogy mit értékelnek, mit szeretnének a fogyasztok, legyen sz6
kényelemrdl, az ételek szeretetérdl, a tudatossagrol az élelmiszerek erede-
tének ismeretérdl vagy megfeleld arrol, illetve a helyi kozdsséghez vald
kotédésrél. At kell értékelni, hogyan lehet olyan termékeket, szolgaltatast
nyUjtani a fogyaszté szamara, amelyek egyszertivé, gyorsabba, érdekes-
sé teszik a vasarlas folyamatat. A marketing tanacsadokkal megvaldsitott
mélyinterjlink azt mutatjak, hogy akar a bolti, akar az online vasarlok
Uj termékekkel, szolgaltatasokkal szeretnének inspiralodni és fontos sza-
mukra az egészséges étkezési megoldasok ismerete. Az lizletek magasabb
célt, a kiskereskedelmi tranzakcion tulit is szolgalnak. A fogyasztok nyi-
tottak a friss Otletekre — legyen sz6 akar fézoétanfolyamokrol, akar kiilon-
leges étkeztetésrol. Rendkiviil latogatottnak bizonyultak a taplalkozasarol
sz016 rovid videdk kozzeé tétele. A termék szarmazas helye, valamint ter-
mesztési mod magyarazata is tobb esetben fontosnak minésiilt. Uj gon-
dolkodédsmoddal probaljak €lénkiteni a fogyasztoi élményt, jfajta vasarloi
kozosségeket probalnak 1étrehozni. Az Accenture kutatasa értelmében a
vilagjarvany egyik kovetkezménye az volt, hogy az emberek ujra 6ssze-
kapcsolodtak a helyi kozosségiikkel. E felmérés szerint a vasarlok hatal-
mas tobbsége (85%) tudni akarja, hogy az élelmiszerbolt vagy az internetes
arusitd vajon hozzajarul-e a helyi termeldk, helyi kozosségek tamogatasa-
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hoz. A vésarlok kozel fele (47%) azt éllitja, hogy részt venne egy ¢lelmi-
szerbolt hiiségprogramjaban, ha az nagyobb hangsulyt fektetnének a helyi
termékekre és kinalatra (Accenture, 2021). Tébben olyan kiskereskeddre
valtananak, aki el6térbe helyezi a fenntarthatosag fontossagat is. A vallal-
kozasoknak meg kell értenilik, hogy a fogyasztok élelmiszer-pazarlas- a
miianyag ¢és a csomagolds -, vagy az ¢lelmiszer-kilométerek csokkentése
iranti igénye egyre meghatarozobb. Elmondhatjuk, hogy a személyre sza-
bott ligyfélélmény keriil elétérbe az élelmiszervasarlasnal is. A fogyasztok
nem egyetlen homogén, hanem eltérd attitlid alapti szegmensek, dontéseik-
ben eltérd attitidfaktorok jatszanak fontos szerepet, ezért szegmensenként
eltéré marketingkommunikacios iizenetek lehetnek hatdsosak. Az egyes
vallalkozasoknak fel kell térképezniiik a fogyasztok aktualis szlikségleteit,
motivacioit, a megvaltozott értékrendszerét, az 1) miikodésmodjat, majd
az aktualis fogyasztoi trendek feltérképezése utan kell tobb esetben feliil-
vizsgélni vagy atalakitani az eddigi lizleti modelljiiket. Egyre fontosabba
valik az adatelemzés, a személyre szabott lizenet, a személyre szabott ki-
nalat kialakitdsa. Még a vezetd ¢lelmiszerboltoknal is mindenképp elény a
valasztasi lehetOség biztositdsa a vasarlas helyére vonatkozdan, azaz, hogy
miként, boltban vagy online kivannak-e véasarolni az ligyfelek. Az online
rendeléseket 6sszedllitd pick-up pontokként is tizemeld vallalkozasok vagy
az ebbe az irdnyba torténd fokuszalas is megfelelonek bizonyulhat.

Erdekes kérdés lehet, hogy a jarvanyhelyzet és az igy kialakult koriillmények
hosszutavon hogyan alakitjdk at a hagyomanyos boltvalasztasi és
boltlatogatasi szokasokat.

Val6sziniileg a legnagyobb elonyt azok a vallalatok fogjak megszerezni,
amelyek elnyerik a fogyasztok bizalmat, nem sajnaljak a zokkendmentes
vasarlasi ¢lmény eléréséhez szilikséges befektetést, prioritasként kezelik a
fogyasztok egészségét, biztonsagat és az arpolitikat is megfeleléen kezelik.
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Absztrakt

A COVID okozta vilagjarvanytol egyik pillanatrol a masikra mindenki
élete a feje tetejére allt! Felbolydult a vilag, sok cég jutott a teljes
ellehetetleniilés helyzetébe. Ugyanakkor uj kihivasok is keletkeztek.

Az ezekbdl fakado sokféle hatas, alkalmazkodasra, megvaltozo
szemléletre, sot digitalizacios megoldasokra is kényszeritette a cégeket.
A megvaltozott helyzetben merében uj, mas alkalmazkodasi stratégiak
sziilettek! Ertékké valt a kreativitds, az intuiciébdl fakadé innovacié, a
tervezes, digitalizacio, a virtualis vilagban valo gyors eligazodas. Jelen
munkamban egy olyan, a jarvany elso évében (2020 marciusaban) meg
kezdett (és az ota is folytatott) KKV kutatas eredményeirdl szol, amely
sordn azt tettiik vizsgalatunk targyava, hogy a komfort fokozatabol
kizokkentett, szorongatott helyzetekbe jutott cégek milyen valaszokat adtak
a kihivasokra (stratégiakkal, tervekkel, digitalizacios megoldasokkal, stb.),
s igyekeztek felszinen maradni a jarvany elso idoszakaban, majd késobb a
tovabbi szakaszokban.

Vizsgalati modszer: mélyinterjuk a jarvany elsé honapjaitol 2021 decem-
beréig (6sszesen 82 cég) az orszag kiilonbozo régioibol. A kivalasztas kri-
tériuma: kiilonosen veszélyeztetett agazatba tartozok, uj megoldasokat/
innovativ/kreativ kiutakat valasztok, a tudds-, és tudastoke tényezoire fo-
kozottabban tamaszkodo cégek.

Kulcsszavak: ,,COVID-stratégiak”, értékteremto tudds, pandémia, disz-
ruptiv innovdciok
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1. Elézmények — Panik a pandémia kezdetén

A pandémia kipenderitett mindent és mindenkit a komfortzonajabol.
A vallalkozasok szdmara bénultsagot okozé korlatozasok, hatarzarak, kor-
latozasra kényszeriilt szolgaltatasok, a veszélyes egészségiigyi helyzet, a
fenyeget6 koriilmények mindent megvaltoztattak. Ez a katasztrofa — hatés
merdben Uj koriilményeket teremtve, rendkiviili alkalmazkodasra kény-
szeritette a cégeket. (pl. a kijarasi korlatozas, a szocialis tavolsagtartas, bi-
zonyos cégek bezarasa, az idds emberek kiilonleges védelme mind beha-
tarolta, nem csak a maganemberek, de a cégek kozott, s6t a cégeken beliil
is a kapcsolattartas kiilonféle formait). Szinte egyetlen hét alatt nem csak
,bevezetette” az olyan munkahelyeken a Home office -t — ahol eddig még a
részleges és kivételes munkakorokben tavmunkat is teljesen elképzelhetet-
lennek tartottak — de altalanos és kiterjesztett megoldassa ,tette” azt.

Ez a rendkiviili helyzet, mint oktatd — kutatot (de aki tandcsadasi tevé-
kenységet is folytat), nyilvanvaléan arra késztetett, hogy mar az elsé idok-
tdl fogva vizsgaljam milyen hatast gyakorol a KKV-kra, ki, melyik cég és
tulajdonosa (tulajdonosai), miképp reagal a hirtelen rajuk szakado kataszt-
rofalis helyzetre, milyen modon igyekszik kivédeni a fenyegetdségeket.

igy tehat a 2020-ban megkezdett kutatés céljaként az keriilt meghatérozésra,
hogy vajon egy ilyen, mindent felforgaté sokkhatésra, és vélhetéen nem
rovid id6 alatt elharithatd, igen nehezen kezelhetd helyzetre, milyen
stratégiakkal, attitlidokkel reagalnak a hazai KKV-k.

1.1. Hipotézisek
Az alabbiakban bemutatjuk az altalunk megfogalmazott hipotéziseket:

* Az egyik feltételezésem szerint a kisebb mikro cégek bénultsaga
olyan hosszu ideig fog tartani, hogy utdna mar nehéz lesz megfeleld
¢letben maradasi stratégiat talalni.

* Azon kis cégek kozott, amelyek mégis idoben képesek reagalni
(,,kapcsolni”), valosziniisithetd, hogy kevés lesz ardnyaiban a
csaladi cég, hiszen nem elég, hogy 4ltalaban ,.konzervativak”, de
¢pp napjainkban a tobbségilik még generaciovaltassal is kiizdenek.
Mivel a jarvany, inkabb az idésebb generaciot veszélyezteti, igy az
atadas el6tt, vagy éppen az atadasi folyamatban 1évé —mozgasukban
inkabb korlatozott és a digitalis technikdkban kevéssé jartas — idds
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alapitok cégei, a jarvany okozta ,,beszoritottsaguk™ okan nehezen,
vagy éppen csak a ,,vegetalds” szintjén maradnak fenn.

* A kreativabb, innovativabb megoldasokkal biro, a gyorsabb reaga-
lasu, s a tovabbiakban is jol prosperald cégek zome, a kiilonféle t6-
ketényezdkkel jobban ellatott kozépcégek korében lesznek inkabb
fellelhetok.

A vizsgalati modszert tekintve az esetfeldolgozas megoldasat valasztottam,
mélyinterjis modszer segitségével (2020. elsé félévben 35 cég és 2020.
masodik félévben 30 cég bevonasaval, majd a 2021 év végeig még tovabbi
17 céget is sikertlt felmérni).

1.2. Cégek kivalasztasanak kritériumai
A legfontosabb kritériumok a kovetkezok:
» kiilondsen veszélyeztetett 4gazatba tartozok,
* 1) megoldéasokat/innovativ/kreativ kiutakat valasztod cégek,
* tudas- és tudastdke tényezdikre fokozottabban tamaszkodo cégek.

A felmérés félig strukturalt interji modszerével tortént. A vonatkozo
felmérések célzottan kivalasztott cégekre iranyultak, az el6bbiekben
megjelolt kritériumok szerint. (Noha nem tekinthet6 a felmérésben
szerepld cégek kore reprezentativnak, eldnye mégis az, hogy az
orszag legkiilonbozobb régioibol keriiltek ki a feldolgozott esetek, igy
tulajdonképp valamiféle orszagos keresztmetszetet lattatnak.) A felmérés
a masodik félévben mar tobbségében, de a késdbbiekben is — a jarvanyra
valo tekintettel — nem személyes talalkozas utjan, hanem valamilyen online
csatorna (pl. kisebb esetben telefonon, tobbségiikben Zoom, Microsoft
Teams, Skype, stb.) segitségével tortént.

2020 marciusatol 2020 decemberéig tartd6 COVID-19 idészakot harom
szakaszra lehet bontani. A szakaszok, ha idében nem is konkrét ,,datumhoz”
kothetdk, elég jol elhatarolhatok, bizonyos jellegzetességek alapjan.
A harmadik iddszak utan ugy tiinik érdemes volt tovabb folytatnunk
a felmérést, hiszen a jarvany, sajnos még most is veliink van. fgy 2021
januarjaban 0jbol folytattuk (ezt én negyedik szakasznak nevezném) — ¢€s
még most sem hagytuk abba az érdekesebb esetek felkutatasat. A 2021 év
esetei még a teljességiikben még nem keriiltek, nem is keriilhettek, teljes
feldolgozasra, de a jellegzetességek mar jol lathatok.
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2. Elso szakasz (Covid-19 — maga a sokkhatas...)

Ki koran kapcsolt, ki késébb... — de el6bb, vagy utobb mindenkinek, egyé-
neknek, csaladoknak, hivataloknak, oktatasi rendszereknek, cégeknek ra
kellett ébredniiik, ahogy eddig volt, mar nem mehet ugy tovabb. A cégek-
nek a sulyos hatasu jarvanyra, annak minden sokkol6 hatasara célszert volt
felkésziilni (PWC 2020). A komfortzonajukbol kibillentve, volt, akinél ez
hosszabb ideig teljes bénultsagot okozott, masokat egyfajta reagalasra kész-
tetett. Elgondolkodtaté kérdéskorként veti fel ezen idészak kapcsan Mihalyi
— Szelényi szerzOparos, akik a bénultsag hattereként tételezik, hogy ez akar
egyfajta moralis panik-reakcionak is értelmezhetd (Szelényi et al., 2020).

Az is figyelemre méltd, hogy a teljes megrendiilést kovetden viszonylag
rovid 1do, alig egy-két hét utan 0j jelenségeknek is lehettiink szemtanui.
Ezek nyoman nem csak azt figyelhettiik meg, hogy az emberi szolidaritas
¢s Osszefogas mekkora erdvel bir, hogy a segitd és gydgyitd hivatasok
kiilonosképp felértékelddnek, az oktatasi rendszernek mekkora szerepe
van, de azt is, hogy az emberi leleményesség és kreativitas, ha eldhivja a
sziikség, akar csodakra képes. Természetesen a kiilonféle agazatba tartozo,
eltérd nagysagrendlii — meghatarozoan a hazai KKV korbe tartozé — cégek
igencsak eltérd reagalasait tapasztalhattuk.

A cégeknek ré kellett dobbenni, hogy pl. az el6z6 évben elkészitett iiz-
leti terveivel (mar aki készitett ilyet), iizleti szdmaival nem mennek im-
mar semmire, mivel az 0j, soktényezds, ismeretlen €s szokatlan valtoza-
sok és valtozok mindent feliilirtak (Zsoldos, 2020). Teljes Gjratervezés, az
adott helyzetnek megfeleld végig gondolasa a varhato, jovobeli dolgoknak
(Micic et al., 2020),- ez valt sziikségessé. Igy olyan akcidterveket/valsag-
forgatokonyveket kellett sziikségszertien kidolgozni, amelyek néhany na-
gyon fontos szempontot mérlegeltek, igy:

e a szinte naponta mddosulo €s sok esetben ismeretlen valtozokat és
valtozasokat ,,meglatni”, érzékelni, raérezni nélkiilozhetetlen;

* ajarvany miatti és a védekezést szolgald kormanyzati intézkedése-
ket betartani;

* a kiilonféle kiilsd és belsd érintettekkel torténd kommunikacid
folytonossagat biztositd megoldasokat bevetni.

A fentiek koziil, kiilondsen az utobbi, sok cégen beliil olyan komoly kihivast
jelentett, ami az eddigi versenyhelyzetiiket is feliilirta. Azok a cégek,
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amelyek ezeknek a digitalis és informatikai tuddsoknak, eszkdzoknek
¢s technikdknak a birtokaban voltak —és hasznalatuk hozzatartozott
megel6zdleg is a hétkdznapjaikhoz — kdnnyebben alkalmazkodtak, mint
azoknak, akik, épp ebben a szitudcioban, kapkodva kezdték el épp csak
megvasarolni, ill. hasznalni.

Kiilonosképp gondot tudott okozni ez utobbi a digitalis vilaggal késén
ismerkeddknek, a Home office megszervezése, abba vald betanulas.

Az els6 szakasz, amely leginkabb a kiilonféle, sokszor panikreakcidokkal
volt jellemezhetd. Igy kiilonosképp, meglepd, de viszonylag révid idére
okozott a felmért cégek korében ,,bénultsagot”. Relative rovid, néhany hét
(marc. 15. és kb. méjus elsé napjai kozotti idoszak) utan a cégreakciokbol/
cégstratégiakbol olyan izgalmas mintak rajzolodtak ki, amelyek
bizonyos kérdéseket az el6z0, jarvany el6tti helyzethez képest teljesen Uy
megvilagitasba helyetek, arnyaltabba tettek.

A tovabbiakban (ld. un. 2. szakaszt) azt kisérlem meg bemutatni, hogy
melyek azok, a tobbé-kevésbé beazonosithatd stratégiak, amelyek a
megfigyelt/megkérdezett cégek eseteibdl — mint kvazi tipikusak —
kirajzolodni latszodtak.

3. Virus okozta masodik szakasz — a ,,haborus” sokkhatasra valasz:
wshadmiiveleti” cégstratégiak

A cégreakciok — amelyeket sikeriilt megismerniink — igen eltéréek voltak.
Igaz, az elsé hetek szinte minden céget €s embert megdermesztettek,
majd utdna a tobbségénél elemi erdvel tort eld az ,.Eletdszton”, az
¢letben maradéasra vald torekvés. Az més kérdés, hogy maguk a
jarvanykoriilmények egyaltaldn melyik cégnek, és munkatarsainak,
vezetdinek milyen mozgésteret hagytak. Hiszen, voltak olyan 4gazatok,
ahol maga a személyek ¢és logisztikai miiveletek mozgéskorlatozasa —
legalabbis a jarvany kitorésének kezdeti idejében — teljes ellehetetlentilést
okozott az agazat szerepl6i szdméra. A Budapesti Kereskedelmi ¢és
Iparkamara aprilis kozepén (egy honappal a jarvany kitorése utan) a
budapesti cégek korében végzett reprezentativ felmérése (BKIK, 2020)
szerint: ,,A valsadg a vallalkozasok tilnyomd tobbségére negativ hatassal
volt. A legsulyosabban érintett gazdasagi agazatok a szallas/turizmus
(Id. pl. Baranyai 2020.)., a személyszallitas/taxi, a ruha-, textil-, béripari
¢s miivészi kézmiives osztaly, a sz&épségipar, a mlivészet /szorakoztatds/
kultura/sport/szabadidd és a gépipar voltak.” (Trend International Kft.
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2020:5). E felmérés szerint a mintaban szerepld budapesti cégek (3440
cég vett részt) Osszességében 93%-a mondta azt, hogy a cégiiket a jarvany
okozta valsag sulyosan érintette. Azonban nem mindegy, hogy kit milyen
mértékben: 20% szerint nagyon sulyos, szinte visszafordithatatlan karokat
okozott, 48%sulyos karokat itélt a cég életében, mig 25%-uk mérsékelt
karokrol tett emlitést. A visszafordithatatlan karokrol a szallas, turizmus
¢s vendéglatasban, az egészségiigyi szolgaltatasokban, a szépségiparban,
a milvészeti, sport és szorakoztato ipari cégek, a jarmiiiparhoz kapcsolodo
szolgaltatasok, a kozlekedés, személyszallitas, és taxis vallalkozasok, a
bdr, textil és egyéb miivészi kézmiives cégek, és a gyakorlattal 0sszefiiggd
szakképzéssel foglalkozo cégek szamoltak be. Gyakorlatilag a févaros
teriiletén egyetlen cég sem maradt ki a negativ hatdsokbol. Vélhetd volt,
hogy akkor vidéken is legalabb ilyen kedvezdtlen, ha nem rosszabb hatast
valtott ki a jarvany.

Az elébbi eredmény is nyomatékositotta a kutatdsi célunkat, miszerint
érdemes kozelebbrél megvizsgalni, milyen tulélési stratégidkkal probalnak
a KKV korbe tartozé cégek operalni. Tény azonban, hogy csak azokrol
a cégekrdl van sz6, amelyek nem az abszolut passzivitast valasztottak.
(Példaul igy nem johettek szamitasba, akik sziineteltették a cég miikodését,
vagy munkatarsaikat szabadsagra kiildték, stb.).

Sajnos nem kevés cég volt az, akinek semmilyen tartaléka, sem otlete, de
akarata sem volt, kvazi ,,megadtak’ magukat, vagyis még elemi szandékot
sem mutattak a cselekvésre, megsziintették és/vagy felszamoltak a
tevékenységiiket.

Kiilon nehézséget jelentett az is, hogy a generdciovaltasban érintett cégek
alapit6 tulajdonosai/vezetdi koruknal fogva a jarvany éltal fokozottan
veszélyeztetettként még inkabb mozgasukban korldtozottak voltak,
mint a mas korosztalyba tartozd cégvezetdk/tulajdonosok. Emiatt a
veszélyeztetett cégvezetdk/tulajdonosok koziil, sokan arra kényszeriiltek,
hogy olyan kompetencidkat, amelyeket eddig ,,abszolut” nem, vagy nem
szivesen adtak ki a kezilikbdl, jelen koriilmények kozott a potencialis
orokosre, vagy cégiik régi és megbizhatdé munkatarsara bizzanak. Ennek
kovetkezményeképp az atorokitési folyamatban elindult egy, olyan
,hallgatolagos™ atadasi folyamat, amelyet a generaciovaltasi folyamatban
az lizleti szocializacioként szoktunk emlegetni, és amely az atorokités
egyik lényeges mozzanata. Az igazan izgalmas jelenség ebben épp az,
hogy a ,,békeidOben” ez utobbit szoktdk — tandcsadoéi munkank sordn
— a cégpartnerek a legkevésbé toleralni, de most a besziikiilt feltételek
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miatt inkabb segitd, mintsem hatraltatd modon probaltak egyiittmiikddni.
Persze, egy ilyen jelenség kapcsan ne legyenek illtizidink, itt is a sziikség
a f6 motivacios erd, hiszen az ilyen ,,megértd” egyiittmiikddd, elfogado
magatartas mogott a sajat tovabbmiikodés, sokszor egyetlen lehetdsége allt,
akar beszallitoi, akar vevoi korok megtartasarol, vagy valamilyen bevételi
lehetdségrdl is legyen sz6. Bar, a szoban forgd helyzeteket a kényszer
sziilte, de a kozos érdek mindent egybevetve, olyan ,.kotéanyagnak™
bizonyult, amiben az egyik fontos értékteremtd toketényezdt sikeriilt
megvalositani (persze egyfajta kdlcsonds tanuldsi folyamat soran). Ez
utdbbi a lathatatlan téketényezok koziil az egyik értékes komponens: az
un. ligyféltdke, ill. az azzal valé gazdalkodas — sokszor a digitalizacios
technika — bizonyos, eddig a hagyomanyos megoldasokhoz ragaszkodo
cégek szempontjabol ,,forradalmi” megoldasaival is gazdagitottan. Nem
véletlen, hogy a jarvany kitorése utan ,,l6ugras”- szerlien megndtt, nem
csak a szamitogépek, de az olyan tamogatd internetes megoldasok,
szoftverek irant is a kereslet, amelyek eddig — kiilondsen a kisebb cégek
esetében — nem sok érdeklodésre tarthattak szamot. Ez nem véletlen,
hiszen gyakran a kliensekkel vald kapcsolattartdsban, targyalasok
folytatasdban, a kereskedésben a digitalizacidora tamaszkodva olyan
lehetéségek nyiltak meg, amelyek a hagyomédnyos megolddsok mentén
lehetetlen lett volna (I1d. IVSZ ,,A jarvany hatasai a digitalis gazdasagban”
kutatas 2021).

Szintén észreveheto 11 jelenségként értékelhetd, hogy a web aruhdzaknak
nem csak a szama, de a forgalma is megndvekedett. Ujfajta ,.divatta” valt a
hazhoz szallitas, még olyan cégek és termékek tekintetében is, amelyekkel
elézbleg csak elvétve talalkozhattunk. igy pl. élelmiszer kistermelSk
kezdtek el mind nagyobb szamban arra vallalkozni, hogy a kozosségi
média feliileteken (pl. a Facebook) kinaljak, eddig csak, maximum a helyi
piacon arusitott termékeiket. Mig az igy 1étrejové direkt kapcsolatokon
keresztiil, sokszor tavolabbi megrendeldiket is egyénileg lathattak el
termékeikkel. Persze ezzel egyiitt megnott a cégek céljait szolgald Social
média szerepe, és hasznalatanak népszeriisége. Az eddig konzervativnak
bizonyulo, kétkedd alapitd atyak drommel vették tudomasul, hogy ilyen
kompetenciakkal felruhdzott potencialis 6rokdseik, sokszor ifju unokaik
aktiv részvételével nem maradtak nyakukon a termékeik. S6t egy-egy
iigyes internetes megoldassal, Social média-fogassal, még eddig ismeretlen
homalyban mtikodé cégiik hirtelen népszertivé, sot sokszor ismertté, akar
elismertté is valt!
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Sorra véve az aktiv, cselekvd stratégiakat, a jellegiiket tekintve az
alabbiakat — a hadtudomanyokbol jol ismert — hadviselés elemi megoldasait
azonositottuk:

e | visszavonulads;

e ,.allo haboru™;

o kitoreési stratégia”
29 .

A tovabbiakban az eldbbi stratégiak legérdekesebb cégesetb6l mutatok be
néhényat!

A visszavonulas stratégiajara meghatarozéan azok a cégek kényszeriil-
tek, amelyeknek az adott, profil szerinti tevékenységiiket részben vagy
egészben sziineteltetnie kellett. igy pl. turizmus, vendéglatas, a kliensek
jelenlétét is igényld szolgaltatasok jelentds része, vagy bizonyos kereske-
delmi tevékenységeket végzo boltok is. Ebben a mozgasteriikben erdésen
korlatozott cégek vagy megprobalkoztak masfajta tevékenységgel is, vagy
kénytelek voltak teljesen leallni. Nagyon sok KKV a kényszer sziilte hely-
zetben — a tovabbélés érdekében — mas tevékenységgel probalkozott.

Két példa a ,,visszavonuld” stratégiara:

a) A visszavonulas érdekes példajat mutatta egy kisvarosi maganta-
xis, aki szinte azonnal atallt a személyszallitasrol az ételkiszalli-
tasra, és helyi vendéglok szamara étel-hazhozszallitast biztositott.
A kiszallitas optimalis utvonalainak megtervezésében kiilfoldon
munkat vallalo, a hatarzar miatt azonban itthon maradni kénysze-
riil6 fia segitett. A digitalis vilagban otthonosan mozg6 ifju ,,bele-
szeretett” a logisztikai problémak komplex megoldasaba. fgy végiil
itthon maradt, és megtakaritasait az apja cégébe fektetve, némi hi-
telfelvétel mellett, két Opel Vivaro Cargo haszongépjarmiivet vasa-
rolt. Kozepes web aruhdzakkal kotott tizletet az aruhdzaknal meg-
rendelt tételek kiszallitdsra. Hamarosan két tovabbi alkalmazottra
is sziikség volt, mivel a cég, taxi — vallalkozasbol (,,KATA” adoza-
su) komplex webshop-logisztikat szolgaltatd kisvallalkozassa notte
ki magat, és szemlatomast azon igyekszik, hogy mielébb kdzép-
méretll logisztikai szolgaltatova valjon. Az eset jo péld4ja annak is,
hogy a csaladon beliili generacidk sziikség sziilte egytittmiikodése
zokkenOmentes atmenetet képezhet, a masok életében sok nehézsé-
get okozo, generaciovaltasban is.
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b) Nemcsak megmenekiilt, de a CSR (tadrsadalmi felel6sségvallalas)
sz€ép példdjat mutatta egy vidéki telepiilésen bezarni kényszeriilo,
csaladi tulajdonu viragiizlet, amelynek tulajdonosai a hazuk
mogotti kertben taldlhaté meleghdzban zoldségpalantakat kezdtek
nevelni. Ezt kdvetden tevékenységiiket ugy terjesztették ki, hogy a
kornyéken laké néhany idésebb, nehezebb munkara mar képtelen,
konyhakert-tulajdonos szamara felajanlottdk, hogy megmiivelik
az 6 kertjeiket is. Igy egyfelél kapacitast bovitettek, mikdzben
a kornyéken munka nélkiil marad embereket is alkalmazték,
masfeldl a bérlés fejében az idds kerttulajdonosok zoldségigényét is
biztositottak. SOt az iizleti modell szerint a fizikai munkavégzésre
mar képtelen iddések nemcsak zoldségekhez jutottak sajat
konyhakertjeikbdl, de a megtermelt tobblet hasznositasabdl is
részesiilhettek. Ugyanis a cég tevékenységét 2021 tavaszatol
kibdvitették. Az egyes, altaluk megmunkalt kertekbdl a
zoldségfeéléket értékesitésre is viszik, és a viragiizletrdl, a helyben
termesztett arukra alapozva, z6ldség-gyiimdlcsiizletre valtottak —
mas kistermeldk portékajaval is bdvitve a valasztékot.

., Allohaboru” stratégiara alltak be a legtobben a kozépvallalkozasok
korébol. Ez a stratégia azokra a cégekre jellemzd, amelyeknél a jarvany
okozta elakadds miatt a megrendelések teljesitésében a logisztika
valamilyen foku akadalyoztatasa volt a f6 ok. Vagyis vannak, voltak
megrendeléseik, de nem elegendéek, mivel akadalyokba iitkozott az
orszagok kozotti logisztikai ellatottsag, (pl. anyagok beszerzése terén),
ugyanakkor e cégek tobbsége rendelkezett elég tartalékkal ahhoz, hogy a
jarvany miatti részleges, vagy csaknem teljes kapacitaskihasznalds okan
bekovetkezett veszteségeket elviselje. Tobb cég komolyan torekedett arra,
hogy ne kelljen a mitkddésiiket sziineteltetni, sokan pl. Gn. valsagterveket
dolgoztak ki, tették azért, hogy az eddig foglalkoztatott munkaerdt
megtartsak (Zsiboras, 2020.) A valsagtervekben és azok végrehajtasaban a
gyakoribb megoldasok kozott megtalalhatok:

» azelbocsatasok helyett a jovedelmek csokkentése;

* amunkavégzés folyamatossaganak fenntartasara valo torekvés (pl.
olyan munkadk, tevékenységek végzése, amelyek beliilrdl voltak
megszervezhetdk: gépek karbantartasa, lizemegységek felujitasa,
takaritas, stb.)

* irodai dolgozok szamara Home Office biztositasa,
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* a jarvany megszlinésének idoszakara valo felkésziilés jegyében
olyan szervezési és korszeriisitési megoldasok bevezetése, amelyek
a cég koltséghatékonysagat és a folyamatok megszervezésével,
dokumentédlasaval a szabalyozottabb és ésszerlibb miikodést
szolgaljak,

e a csaladi cégek korében megerdsodott a helyettesithetdség
kérdése is. Annak a felismerésnek nyoman, hogy a cég még egy
rovidebb betegségi folyamat kovetkezében is akar a cég teljes
mikodésképtelenségét okozhatja, — veszélyeztetheti a csalad eddigi
megélhetését, életszinvonalat.

A jarvany sokkhatdsara igény ébredt az alapitd és a csaldadtagok
korében is a cég miikodés szabalyozasara, a menedzsment funkcidik — a
csaladtagok munkamegosztasaval megvaldsuld intézményesitésére, a
cégben rejtezd tudasok rogzitésére (technologidk, tudasok, eljarasok,
vevOkkel, szallitokkal, egyéb partnerekkel valod egyiittmiikddések,
szerzddések attekintésére, rendbetételére stb.). Ebben a folyamatban
nagyon nagy eldrelépést és segitséget jelentett mindenekel6tt a digitalis
megoldasokra valo fokozottabb tdmaszkodas. Ezeket gyakran a csalad X
vagy Z generacidhoz tartozé tagjai szorgalmaztak (pl. partnerekkel valo
kommunikacio) és vették a keziikbe azzal, hogy alkalmazasuk révén
novekszik a miikodési megbizhatdsag €s a hatékonysag, valamint jobban
nyomon kovethetdvé valnak a szervezeten beliili folyamatok is.

Ezzel nem csak afféle ,,lougrés-jellegti” fejlédést értek el a digitalizacid
terén, de a generdciovaltasi folyamatot is eldére vitte. A cégalapitok
szamara bizonyossagot nyert egyfeldl az, hogy az informécidtechnologia
nélkiil manapsadg nem mennek sokra, de a téren is, hogy nem kell minden
kompetenciat mindenképp a keziikbe tartaniuk ahhoz, hogy a cégiik a
kovetkez6 generaciok szdmara fennmaradjon.

Az egyik figyelemre méltod eset — amivel bizonyos értelemben nyerteseivé
valtak a jarvanynak — ismertetése elég érdekes lehet:

a) Az egyik varosban egy helyi serfézde, amely megrendelésre is
dolgozott, ill. készitményei helyi fogyasztasara izléses kis sorbart
iizemeltetett. Ez a helység minden este tele volt vendégekkel,
otthonos, barati kiszolgalasa, meghittsége és kivald6 mindségli sorei
miatt. A jarvany végez vetett a vendégek helyi fogyasztasanak. Sot,
néhany kornyékbeli vendégld, mint megrendeld is, hasonld okok
miatt, egyik naprél, a masikra megsziint rendszeres vasarlojuk
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lenni. Az elsd kétségbeesés utan a csaladi céget miikodtetd apa, a
jarvany miatt allasat elveszitd, Social médiaban jartas lanya gyorsan
kialakitott egy céges honlapot, ahonnan hirdetéssel, tovabba
hirlevél kiildésével tudattak a torzsvendégek €s a tovabbi vevok
szamara, hogy online megrendeléssel eddigi kedvenc termékeiket
hazhoz szallitva, ki tudjak elégiteni vevdi igényliket. Ezzel a
seriizemben ugyan a prémium termékeket is meghagyhattak —
de csokkentett iizemmodban — és a gyartéosorokon felszabadult
kapacitast olyan termékvaltozattal toltotték ki, aminek eléallitasa
alacsonyabb aron megoldhato. Igy a jarvanyhelyzethez illeszkeds,
kedvezobb arral rendelkezo termékeiket kinaltak, mindenekel6tt a
helybélieknek, és azoknak a kdrnyezd élelmiszer boltoknak is, akik
egy ilyen arérzékeny szitudcidban vonzobbak lehettek véasarloik
szamdra. A termeléshez feliilvizsgaltak a beszerzést és az eldallitasi
koltségeket, hogy az hatékonyabb ¢&s profitabilis legyen.

b) Egy masik, gépkocsik pickup atalakitasaval foglalkozé cég miutéan a
hatarzar miatt az import beszallitasai ellehetetlentiltek, a vallalkozas
teljesitései is elakadtak. Igy a cég rendbetételén (takaritas, festés,
iizemszervezés, TMK munkalatait elore hozo tevékenységein) tul,
az autofestés, autdfényezés-polirozas mithelyiikben a helyi -, és
regionalis magan, illetve céges gépkocsik ilyen irdnyu igényeire
allt at, kiegészitve a karosszéria-javitassal. Ezzel hidaltak at a hazai
és kiilhoni teljesitések ellehetetleniilésébdl fakado bevételkiesést,
¢s a munkaerd elbocsatasat is.

A Kitorési” stratégiat folytatok diszruptiv innovacioval jol tudtak reagalni,
magas szinten felkésziilt fejlesztd szakembereik bevonasaval. Ezen
fejlesztések igényét gyakran €pp a jarvannyal kapcsolatos korlatozasok,
vagy a home office-t tAmogaté megoldasok, esetleg siirgds egészségiigyi
sziikségletek szorgalmaztak.

Ilyen innovécid volt tobbek kozott a 3D nyomtatoval késziilt arcvédd
plexi maszkok gyartasa, a magyar fejlesztési 1¢legeztetdgép, a
technologiak atalakitasaval gyartasra keriild kézfert6tlenitdk, a jarvanyban
megbetegedettek gydgyulasat vagy a véddoltasok kifejlesztését szolgalod
megoldésok. Nagy volt az érdeklddés tovabba a kovetkezd teriiletek
kapcsan is: elektronikus aldirasok és okosszerzddések, tavoli elérhetdséget
biztositd, biztonsagos adatmegosztast tdmogatd rendszerek, felhdalapu
adattarolasi lehetdségek, az iizleti adatok védelmére specializalodo
kiberbiztonsagi alkalmazasok.
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A munkaerd-ellatottsdg nehézségei okdn az agrariumban is meglodult
a digitalis rendszerek alkalmazdsa — sokan telepitettek automatizalt
ontozoérendszereket, vezették be a dronokkal torténd permetezést vagy
tértek ra a precizios talajmiivelésre.

a) Igy tett az az agrarbirtok tulajdonos cég is, amelyik kibdvitette,
¢s megerositette digitalis technikaval szabalyozott meleghazi
zOldségtermesztését, és kecskefarmja tejtermékeit is bevonva
bevezette a hazhoz szallitést.

b) Egy husipari csaladi cég pedig web aruhazat nyitott, €s annak teljes
kort logisztikajat egy fulfillment, azaz a teljes folyamatot atvevo
szolgaltatoval oldotta meg. Igy viszonylag gyorsan tudott olyan
korszerti hazhozszallitasi megoldasokat kinalni, amellyel az egyéni
fogyasztokat is el tudta érni.

4. A virus harmadik szakasza

A harmadik szakasz — amely a 2020 nyara utan, 2021. kb. méjus vége
kozotti idészakra tehetd —mar teljesen mas jellemzokkel irhato le. Véget
ért a sokkhatas, és mindinkdbb koztudotta valt a kijozanito, rideg tény:
a virus hosszabb tavon is veliink marad! Igaz, lehetett mar hallani a
biztato hireket a jarvany elleni vakcinarol, amely az 21. év végére akar a
magas szazaléku atoltottsagot hozhatja. Azonban az is nyilvanvald, hogy
arra még sokat kell varni, hogy a megfeleld atoltottsagot elérve, a virus
variaciok gyengiild hatasahoz is érezhetd kozelségébe jussunk. Igy a cégek
egy jol érzékelhetd korében kezdett visszatérni, ill. ujbol tetten érhetéen
megjelenni az un. menedzsertudatossag. (Kiilonosen azok esetében, akik
az els6 két szakaszban nem csak ,,taléltek”, ill. ,tulélésre” jatszottak,
hanem igyekeztek erdforrasaikat és toketényezdiket — kiilondsképp az
un. lathatatlan toketényezdiket — 0sszpontositani, azokra tdmaszkodva,
Uj lehetéségeket is taldlni.). Ezt a fajta menedzser tudatossagot latva,
a legizgalmasabb megnyilvanulasokat kivanom a tovabbiakban
Osszefoglalni.

Szcenariok, tervvaridaciok sziiletnek

Az altalanos bizonytalansagra jellemz0O, hogy azok az iparagi vezetd
cégek, akiket eddig kovettek és mutattak a trendet, aktualisan 6k sem
tudtak, mit fog hozni a jovo, meddig tart a vészhelyzet, lesznek- e tovabbi
jarvany hullamok, ha igen meddig tartanak. Kérdéses volt tovabba az is,
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hogy a frissen felfedezett virusvarians mutaciok, milyen 0j kihivasokat
teremtenek. Régi, tapasztalt kereskeddk, vendéglatosok ilyen helyzettel
még nem taldlkoztak, ezért voltak, akik még mindig kivartak, és probaljak,
ezt a pandémids iddszakot a legkevesebb veszteséggel tulélni. Alapvetden
azok jartak jobban, akik nem a kivarasra jatszottak, hanem 0j lehetdségeket,
megoldasokat, utakat kerestek. A reakciokra adott valasz gyorsasaga, és az
alkalmazkodés az, amely a célszerli magatartas. Tény viszont, hogy van
egy komoly nehezitd tényezd: az ,,egyenletben” még mindig sok (ha nem
tobb mint 2020 elején) a valtozo tényezo.

Szerencsére ezt a nem mindennapi koriilményt sokan felismerték, s mind
tobb cégnél tapasztaltuk (kiilonosen, megint érdekes mdédon jobbara
a csaladi cégek esetében!), hogy egy ujfajta tervezési megkozelitéssel
probalkoztak. Hagel és szerzoétarsai (2018) a ,,Zoom in, Zoom Out” c.
munkajukban olyan tervezési mddszert javasoltak, els6sorban a csaladi
cégek szdmara, amelyet a Deloitte Private tanacsado cég kozép-europai
fokuszt megkozelités-modszerének nevez. Azonban felmérésiinkben tobb
csaladi cég ujfajta tervezésében kétségteleniil fellelhetd (valdszinti azért
is, mivel a sikeresebb csaladi cégek nem egy generacioban gondolkodnak,
tehat céljaik gyakorta akar 10-15 évre is eldretekintoek). Ez a tudatosan
atgondolt tavlati fokusz-kozelitésli, de kozelre tekintéen, tobb verziot
felvonultatéo megfontolas, amelyek igaz, inkabb vizidk, tavlatokat
célzd szcenaridk. A szcenaridk kulcsfontossagu alapfeltételezéseiben
eléfordul, hogy kiils6 szakember segitségére is tamaszkodnak, illetve
az adott 4gazat elemzési anyagaira tamaszkodva probaljak ellenérizni a
szcenaridikat. Ugyanakkor a COVID-19 belekényszeritette dket, hogy
mind rovidebb tavra is értelmezhetévé tegyék a hosszabb tavu céljaikat.
fgy, az egy-két évre val6 elére tervezés szinte csaknem hattérbe szorult.
Ez pedig csak ugy lehetséges, ha a tavoli — sokszor inkabb csak a csaladi
értékrend adta keretekben meglelhetd — vizidhoz illeszkedden hatarozzak
meg azokat az aktualis fokuszokat, amelyek mentén a célhoz vezetd ut
kijelolhetd. Méghozza realisan! Ez egyfajta proaktivitas, mikozben a
stirget6 kényszerek miatt a hangsuly rogton az azonnali cselekvési tervek
kidolgozasara helyezddik at. Ezek sok esetben inkabb projekt—variansok
képét oltik, amelyeknek az aktudlis megvalositdsa azon mulik, hogy
melyik feltétel-tényez6 éppen miképp valtozik, hogyan alakul. Igy a
szoban forgd modell szerint miikodo cég az operativitasaban a kvazi agilis
moddszer-megoldasok mintdzatat koveti.
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Erdekes példat kinal egy csaladi cég épitészeti tervezdiroda esete.
A tervezést a tervezd szoftver segitségével végzik, a munkavégzés, azaz
a tervezés alapvetd feltétele a megfelelé informatikai hattér biztositasa. Ez
praktikusan annyit jelent, hogy a tervezOknek a munkavégzés helyszinén
szlikségiik van nagy teljesitményli PC-re ahhoz, hogy tudjanak kapcsolddni
a vallalati szerverhez, és az otthoni munkaallomas képes legyen a tervezoi
szoftver futtatasara, azaz a tervezés otthoni infrastrukturaja megvaldsithato
legyen. Ennek a logisztikai nehézségnek a megoldéasa idéigényes volt,
mert tavasszal még ilyen léptékil IT-s infrastruktiraval otthon szinte
egyik munkatars sem rendelkezett. A tulajdonosok szandéka az volt, hogy
lehetdség szerint ne kelljen senkit elbocsdjtani. Ehhez beruhdzéasokra volt
szlikség. Mindenekel6tt le kellett cserélni az internetszolgaltatot, mert ha
mindenki otthonrol dolgozik, ugy nem érte el az intranet halézatot, kiilsé
szolgaltatd haldzatara volt sziikség. Ehhez at kellett szerzOdnie a cégnek egy
masik szolgaltatohoz. Kiilon illesztd programokat is kellett feltelepiteni az
egyes gépekre, hogy a tervezd programot (ARCHICAD) és a Teamworks-
Ot lehessen hasznalni, mert ezek masképp miikodnek intranetrdl, mint
internetrdl. Sziikség volt egy olyan programra is, amirdl mindenki ralathat
a kdzponti szerverre. Teamworks—on viszont nem miikddott, igy a Raidrive
feliiletre esett a valasztas. A jol olajozott cég Home office miikodéséhez
megfeleld feliileteket is kellett talalni a gyakori virtudlis talalkozasokhoz.
Igy kiilon vélasztottak, ill. meghataroztak, hogy milyen feliileteken tartsak
az online értekezleteket (Go-to-meetingre esett a valasztas), mig a rovid
egyeztetésekhez mar mas feliiletet hataroztak meg (a Discord-ot). Miutan
szinte naponta valtozo6 helyzetek (pl. tobb megrendelést is visszamondtak,
tobbek kozt nagy bevétellel kecsegtetd irodahaz tervezési munkalatait
is) miatt az Gjragondolt és atbeszélést igényld projekthelyzetek allando
igazodast, Gjratervezést igényeltek a cégtdl, a tervezdiroda a gytiléseket
havi rendszeresség helyett gyakrabban, heti rendszerességgel tartotta. A 2
heti board értekezletek helyett atalltak a heti alkalmakra. Sziikség lett
szinte ,,naponta” a megvaltozott rendelésallomanyhoz is igazodniuk. Az
erds ¢és Osszetartd (80%-uk a csaladi cégben dolgozo, 20%-uk 2-3 éve a
tulajdonosok megbecsiiléseképp némi tulajdonrésszel bird kulcsemberekbdl
allo) szakmai bord ugyanakkor mindvégig szem eldtt tartja a csaladi cég
hosszutavu (kb. 10 év tavlatot atfogo) céljait is. A tervezési tevékenységiik
inkabb kozepes-, vagy kis panzidkat, lakoépiileteket, lakoparkokat, de
foképp csaladi hazakat szeretnének tervezni. A masik hosszutavu cél, hogy
jol bevalt munkatarsaikat megtartsak. igy még a nagyon nehéz (rendelés
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visszaeséses) helyzetben sem bocsatottak el senkit, viszont megegyeztek
a munkatarsakkal, hogy az egyébként évenkénti fizetésemelésrdl ebben az
évben inkabb lemondanak. Mivel a Home office rendszerét — tobb fazisban
torténden — beruhazasokkal mondhatni kifogastalanul megoldottak, igy
az eddigi irodabérleményiik t6bb mint a felét felmondtak, és csak néhany
helységet tartanak meg, azzal, hogy a kényszerl helyzetben kiépitett
rendszerbdl erényt kovéacsoltak. Kozben a Bord megerdsitette a nyaron
a marketing és PR tevékenységét, és igy sikeriilt mégis 3 nagy irodahaz
projektjéhez is hozzajutni, ami 0sszesen 180 000 m? feliiletet jelent.
Novekedésiikre esélyt a lakaspiacban latjak, mivel az AFA 27%-rol 5%-
ra csOkkent. Ez 2022-ig megkapott épitési engedélyekre vonatkozik, és
varhatéan felpezsditi majd az ingatlanpiacot, amely megrendelésekkel
tovabb konszolidalhatjak a cég helyzetét és jovO épitésének az utjat.

Plusz iizletagak kifejlesztése

Tulajdonképp bizonyos szempontbdl a tudatossdg és tervvariaciok
kovetkezményképp is értékelhetd, hogy még az eddig eléggé konzervativan
(sokszor ,,gércs0sen’) az eredeti profiljukhoz ragaszkodo cégek esetében is
mind gyakrabban megfigyelhetd, hogy adott esetben szdmukra akar ,,profil
idegen”, Uj lizletagat fejlesztenek ki. Ennek oka, hogy tgy latjak, hogy a
jarvany tartdésabban marad az é€letiink része, mint ahogyan reménykedtek.
Sok cégnek az adott realitdsok mentén a jarvany eldtti forgalomra,
jovedelemre semmi esélye sincs. A kivaras az ilyen adottsagu és profila
cégnek, napjainkra ma mar az ,,allohabora” stratégiaja, maga a biztos
halal. Uj megélhetés utan kell nézni, olyan iizletagat kifejleszteni, ami
kevésbé atmenetinek tekinthetd.

Erdekes példaval szolgélt az egyik kis panziéval és jol felszerelt konyhaval
miikodo turisztikai — vendéglatd ipari cég, amely, 2019 évben még 200
millié Ft arbevétellel rendelkezett. Eppen 2020 végére, 2021 év elsd felére
tervezték, — hogy a varos peremrészében allo lakodalmas haz alkalmi
bérlésével, és eskiivok szervezésével — hogy arbevételiik eléri a 300 millids
arbevételt. fgy 2020 nyaran bele is fogtak tevékenységiik bovitésébe és
beszereztek egy hidegkddos fertdtlenitd gépet. Mikor az dsszel az eskiivok
szervezése megint a jarvany fellangolasaval ellehetetleniilt, a fert6tlenitd
gépet kihasznalni igyekeztek, felkeresték a cég stabil partnereit és
készitettek egy igényfelmérést irodafertdtlenitésre. Az elsé megrendelésiik
egy 13 ezer nm-es irodahaz rendszeres fertdtlenitésére szolt, amit masik két
kisebb szolgaltatasi rendelés kovetett. A befektetett Osszeg az elso teljesités
utan megtériilt, és aktualisan is, stabil bevételt jelent a vallalkozas szdmara.
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Igaz, nem annyit, hogy dominans tevékenységgé valjon a vallalkozés
as évet, valamint abban, hogy egyfajta stabilitast biztositson a jelenlegi
helyzetben. Az alkalmazottakat betanitottdk a gép kezelésére, és minden
mas szabdlyra, amit a fertStlenitési folyamat megkovetel, garantélva ezzel
tovabbi alkalmazasukat is. A tevékenység bevezetésére valo felkésziilés
masfél honapot vett igénybe.

Miutan nyilvanvaléva valt, hogy a jarvany, kovetkezo hullama még varhato,
illesztett célkitlizésén, amitél mar az évi 300 millié forintos forgalmat
remélték és megprobalja tobb labra helyezni vallalkozasat. Ennek okan
még 2020 augusztusaban beszallt egy masik vallalkozasba, aminek f6
profilja egy termeld cég konyhai, étkeztetési izemeltetése. Kozben ehhez
még megrendeléként csatlakozott a helyi Snkormanyzat is. fgy igaz, hogy a
vallalkozas az eredeti profiljat nem tudja miikddtetni, de ha megsziinnek a
jarvany okozta nehézségek, azt is be tudjak majd inditani, hiszen egyetlen
embert sem kellett elkiildeniiik, koszonhetden a profil bévitésének, ill.
modositasanak. SOt a kedvezd referencidiknak kdszonhetden egy ujabb
irodahaz tizemi konyhéja és étterme 2021 Oszétél a megrendeldjiik,
aminek 0nalld f6zési kapacitasat a szoban forgd cég munkatarsai fogjak
ellatni. Igy tulajdonképp Gj munkaerd felvételének sziikségességére is kell
gondolniuk. Az irodahdz 700 dolgozdjanak ellatasa mellett a tulajdonos
tervezi kibdviteni ezt a tevékenységet hazhozszallitassal is, amiben a
frekventalt helyen valo elhelyezkedése és a kdrnyéken talalhaté szamos
irodahaz miatt szintén jok az esélyeik. Igaz, kissé tavlatibb tervek kozott,
de szerepel még egy cukrasz miihely izembe helyezése is, ami azonban az
elobbi lehetoségek konkrét megvaldsulasatol fiigg.

Uj egyiittmiikodési formdk jelennek meg

Bizonyos agazatok és bizonyos cégek esetében a gyakran akadozod
megrendelések, a jarvany miatt sokszor logisztikai nehézségekbe litk6z6
anyaghianyok, a betegség miatt kies6 munkaerd miatt a cégek régi—
Uj egylittmiikodési formakhoz nytultak. Tobb szakmabeli cég fordult a
héalozatos megoldasok felé, olykor még a barter is eléfordult.

Szintén Ujszerii megoldasként jelentkezett az in. pro bono szolgaltatas.
Ezek jobbara bizonyos vallalkozasok, vallalkozék (pl. Gn. ujrakezdd
vallalkozok, néi vallalkozok, generaciovalto vallalkozok és vallalkozasok)
koréhez kothetd un. mentori programok. Ezek tobbségét kiilonféle
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szervezetek (pl. IFKA, kamardk) és alapitvanyok (pl. SEED) pélyazati
pénzalapokbol szakértdkkel és pro bono mentorokkal miikddtetik, de a
jarvany beinduldsa utan kisebb-nagyobb tanacsad6 cégek, tanacsadoi
érdekszovetségek (pl. VOE, SZMT, stb.), de coach-ok vagy épp egyéni
pszichologusok is felajanlottak alkalmi vagy rendszeres segitségiiket bajba
jutott cégeknek vagy cégvezetdknek, cégtulajdonosoknak. SOt egy-egy
szép gesztusként rendszeresen taldlkozhattunk olyan felajanlasokkal,
onkéntes segitségekkel, amelyeket cégek (pl. vendéglok, amelyek egy-egy
koérhaznak, vagy mentdszolgalat munkatarsainak rendszeresen vagy
alkalmi modon ételt szallitott, stb.) nyugjtottak, vagy nyelvtanarok, akik
kozépiskolai didkok nyelvvizsgara valo felkészitésére vallalkoztak, illetve
egyéb onkormanyzati onkéntesek, akik pl. idés személyeknek segitettek a
bevasarlasban, stb.

Digitalizalas — a rugalmasabb cégszerkezet érdekében

A COVID egyik pozitiv hatdsa az a jelent0s fordulat, amit a cégek ¢életében
a digitalizacio teriiletén tapasztalhatunk. Mar a jarvany elsé szakaszaban
minden kétséget kizaroan fel kellett ismerni, hogy azok tudnak jobb eséllyel
talélni, akik képesek lesznek gyors reakciokra, rugalmas tlizletmenetre.
Mindez tamogat6 digitalizacios folyamatok sziikségességét hozta magaval.

A KKV-k korében napjainkban leginkabb harom nagy teriileten
tapasztalhat6 a digitalizacios torekvés és fejlesztés. Az ligyfélfolyamatok
kezelése, a munkafolyamatok digitalizacidja és a kommunikaci6 terén.
Az elsd két jarvanyszakasz sokszor kapkod6d megoldaskeresései mellett
mind inkéabb el6térbe helyezddtek olyan teriiletek is, mint az adatvédelem
(kiilondsen a Home Office kiterjesztése mentén) vagy az un. titkositési
rendszerek kiépitése.

Tobb cég arra is kezdett raébredni, hogy ha az architektura a kisebb, tizleti
folyamatok mentén un. szétbontott elemekbdl épiil fel, akkor konnyebben
megvaldsithatok a sziikséges megoldasok.

A munkafolyamatok digitalizacidja persze nélkiilozhetetlenné teszi —
amennyiben el szeretnék érni a teljes értéklanc tekintetében a nagyobb
hatékonysagot —, hogy a vallalkozasoknak belsd, vertikalis szinten
jobban kell integralniuk folyamataikat és adatkezelési tevékenységiiket,
a termékfejlesztéstdl és beszerzéstdl, a gyartdson at a szallitasi
logisztikaig. SOt fontossa valik a horizontalis halézatszerti kiépités is
a fobb beszallitokkal, a vevokkel és mas partnerekkel. Az igy kiépitett
digitalis megoldasok révén mar van esély, az un. felhd alapt szolgaltatasok
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bevezetésére is. Hiszen az adatelemzés lehetévé teszi a hatékony
termékfejlesztést, az ligyfelek igényeire mind inkabb raszabott ajanlatok
készitését, és ez altal az Un. ,,ligyfélélmény” biztositasat.

A munkafolyamatok digitalizacidja terén igaz, hogy nem tul sok, de
néhany felmért kdzépvallalkozas tett ilyen Iépéseket a sikeresebbé valas
érdekében. Tény, hogy a szdban forgd iddszak kevés még, hogy ezeknél
is a teljes megvalosulasrol beszélhessiink. Az ilyen fejlesztésekhez ennél
tobb idore van sziikség. A megkezdett fejlesztések azonban az igéretesebb
jovot engedik vizionalni ezeknél a meghatarozoan gépipari szektorhoz
tartozd cégeknél. Ezek a korszeri kozépvallalkozasok méretiiknek
¢és reakcioidejiiknek koszonhetéen — ugy tiinik —, hogy képesek a
megujulasra.

Az egyik hazai gépipari cég (640 000 mFt arbevétel) egy bizonyos
logisztikai berendezés tipus javitasaval és késztermékek értékesitésével, ill.
beszerelésével foglalkozik. Tekintettel, hogy a portfolio egyik terméktipusa
nagy mértében az alkatrészek tekintetében foképp olasz importra
hagyatkozé, a jarvany idején komoly gondba keriilt. gy egyre inkabb
elotérbe keriilt a vonatkozd import, részben hazai beszerzésii gyartok,
de nagyobb részt sajat cégen beliili gyartasanak kérdése. A helyzetet
nehezitden a jarvany okan, akar néhany f6 munkaerd kiesésével is kellett
szamolniuk. gy rovid-kozép tavon az ERP rendszer bevezetése és az ehhez
kapcsolodo digitalizacio elobbre hozéasa torténik, amely a virushelyzetbdl
eredd korlatozasok miatt nem tortént volna meg ebben az idétavban
(eredetileg 5 éves tervben szerepelt a rendszerfejlesztés).

Ezen feliil folyamatban volt egy VEKOP palyazaton val6 indulédssal elért
gépbeszerzés is, amely szintén a jarvany okan valt idészertivé. (Hisz
maga a palyazat kiirdsa is a virus hatdsara tortént.) Ennek a beruhazasnak
koszonhetden (amely intelligens megoldassal mikodd rendszer) egy
darabig akar import nélkiil is elvégezhetdvé valt sok minden. A péalyazat
utjan vasarolt gép altal megvaldsithatd tovabbi lehetdségek nyiltak meg a
cég eldtt, miszerint hazon beliilre tudjak hozni eddig tovabbi beszallitok
altal biztositott alvéallalkoz6i munkafolyamatokat is. Cél, hogy minél
kisebb mértékben legyenek kiszolgaltatva egyéb szolgaltatoknak.
Figyelemreméltod, hogy cégfelvasarldsban is gondolkodnak, ami 2021
évben mar megvalésulasi fazisba keriilt. Igy is igyekeznek beliilrdl
megvalositani olyan gyartési lancszemet, az ellatasi lancukat kiegészitve,
hogy egy Uj lizletaggal még tobb oldalrdl biztosithassak a cég 1étét.
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Megitélésiik szerint a tovabbi digitalizacios 1épések és a vallalatiranyitasi
rendszer megtervezése, bevezetése, és megtanuldsa nagyban hatast fog
gyakorolni a cég egészének miikddésére. Emellett a humaneréforras-kérdés
tekintetében is eldrelépést jelent, mivel a jarvany visszaszorulasaval 0jbol
munkaer6hiany is varhatd. A cég alapvetden stabilan, és mind jobban
beagyazodva miikodik az iparagaba, és a stratégiai céljainak megvaldsuldsa
a szamok alapjan jol halad. A virust eddig a sajat szintiinkon jol kezelték,
s6t a cég menedzsmentje szerint még profitaltak is beldle.

5. Osszefoglalas

A pandémia olyan extrém helyzetek elé allitotta a cégeket, amelyek ellentétes
hatdsokat valtottak ki. Egyfeldl a jarvany maga, masfeldl a terjedését
lassito szigort eldirdsok erdsen bekorlatoztdk a mozgésteriiket, rendkiviili
fegyelmet koveteltek, masfeldl a mindezzel egyiitt jard fenyegetettség
minden eddiginél fokozottabban 0j nézéponti megkozelitéseket, valddi,
turnaround — fordulatokat igényelve, talalékonysdgra, sét innovativ
megoldasokra késztettek.

A 2021 nyara utani kutatasok tobb vallalkozas esetében is a ,,haboruban
késziilj a békére” bolcsességet mutatjak.

A kiilonféle cégek eseteinek tanulmanyozasa arra a merész kovetkeztetésre
vittek, hogy ezt a dramai helyzetet el6idéz6 jarvany — az igen sok, s komoly
aldozattal jar6 kovetkezményével egyiitt — 0j paradigmak megsziiletését is
elgjelzik. Igaz, az 0j paradigmak megsziiletésénél a helyzet hozta kényszer
¢és nehézségek ,,babaskodtak”, bar nehezen bukkantak eld, de formalodasuk
mar vissza nem fordithato. Melyek ezek:

* A cégek miikodésbeli jovoje szorosan dsszefonddik a digitalizaciods/
tudasintegrald alkalmazasokkal (Angyal, 2020). A tapasztalatok
azt mutatjak, hogy ebben a gyorsan valtoz6 kornyezetben azok
a KKV-vezeték tudjdk majd hosszabb tdvon is mozgéasban
tartani a cégiiket, akik integraljak a technolodgiai lehetdségeket.
fgy uj, digitalis megoldasokkal nyitnak az iigyfelekkel
torténd kapcsolattartdsban, mi tobb vezetnek be automatizalt
tigyfélkezelést (CRM), és alkalmaznak tligyfélkiszolgalo-, ill.
egyéb marketing szoftvereket. Ugy tiinik kiilonosképp harom
kulcsfontossagu digitalizaland6 teriiletet céloznak meg legtobben.
Az elébbiekben mar emlitett tigyfélkezelést, a belsé kommunikaciot
¢s a kiilonféle munkafolyamatokat. Mindinkabb érzékelhetévé
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valik a cégek részére, hogy a digitalizacidval hatalmas tavlatok
nyilhatnak meg a marketing tevékenységek terén is. Sok szakember
szerint a marketing teriiletén végezhetd tevékenységek akar 60%
felett is ,,automatizalhatoak™ lehetnének. Annyi biztosan allithato,
hogy akik a tobbi céggel szemben elbb teszik meg a szoban forgd
Iépéseket a digitalis atszervezésben, azok mind elénybe fognak
keriilni a versenytarsaikkal szemben.

Az értékesitési lancok rovidiilése, mint a cégbiztonsag része. Mind
tobb cég tapasztalta meg a jarvany alatt, hogy minél tavolabbi
orszagbol rendelik meg a miikddésiikhoz sziikséges kiilonféle
import beszerzéseiket, annal nagyobb bajba keriilhetnek egy olyan
helyzetben, mint ami a pandémia okan keletkezett.

Részben az elébbiek szerves folyomanyaképp keriilt fokuszba,
hogy a helyi (région beliili) értékesitési lehetdségek konnyebben és
biztonsagosabban elérhetdk. Kiilondsképp az €lelmiszergazdasag,
az ¢lelmiszerkereskedelem ¢€s az ¢élelmiszerfogyasztasi
agartermékek teriiletén keriilt el6térbe a ,,valaszd a helyit” jelszé
meghonosodasa. Ennek kdvetkezményeképp a hazai 6nellatas stlya
mindenképp emelkedik, értéktényezéveé valik.

A szcendridk ¢és a varialhato tervek szerepének felértékelddése.
Kiilondsképp azok, amelyek nem annyira a kdzéptavot célozzak,
hanem az operativitas terén a sok és gyorsan valtozathat6 ,,mini”
stratégidkat helyezve mind inkébb az agilitds modszertan eldterébe.
Ennek az oka nem mads, mint a szinte naponta valtozo élethelyzetek,
amelyekre szinte csak épp az aktualis helyzet mérlegelésével lehet
megfelelden felkésziilni. Ugyanakkor a cégek (leginkabb a csaladi
cégek), miutan tobb generidcidban gondolkodnak, olyan tévlati
célokat is kell, hogy kovessenek (legalabb iranytiiként kijelolve),
amelyek esélyessé teszik dket a hosszabb tdvon vald fennmaradésra.
Mindinkébb bizonyossagot nyer — ahogy mas valsagok idején ugy
most is, a pandémia idején — hogy a csaladi cégek sokkal kedvezdbb
tulélési esélyekkel birnak.

Fokozott értékké valik a tudastoke és a verzatilis munkaerd,
hiszen a hosszutava fennmaradas zaloga a cég-innovacio, a cég
mindségi fejlesztése. A jelen tanulmany cégesetei is szinte mind
azt bizonyitottak, hogy egy nehéz helyzetben a tulélés nem mindig
a legtokeerdsebb cégek ,,privilégiuma”, sokszor egy jo idében

81



meghozott ¢és jo Otletre alapozott innovativ megoldas jo esélyt
kinalhat, akar egy piaci besziikiilés estén is arra, hogy az illetd cég
felszalld agba keriilhessen.

A 2021 utolsé negyed évének, s 2022 év januar, februari — igaz még
csekély szamu — legtijabb cégesetei ujabb érdekességeket kezdenek
felvillantani. Mind tudatosabba valik a cég vagyon védelme és
ennek egyik fontos tényezdje: az intangibles téketényezoknek az
értékén valo védelme és kezelése. Valosziniileg ez tobb tényezdnek
is koszonhetd. Egyfeldl a pandémia vihara mégis egyfajta szelekciot
végzett a cégek kozott. A jarvany, sok cég esetében ,,rajatszott”
generaciovaltassal is mind aktualisabba valo cégeladasoknak,
amelyek egy —egy cég méretét ezzel az aktussal meg is novelte.
Mind emellett a hagyomanyos, csaladon beliili atorokitésnek is
»tetjéve” valt, hisz nem mindegy, hogy egy —egy a pandémia
viharait is tulélé cég mennyit ér, mekkora vagyonnal bir. Immar
»divattd” kezd valni a cégek korében, a cégérték megallapitasa,
intangibles tOketényezok figyelembevételével. Nem a véletlen,
hogy ujabb és jabb mddszerek jelennek meg a cégértékének mind
realisabban torténd megallapitasa érdekében.

Nyilvan ennek az ujfajta szemléletnek a jegyében, mind tobb
cég kezd el azzal foglalkozni, hogy a birtokaban 1év6 szellemi
toketényezoket valamiféle ,,védelem” ala helyezze, megfeleld
modon dokumentaélja pl. a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalaba
— kiilondsen az igazi értékeket képviseld javaikat — bejegyeztesse,
tovabba fokozottabban figyeljen a kulcsembereinek megtartasara,
akar tulajdonrészek atruhazasaval is.
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Absztrakt

Vizsgalatunk kézéppontjaban a ,,szamviteli, gazdalkoddasi, épitészeti,
mérnoki, tudomanyos kutatas, tandacsadas, és az egyéb adminisztrativ
és szolgdltatast tamogato tevékenység” all. Tobb magyarorszagi és egy
kiilfoldi egyetem egyiittmiikodésével keésziilt, a COVID-19 pandémia
kilabalasi fazisat leiro kvantitativ vizsgalat valaszadoi kozott jelentosen
képviseltette magdt a tandcsadéi szektor. Ugy véltiik, hogy mind a
valaszado szervezetek, mind a veliik kapcsolatban allo érintettek szamara
érdekes lehet, ha néhany szempontot kiemelve elemzést készitiink.
Megvizsgaltuk, hogy milyen modon akadalyozta a tandacsado szervezetek
gazdalkodasat a vilagjarvany, milyen lehetéségek kindlkoznak szamukra
a kilabalasi fazisban, valamint milyen intézkedéseket kell tenniiik a
lehetoségek maximalis kihasznalasra. Ha a szektorban tevékenykedo
vallalkozasok megteszik a sziikséges lépéseket, akkor kézelebb keriilnek
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ahhoz a célhoz, hogy a fejlettebb orszagokhoz hasonlo sulypontot
Jjelentsenek a GDP eloallitasaban.

Kulcsszavak: Tanacsadas, Magyarorszag, Koronavirus, Kilabalas,
Lehetosegek

1. Toretlen fejlédés varatlan akadalyai

Az ipari forradalom idején a vallalkozok maganyos hdésdk voltak,
innovacio, kockazatvallalas és itéloképesség jellemezte Oket. Dontéseiket
szakértd segitsége nélkiil hoztak meg, és ennek pozitiv vagy negativ
kovetkezményeit viselték (Casson & Casson, 2014).

Ezek a vallalkozok jellemzden egész életiikben ugyanazon iparag teriiletén
tevékenykedtek, specialis tudast szereztek. Napjaink vallalkozoi az
allanddan valtozé kornyezet miatt olykor valtasra kényszeriilnek. Példaként
emlithetjiik a COVID-19 okozta pandémia miatt bezart vendéglatoipari
vallalkozéasokat. Hacsak az adott egység, és nem a vallalkoz6 megy tonkre,
van lehetdség valtasra. Az eddigi élettapasztalat azonban a vendégek
udvarias, minden igényt kielégito kiszolgéalasara terjed ki. A valtashoz
sziikség van szakérto segitségre.

Magyarorszagon a tanacsadoi szakma még a térnyerés utjan halad. A hazai
piac a szereplok szamat tekintve meglehetdsen széttagolt, a globalis
vezetési tanacsado cégek mellett egyardnt nagy szdmban megtalalhatok
az alacsony létszdmu iroddk. A kozepes létszamu szervezetek kisebb
aranyban vannak jelen a piacon. Ezekkel a keretfeltételekkel érkezett el a
tandcsadodi dgazat az Ujabb kihivashoz. Néhany adattal hasonlitsuk Ossze
a hazai tandcsado tevékenységet a fejlettebb tarsadalmakbol szarmazo
informaciokkal.

A pandémia hatdsara a személyes talalkozasokat jelentdsen korlatoztak,
a tandcsadok tobbsége mégis a személyes tanacsadast preferdlja,
mindemellett azonban nem zarkézik el teljes mértékben a digitalis
formatol. Kiemelhetd, hogy a jarvanyhelyzet ellenére inkabb csak olyan
egylttmiikodések esetében tartjak célravezetonek a digitalis tanacsadast,
amelyek mar tobb éve sikeresen zajlanak (Tokar-Szadai, 2021).

Az Amerikai Egyesiilt Allamok a vilag legnagyobb tanicsado piaca,
kozvetleniil utana az eurdpai piac kovetkezik a sorban. Az utdbbi évek
tendenciai azt mutatjak, hogy a szolgaltatd szektor elsdsorban a pénziigyi
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tandcsadasi szolgaltatasokra tart igényt. A termékek gyartasaval
foglalkoz6 4gazatban is jelentds mértékben nétt a tanacsadasi tevékenység,
ami foként a negyedik ipari forradalom kezdeményezéseinek koszonhetd.
Pozitivumként emlithetd, hogy a kozszféranak nyujtott tandcsadas
napjainkban névekvd tendenciat mutat (Poor, Szeiner, 2019).

Az europai menedzsment tanacsadd piac egyharmadat Németorszag teszi
ki, az Egyesiilt Kiralysag 24% koriili, Spanyolorszag és Franciaorszag
pedig 10-10%-os részesedést ért el. Ezek az aranyok az elmult 20 évben
szinte valtozatlanok. A tanacsadok és a dolgozok létszama is folyamatos
novekedést mutat, a tandcsadok szama négyszeresére emelkedett
Eurdépaban (FEACO, 1994-2018).

A tanéacsadasi agazat a rendszervaltas ota a 2007/2008-as visszaesésig
viszonylag toretleniil fejlodott. A magyarorszagi tanacsadé piac a 2008-
ban bekdvetkezett pénziigyi valsag hatdsara jelentds valtozason ment
keresztiil. Abban az évben a csaknem 4500 tanacsadot foglalkoztatd
magyar tanacsadoi ipar éves forgalma elérte a 346 millio eurdt (Milovecz,
2010).

A 2008-as globalis gazdasagi és pénziigyi valsag jelentds hatdssal volt
a tandcsado szervezetek miikodésére. Egyre hangsulyosabba véltak a
magatartastudomanyi orientdcidok, mig a digitalizacid6 megjelenése és
elterjedése novelte a megvaldsitas jelentdségét. Az utdbbi években 10%-
ot kdzelitd novekedési tlitem jellemezte a fejlett és az atalakuld orszdgok
tanacsadoi szektorat. A felfelé iveld tendencidt torte meg a pandémia
megjelenése (Szeiner, ef al., 2020).

Ez az érték a kovetkezd valsagévek hatasara csokkent, majd 2013-t6l
ismét novekedni kezdett, és 2018-ban elérte a 400 milli6é eurét (Gonda,
2017). Eros a verseny a megbizasokért, a felhasznalok mar nem egzakt
elképzeléseket, hanem konkrét adatokat, szdmokat szeretnének latni.
A megbizasok rovid tavra szolnak, ennek egyik kovetkezménye, hogy a
szakma jovedelmezdsége csokkent.

Napjainkban szamos indul6 vallalkozas torekszik a piaci réseket kitolteni.
Az ugyféligények sokszinlisége sziikségessé teszi a tandcsadd cégek
specializacidjat, akik kozott a versengés helyett egyre gyakoribb az
egylittmikodoé magatartas (Nadimpalli, 2017).
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2. Tanacsadas tipusai

A véllalkozasok miikodésiik soran nem csak a vallalkozoi és alkalmazotti
tudéasra és munkara tamaszkodnak. A szolgaltatok egy része megbizas
alapjan és dijazas ellenében elvégez egy tevékenységet, aminek
valamilyen konkrét eredménye van. Mas résziik csak tanacsot ad,
melynek megvaldsitasa a tandcsot kérd vallalkozas dontésétdl fligg. Az 1.
tablazatban a kiils6 szolgaltatok és a tanacsadok differencialasa figyelhetd
meg (Tokar-Szadai, 2012).

1. tablazat: A Kiils6 szolgaltatok és tanacsadok

Kiils6é Ugyvédek
szolgéltatok

Konyvel6k

Palyazatirok
lgénybevett
szolgéltatasok
Tanacsaddk Uzleti tanacsadés
Informatikai tanacsadas
Rendszerfejlesztés-integracié

Outsourcing

Egyéb szolgaltatasok
Forras: Szerzok sajat szerkesztése Tokar-Szadai, 2012 alapjan

Az ligyvédek, a konyveldk és a palyazatirok munkéjanak részét képezi a
tanacsaddi tevékenység. Elhetnek javaslattal a vallalkozas miikodtet6i felé,
ezt szolgaltatasuk kiegészitéseként is értelmezhetjiik. Mégsem sorolhatok
a tandcsado szakma gyakorloi kozé, hiszen ez a tevékenység néaluk csak
eseti jellegti.

Az iigyvédi szolgaltatas alapja egy megbizasi szerzodés, elemei pedig a
kovetkezOk:

» lgyfelek képviselete,
e védelem biintetéiigyekben,

* jogi tandcsadas,

88



* szerzddések, beadvanyok elkészitése,

e az eldzéekben meghatarozott tevékenységekkel 0sszefiiggésben
pénz és értéktargyak letéti kezelése (Cégvezetés, 2002).

A véllalkozasok nem létezhetnek szamviteli szakember segitsége nélkiil.
Ok nem pusztan az iigyféladatok rogzitéi, hanem hasznos tanacsokkal is
szolgalhatnak. Ezek eredménye az addoptimalizalas és nem az addelkeriilés
(Plaksiienko, et al., 2019). Az ado6zott eredmény novekedésével a
vallalkozasnal marad6 dsszegek a tdrsadalom szdméra nem vesznek el,
hiszen ezek a beruhdzasok legfontosabb forrésai.

A vissza nem téritendé pénzeszk6zokhoz vald hozzajutas reményében
fordulnak a vallalatok palyazatirokhoz. Ha a palyazatirok nem vallaljak fel
a valasztassal jaro feleldsséget, akkor tandcsadd szerepbe kényszeriilnek,
¢s az ligyfél dontésétdl fiiggetleniil felajanljak szakértelmiiket a kivalasztott
projekt financialis forrasainak biztositasara (Manole, 2015).

Az tizleti tanacsadas f6bb elemeit szemlélteti az 1. abra.

1. abra: Az iizleti tanacsadas tipusai

Gazdasﬁgjogi tanacsadas,
Altaldnos iizleti, vezetési tandcsadis
Pénzﬁgyi tanacsadas,

Addszakérti tevékenység’, adétanacsadas,

Marketing-tam'lcsadi'ls,
(izleti tanicsadis L . : ,
Termelési, milszaki tandcsadas,

Informatikai tanacsadas,

Tervezési szaktanacsadasok,

Humainerﬁforrés-fejlesztési tanacsadas,

Munkaszervezési tandcsadas

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése, Papp, 2010 alapjan

Az tlizleti tandcsadd olyan szakember, aki szakmailag felkésziilt.
Tevékenysége soran felismeri és elemzi a felmeriilé problémakat és
lehetoségeket, ismerteti a lehetséges megoldasi javaslatokat, segitd
szerepet vallal a megvaldsitasban. Fontos megjegyezni, hogy tanacsai

89



végrehajtasara utasitast nem adhat. A tanicsadasi folyamatot ez alapjan
harom kategdriaba sorolhatjuk: szakértd tanacsadas, folyamat tanacsadas,
kérdezés tipusu tanacsadés (Podr, 2016; Torma, et al., 2016).

Az lizleti tanacsadas az elmult évtizedekben kulcsfontossagt dgazatnak
mindsiilt. A tanacsadasi szolgaltatasok a GDP meghataroz6 részét teszik
ki. Az iizleti tanacsadas esetében a szolgaltatdsok eredménye személyre
szabott, 1étrejottében az iigyfelek meghatarozo szerepet toltenek be
(Mogyorosi, et al., 2009). A szektorban az innovacids motivaciok, és azok
megjelenési formai teljesen kiillonboz6 sajatossagokat mutatnak, mint a
kutatasfejlesztésen és az innovativ technolégidkon alapulod agazatoké.
A fejlodo és atalakuld orszagokban az iizleti tandcsadas oktatdsa
késébbiekben kimutathat6 hasznot hozhat (Omar, et al., 2010).

Az iizleti tanacsadas szerepldinek versenyképességét elsdsorban az emberi
er6forras mindsége, tudasa, kompetenciai €s a rendelkezésre all6 kapcsolati
toke befolyasolja. Versenyelonyt jelenthet a human erdéforrds innovaciora
vald nyitottsdga és kreativitdsa, melyek nélkiil elképzelhetetlen az
innovacios stratégiak megvalositasa (Mogyorosi, et al., 2009).

Az informatikai tandcsadas a vallalati mikodés egy adott funkcionalis
teriiletéhez kapcsolodik, de kiterjedhet a teljes szervezet iranyitdsara is.
A szamitastechnika abban az esetben képes hozzajarulni a véllalati célok
megvalositasahoz, ha 6sszhangban all a stratégiaval és a felhasznalok
igényeivel. Az informatikai tandcsadés, mint kiegészitd szolgaltatas jelenik
meg a lehetséges lizletagak kozott (Poor, 2016).

Az tlizleti tandcsadok 10j otletekkel szolgalnak a vallalat vezetdinek,
amelyeket 6k a szervezet miikodésében hatékonyan tudnak felhasznalni.
Altalanos irdnyitasi, tervezési és ellenérzési kérdésekben, valamint
koltséggazdalkodas teriiletén adnak tanacsot. Egy japan tanulmany
ravilagitott arra, hogy azok a kis- és kdzépvallalkozasok, amelyek gyakran
vesznek igénybe lizleti tandcsadast, gyorsabban ndvekednek (Berry, ef al.,
2006).

Valsagok idején a tudas szerepe felértékelddik, ennek birtoklasa
az egyetlen biztos kiutat jelenti. A tuddsmenedzsment nem csupan
versenyelOnyt biztositd eszkoz, hanem feltétel a versenyben maradashoz.
A humantdéke-befektetések esetében nem a hagyomanyos mddszereket,
hanem a kék 6cedn stratégiat kell valasztani. Ez lehetdséget teremt a
valtozo ligyféligényekhez igazodd teamek kialakitasahoz (Fejes, 2015).
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3. Felhasznalt adatbazis

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK), tiz magyarorszagi és
egy hataron tuli egyetem (a Budapest Corvinus Egyetem, a Budapesti
Gazdasagi Egyetem (BGE), a Budapesti Metropolitan Egyetem (METU)),
a Debreceni Egyetem (DE), az Eotvos Lordnd Tudomanyegyetem
(ELTE), a Karoli Géaspar Reformatus Egyetem (KGRE), a Magyar
Agrar és Elettudomanyi Egyetem (MATE), a Miskolci Egyeteme
(ME), a Pannon Egyetem (PE), a Selye Janos Egyetem (SJE), a Szegedi
Tudoményegyetem (SZTE) a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége
(HSZOSZ), a KKVHAZ, az Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet
(OHE), a Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga (SZMT) és a
Vialtozas- és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiilete (VOE) szakmai
kozremiikodésével és tdmogatasaval felmérést végeztek, és az elkésziilt
adatbazis egy részét vettiik igénybe publikacionk elkészitéséhez. Az
emlitett nagyszabasu kutatas 2021. julius 1. és november 30. kdzott zajlott.

A valaszadok koziil 117 esetben jelolték meg a ,,szamviteli, gazdalkodasi,
épitészeti, mérndki, tudomanyos kutatas, tanacsadas, és az egyéb
adminisztrativ és szolgaltatast tdmogato tevékenységek” szektorat, mint
fotevékenységet. A tovabbiakban ezt az agazatot Tanacsadas néven
emlitjiik.

A szlikitett adatbazist sajat informacioigényiink alapjan attekintve két
valaszt hidnyos adatok kdvetkeztében nem vettiink figyelembe.

A részminta bemutatdsa utan az aldbbi harom kérdésre 6sszpontositunk:
e (COVID-19 jarvany hatasai altal érintett teriiletek

* Nyitas-kildbalas lehetdségeinek kihasznalasa érdekében tett
intézkedések

* Nyitas-kilabalés tényezdinek hatdsa a szervezetre

4. EREDMENYEK

A vizsgalt szervezetek 5,3%-a allami, onkormanyzati tulajdonban, 72,8%-a
hazai, 19,3%-a kiilfoldi magantulajdonban all. Eves koltségvetésiik,
vagy arbevételiik erdsen megoszlik, de kozos benniik, hogy ritkan,
5,2%-ban fordul elé, hogy meghaladja a 25,1 milliard forintot. Erdemes
kiemelni azt is, hogy 31,1%-uk eladasi arbevétele 50 millio forint alatt
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marad. A megkérdezett tanacsadd vallalkozasok 19,9%-a nevezhetd
nagyvallalatnak 250 fénél tobb foglalkoztatottal. Tobbségiik (40%) 1-9
f6 kozotti létszammal dolgozik. A kis- és kozépvallalkozasok ardanya a
vizsgalt mintaban 34%.

Az orszag minden régidja képviseltette magat a mintaban, de jellemzd
Kozép-Magyarorszag tulsulya. Magyarorszag gazdasaga tekintetében
egyértelmil a fovaros kdzpontusag, sok vidéken termeld vagy szolgaltato
vallalat irodat, képviseletet tart fenn a fovarosban. A logika azt diktalja,
(Csakvari, 2002). A digitalis kapcsolattartas elétérbe kertilésével a teriileti
elhelyezkedés sulya csokken, de a valtozas lassan megy végbe.

A valaszado szervezetek majdnem fele orszagos piacra szolgaltat, 20%-uk
helyi problémék esetén ad tanédcsot, 12,2%-uk a vilag minden részérdl
fogad tligyfeleket.

Talan megtehetjiik, hogy éliink azzal feltételezéssel, hogy a tanacsadéssal
foglalkozo6 cégeket nem érintette olyan mértékig a pandémia okozta valsag,
mint a turizmus-vendéglatas teriiletén tevékenykedoket.

A 2. tablazat adatait tekintve meglepetésszerii eredményt tapasztaltunk.
A megkérdezettek 38,1%-a jelentette ki, hogy szdmukra problémat okozott
a beszallitok stabilitasanak és teljesitoképességének csokkenése. Ennek
indokait kutatva négy magyarazatot talaltunk.

* A tanacsad6 vallalatok ko6zott vannak munkaerd-kozvetitéssel
foglalkozo szervezetek. A valsag eldtti kronikus munkaerdhiany
enyhitésére tobben kelet eurdpai munkavallalokat alkalmaztak.
A hatérlezarasok miatt az ilyen irdnyu mobilitds nehézségekbe
itk6zott.

* A tanédcsad6 vallalatok jelentds informatikai hattérrel dolgoznak.
Amennyiben javitasra vagy bdvitésre volt sziikségilik,
szembesiilhettek az IT szakemberek rendkiviili leterheltségével.

» Ingatlanfejlesztéssel foglalkozo szakemberek beszallitoi az érték-
becsldk, akiknek mindenképpen helyszinen kell tevékenykedniiik.
A lezarasok miatt ez nem lehetetleniilt el, de nehézségekbe litko-
zOtt.

» Korabban készitett mélyinterjuink alapjan a pandémia idején
is akadt olyan beruhazd, aki iizletkozpontot vagy szallodat
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szandékozott épiteni, fejleszteni. Az ilyen dontéseket meg kell,
hogy elézze egy alapos piacfelmérés. A korlatozasok jelentdsen
akadalyoztak az aktiv marketingkutatast.

Nem szorul magyarédzatra, hogy a pandémia alatt jelentdsen megndvekedett
a munkavallalok egészségligyi kockazata (49,5%) és az otthoni
munkavégzés aranya (77,1%). Arbevételt és a megrendelések szamat
tekintve a hazai piacon minimalis elénnyel a ndvekedés, a kiilfoldi piacon a
csOkkenés volt a meghatarozo. A valaszado szervezetek arbevétele és lizemi
eredménye inkabb ndvekedett, és a likviditas is fokozdodott (2. tablazat). Az
abran soOtétebb arnyalat jelzi a jellemzObb valtozasi tendenciakat. Sajnos
jellemzdbbé valt a fluktudcio, mely a tudasigényes szakteriileteken még
nagyobb probléma, mint az alacsonyabb képzettséget igényld agazatokban.
A szervezeteknél maradok esetében jelentdsen megnétt az alkalmazottak
kozotti Osszetartas (44,8%), és ki tudtak hasznalni az allam altal nyujtott
bértamogatast (28%).

2. tablazat: COVID-19 jarvany hatasai altal érintett teriiletek

COVID-19 hatasa (%)
Erintett teriilet Csokkent| Nem valtozott Nott Nyilatkozok szama
Hazai piac 25,0 47,2 27,8 108
Kiilfoldi piac 24,2 54,8 21,0 62
Munka / kiszolgalasi folyamatok stabilitasa 23,1 59,3 17,6 108
Beszallitok stabilitasa és teljesitoké pessége 38,1 56,0 6,0 84
Arbevétel 22,2 36,4 41,4 99
Uzemi eredmény 18,6 477 33,7 86
Likviditas 14,9 58,5 26,6 94
Fluktuacio 11,8 58,1 30,1 93
Munkavallalok egészségiigyi kockazata 7,9 42,6 49,5 101
Otthoni munkavégzésben foglalkoztatottak szama 0,0 22,9 771 105
Dolgozok kozotti osszetartas 10,5 44,8 44,8 105
Bértamogatas 6,1 65,9 28,0 82

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

A hazai kereslet novekedése inkabb attételesen hat a tanacsadd szerveze-
tekre. Fogyasztoi igényeket latva a téketulajdonosok 1j beruhazasokban
gondolkodnak. Ha ez a beruhazas az eddigiektdl eltérd gazdasagi agba
vagy nem tokéletesen ismert régid piacan torténik, akkor sziikség van az
atgondolt, szamitasokon és felméréseken alapuld tandcsokra, designer al-
tal megalkotott latvadnytervekre. A pandémias iddszak legkritikusabb ho-
napjaiban épiilt az azdta mar megnyitott Etele Plaza. A befektetdt pozitiv
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dontésre, a hitelezd bankokat magasabb tdmogatésra, a potencidlis vevoket
késdbbi latogatasra 6sztonzo latvanyterv talalhatd a 2. dbran.

A nyitas-kilabalas tényez6it altalanossagban soroltuk fel, majd megkérdez-
tiikk a szervezeteket, hogy ezek koziil melyik van hatéssal a sajat miikodé-
stikre (3. abra). Tanacsado cégek esetében a pénziigyi tényezok minimalis
szerepet jatszanak. Nem jellemzd, hogy a forint arfolyam javulasa, a ka-
matlab csokkenése és a hitelkinalat novekedése befolydsolna tevékenysé-
giiket. Mivel a tanacsadassal foglalkozo6 szervezetek alkalmazottai sokré-
tl tapasztalatuk mellett magas allami végzettséggel is rendelkeznek, ezért
nem érinti 6ket az alacsonyabb végzettséget igényld munka irdnti kereslet
csokkenése.

Kozepes, illetve nagymértékben jellemzo €rintettséget okoz a munkakorok
felértékelddése. Képzeljiik el, hogy egy fejvadasz cég specialis képzettségii
mérnokot szandékozik kikozvetiteni. Ha ezt sikeriil a jelenlegi tudasigényes
vallalati szféra iranyaba teljesiteni, joval magasabb tiszteletdijra tarthat
igényt. Fizikai munkat végzé szakemberekre is nagyobb az igény, ez
esetben is magasabb kozvetitési jutalék érvényesitheto.

2. abra: Etele Plaza latvanyterv

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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3. dbra: Nyitas-kildbalas tényezdinek hatiasa a szervezetre
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Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

A turbulensen valtoz6 gazdasagi koriilményekbdl fakadd lehetdségek
még nem jelentik azt, hogy egy adott szervezet ezeket financialis vagy
egzisztencialis haszonra tudja valtani. A jo vezetd arrol ismerszik meg,
hogy felismeri mikor van sziikség beavatkozasra, és az intézkedés
megvalositasat is menedzseli. A tanacsadassal foglalkozo vallalkozasok
koziil nagyon sokan (58%) atlatjak az elobbi gondolatmenetet, és ugy vélik,
hogy cselekedni kell (3. tablazat).

El6bb azokat az intézkedéseket soroljuk, melyek nem jellemzdek a vizsgalt
gazdasagi ag teriiletén. Nem sziikséges megsziintetni a bérbefagyasztast,
atszervezni az ellatasi lancot, felesleges erdsebb automatizaciora torekedni.
Ezzel szemben hatékonynak bizonyulhat az j piacokra torténd belépés, a
szervezeti hatékonysag novelése, a HR szerepének és a HR rendszereknek
az erositése. Sok vallalkozas esetében hattérbe szorult a tudasmenedzsment,
a jovében erre nagyobb figyelmet kell forditani. El6térbe kell keriilnie
a kulcsemberek megtartasara iranyuld torekvéseknek. A potencidlis
alkalmazottakra és a megrendeldkre is hatassal van a munkaltatoi marka
erdsitése.
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3. tablazat: Nyitas-kilabalas lehetdségeinek kihasznalasaért tett intézkedések

Nyitas-kilabalas lehetéségeinek kihasznalasa (%)
Kis Kozepes - lgen na . .
Tervezett intézkedés jeﬁ‘:r':zé mértékben n}értél?b(-in Nag}’e'l’l’:n'::gbe" n?értékbgjr/l Ny:::::“
jellemzé jellemzé jellemzd
Nem sziikséges semmit tenni 58,0 17,9 13,4 4 6,3 112
Létszamnadvelés 28,8 324 22,5 14 2,7 111
Beruhazasok novelése 358 29,4 26,6 6 1,8 109
Koltségcsokkentés 40,4 31,2 17,4 6 4.6 109
Bérbefagyasztas megsziintetése 68,5 13,0 12,0 2 4,6 108
Marketing kiadasok novelése 39,6 22,5 28,8 8 0,9 111
Uj piacokra torténd belépés 27,9 23,4 19,8 25 3,6 11
Novekedés fogalmanak djradefinialasa 31,5 30,6 234 13 1,8 1M1
Szervezeti hatékonysag novelése 11,7 19,8 27,9 31 9,9 111
Ellatasi lanc atszervezése 55,6 24,1 14,8 5 0,9 1M1
Erésebb automatizacio 56,5 13,9 13,0 1 5,6 108
HR szerep erdsitése 40,4 15,6 19,3 22 2,8 109
HR rendszerek erésitése 423 16,2 18,0 19,8 3,6 111
Szerzeti tudas jobb menedzselése 26,1 9,9 25,2 30,6 8,1 111
Figyelem a kulcsemberek megtartasara 20,7 19,8 26,1 25,2 8,1 1M
Munkaltatéi marka erdsitése 28,8 1,7 24,3 27,0 8,1 111

Forras: sajat szerkesztés

5. Osszefoglalas

Munkéankban megallapitottuk, hogy a tanacsadoi szakma sokrétil,
tudasigényes, és egyértelmiien mutatkozik iranta kereslet. A gazdasagnak
kis szeletét jelenti csupan, de kiilfoldi példak alapjdn még nagyaranyu
fejlodés varhatdo. Harom szempontbol vizsgaltuk meg a COVID
valsagbol kildbalé tanacsado szervezeteket. Erintettség szempontjabol
megallapitottuk, hogy a vizsgalt egységek arbevétele novekedett, de
voltak zavarjelenségek. Ezek koziil a novekvd fluktuaciot, és a beszallitoi
instabilitast emeljiik ki. Méasodik szempontunk az volt, hogy milyen
fellendiilési és kilabalési lehetdségek befolyasoljdk a vizsgalt gazdalkodo
egységek teljesitményét. Pozitiv hatassal bir a munkakorok felértékelddése,
a hazai kereslet és a munkaeréhiany novekedése. Az emlitett hatotényezok
csak akkor generalnak tényleges vallalati novekedést, ha a vezetdk atlatjak,
hogy milyen intézkedésekre van sziikség. A tervezett intézkedések a
kovetkezok: 0 piacokra torténd belépés; szervezeti hatékonysag novelése;
HR szerepének ¢€s rendszereinek erdsitése; a szervezeti tudas jobb
menedzselése; figyelem a kulcsemberek megtartasara; a munkaltatoi
marka erdsitése. Mindezek hatasara elmondhatjuk, hogy a pandémia
ellenére a tanacsado agazat fejlodése toretlennek tekintheto.
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James O. Mckinsey (1889-1937)

James Oscar McKinsey amerikai konyveld, vezetési tanacsadd, a Chicagoi
Egyetem szamviteli professzora és a McKinsey & Company alapitoja.

Forras: Wikipedia
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Absztrakt

A Hungary NEXT 2021 6szén jelent meg azzal a tarsadalmi felelosségval-
lalasi programmal, amelyhez a Magyar Telekom Hello Biznisz szerkeszto-
sége és portdlja is csatlakozott. A telepiilésfejlesztéssel, varosmarkdzadssal
és marketinggel foglalkozo team egyik képzési modszere a Brandboost tra-
ining, amelybe a helyi érdekelteket minden esetben bevonja. A tandcsadoi
munkak iranti igény a pandémia ideje alatt olyan szakemberekre iranyitot-
ta figyelmiiket, akik egymaguk, kiilsé tamogatdst nem kapva, sajat krea-
tivitasuknak, otletiiknek koszonhetéen, a miithely dltal szorgalmazott ka-
rakteres kommunikaciot megvalositva, olyan felkarolhato terméket, vagy
szolgdltatast dlmodtak meg, talaltak ki, amely figyelemre és megosztdsra
mélto. Az egyén—otlet—karakter harmasara épiilé ,, Figure It Out” prog-
ram 4 ilyen példat karolt fel a turizmus és a vendeéglatas szektorbol.

Kulcsszavak: figure it out, karakter, tarsadalmi felelossegvallalas,
turizmus-vendéglatas

1. A tanacsadoé miihely

A Hungary NEXT rovid bemutatasat Szabo Ibolya, a Dreher Sorgyarak
Zrt. véllalati kapcsolatokért felelés vezetdje teszi most meg, annak
nyoman, hogy 2019-t6l sajat latogatokozpont fejlesztési projektjiik
konzorciumi tagi megbizassal, a turisztikai teriiletet kidolgozandd és
tamogatando partnereként egyiitt dolgozott a miihely tagjaival egy fejlesztd
worshop-sorozatat keretében.

,vannak azok a kérdések, amelyek egy izgalmas bels6 gondolati
utazast inditanak el benned. Vannak azok a szemléletformalo
beszélgetések, amelyek soran megcesap az aha-élmény. Vannak

100



azok a hatizsdkok, amelyeknek a legkisebb zsebe is tele van
inspiraciéval. Es vannak azok a desztiniciok, ahova vagysz
megérkezni. Velik, altaluk.”

A Brandboost markanévvel fémjelzett tandcsadoéi miihelymunka
koncepciot azoknak a helyi kozosségeknek és szervezddéseiknek
fejlesztette ki a Hungary NEXT, amelyeknek van mar valamiféle arculata,
de nem elég erds, vagy még kiforratlan az elképzelés. Ezidaig a Giil Baba
Tiirbéje Orokségvédd Alapitvanya, a Tao Noodles Etterem, a Nyugat-
Pannon Teriilet- és Gazdasagfejlesztési Szolgaltato Kozhasznu Nonprofit
Kft., a Borostydnkd Tandcsadé és Marketing Kft., Erd megyei Jogii Viros
Onkormdnyzata, A Club Aloha International, Oskii Onkormdnyzata,
a Brygga képzési centrum, valamint az Orség—Vendvidék térsége a
Wolf Kommunikacios cégen keresztiil vette igénybe a harom éve inditott
szolgaltatascsomagot. A tanacsadoi munka az alabbi folyamatokat jelentik:
Ertékfeltaras és jellegzetességek megmutatasa; Identitas és egyediség
meghatarozasa; Igéretek és narrativak megfogalmazisa; Arculat és
markaépités; Turizmusfejlesztés; és Stratégia, kommunikacio, vizualizacio.
A célja ezeknek a tréningeknek a jovoképesség eldsegitése a turizmusban,
karakteres, egyedi megjelenéssel, a kolcsonos tanuldst jelentd edukacioval,
a bevonast biztositd, inkubacids fejlesztési tervezéssel, valamint az
alkalmazkodas eszkozrendszerét, az adaptaciot elosegitd javaslatokkal.
Nyugodtan allithatjuk, hogy ezzel a programmal is, egy Ujgeneracios
marketing van jelen a szektorban immar kozel 10 éve, amelynek sikerét
a tanulmany megjelenésének idején a kovetkezd szamok igazolnak: 160
projekt, 305 elégedett ligyfél, 203 el6adas idehaza és kiilf6ldon is, utdbbiak
elsOsorban Interreg-es, hatarainkon ativeld Eurdpai Uniods projekteknek
koszonhetéen. Egyre inkabb észleli a mithely szakértdi gardéja azt is, hogy
a pandémia nyoman egy ujturizmusrdl kell beszélniink.

2. Az arc: Galambos Péter

Mi az ,,uj normalis” az utazas vildga és a turizmus szektor szdmara egy
pandémia utani vilagban? Arra kell-e torekedniink, hogy visszatérjlink
oda, ahol ¢és ahogy a dolgok voltak, ahol minden ismert sebezhetdség
¢s hianyossag fennallt, vagy létezik valami jobb, amit elérhetiink?
Amennyiben ez utobbira esik a valasztasunk, a kérdés az, hogy mi az, és
hogyan jutunk el oda. Magyarorszagon egy er0s fejlesztés- és profit-orientalt
szemléletvaltas indult meg 2016 utan, azonban ezzel parhuzamosan, vagy
ezt akar meg is haladva, az dgazat egészének léptékében is valtoznia kell.
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A Iépték alapegysége pedig a hely, a helyi, a helyi karakter. A karakteres
kommunikacié fontossdganak érzékeltetésére, ezért is kotott szerzodést,
Magyarorszagon elséként Galambos Péter kétszeres Eurdpabajnok,
Otszords Vilagkupagydztes vaci evezds tamogatasarol a Career Brand
Managementtel, a sportolét menedzseld csapattal a Hungary NEXT,
még 2020-ban (Career, 2020). A Nextesek tanacsadasaikat az ¢ arcaval
inditjak, hiszen az, amit a sportolod 0sszefoglaloan megjelenit, jo, ha egy
turisztikai fogadoéteriilet (desztinacio), vagy szolgaltatds (attrakcid) is
hoz. Megjelenése révén egyedi profilt kolesondz, értékkozosséget képes
kifejezni és teremteni azzal, hogy mezén a cimmerrel mindannyiunkat
reprezental, sikerével és mintajaval ikonna valik, bevonja az érdekléddket
¢s a fiatalabb generédcidkat, versenyzésével, dinamizmust jelenit meg,
felpezsditve a sokszor lanyhult lelkesedést. Es ekkor a Miihely marcsak
egy lépésre volt a 4 honapon at bemutatasra keriild 4 egyéntdl, a 4 otlettdl,
a 4 figura-alkalmazastol.

4. Fot6: Galambos Péter, a Hungary NEXT arca els6 a 2022-es
Mosonmagyarovaron rendezett Ergométeres Orszagos Bajnoksagon

(Fotd: Czucz Balint, 2022)

Hogyan lesz egy vizparti panzid, egy kézmiives sort gyartd mikrovallal-
kozas, egy gyermekanimdacios cég, vagy egy panoptikum-figurakat alkoto
miivész jovétudatos? Ugy, hogy egy valds karaktert alkalmaz. A karak-
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ter ugyanis lerdviditi azt az id6tartamot, ami alatt atvihetd egy lizenet, és
mélyiti is azt, hiszen gyorsabban el6hivodik a késdbbiekben. A turisztikai
markazas itthon még nagyon kevés figurat, karaktert jelenit meg. Még ke-
vesebb az olyan karakter, aki 6sszhangban €l a természettel, egyiitt dolgo-
zik valamelyik természeti alapelem erejével. Magyarorszag vizben jo (volt
is ilyen sikeres orszagszlogeniink: ,,Vizben jok vagyunk”), és vizen is jo,
elég, ha csak az olimpiai érmeinket és pontszamainkat, valamint foldrajzi
adottsdgainkat vessziik szdmba. Az evezds versenysportolo tehat jol kife-
jezi a kiildetést.

5. Fot6:A Hungary NEXT és a Telekom Hello Biznisz partnerségében debiitalé
wHFigure It Out” program arculata

Fligur
/tgﬁ:t

egyén | otlet | karakter

~ A Hungary NEXT turisztikai
@; tehetségeket tamogald programjanak
. kizdrdlagos kemmunikacids partnere
NEXT

a Telekom Hello Biznisz,

(Diz4jn: Vizi Balazs, 2021)

3. Lubics Péter: postagalamb az Instan

A Lubilodge panzionak figurakat kolcsonoz és szerethetd torténetekkel
izesiti a ma mediterran formakkal biré hajdani Kadar-kocka nyaralot,
annak tereit, hangulatat (Hungary NEXT, 2021).

Azt vallja, hogy markat csak szivbol és szeretetbdl érdemes épiteni, a
marketing pedig csak akkor lesz sikeres, ha 6nazonos kommunikaciéra
épiil. A gyokerek a 80-as évekre nyulnak vissza, amikor Lubics Péter
nagysziilei belevagtak a ,,Zimmer Frei” néven elhiresiilt bizniszbe. Eleinte
csak egy-két szobat adtak ki, elsésorban nyugati turistdknak. Folyamatos
fejlesztésekkel, hozzaépitésekkel ebbdl mara egy 15 {6t elszallasolni képes
panzio lett, medencével, kerti toval és kozos fézésre is alkalmas kiiltéri
kozosségi térrel.
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»A LubiLodge az a hely, ahol minden rendben van. Ahol jo
egyiitt és egyediil is lenni. Ahol 6rom felébredni és ahol jo érzés
lefekiidni. Ahol jo szivvel és valogatott finomsagokkal fogadnak
minden évszakban. Ahol minden a pihenésrdl, a kikapcsolddasrol
és a feltoltédésrdl szol.”

A log6, amely kommunikacidjuk Iényege az 6nazonossagon alapul: benne
van a panzio, a kert, a Balaton. A tetd egyértelmiien a hazra, az otthonra
utal, benne a panzid épiiletére jellemz6 félkorives ablaknyilassal. Alul a
két hullamvonal a vendégszeretetet és a gondoskodast jelképezi, mint két,
iidvozlésre kinyujtott kar; de bele lehet latni a Balaton hullamait vagy akar
a viztiikrot és a tulparton Badacsony és kornyékének hegyeit. E folott egy
ag a zoldell6 kertre utal, egy rajta 1ilé postagalambbal, aki torténetesen,
sokadmagaval a kert lakoja is. Természetesen ott van a Nap is, a nyar, a
szabadsag jelképe (Schopp, 2021).

6. Fot6: A LubiLodge egyik karakteres bels6 tere az emblémaval
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4. Kiss Andras: oroszlan-farkas a sorcimkén

Megalkotta az j LOWOLF kézmiives sormarkat és figurativ, trendi, konnyed
arculattal vezette be. A Kdszegi Sort kovetden, 0j tartalommarketinggel 0j
szegmensekhez szol (Hungary NEXT, 2021).

A pandémia majdnem teljesen padlora kiildte a Kdszegi Sort, Kiss
Andras els6é kézmiives sorét, markajat. Amikor egy Gjat almodott, egyik
legfontosabb szempontja az volt, hogy a markanév minden nyelven
ugyanugy, konnyen kimondhatd legyen és kellemes asszocidcidkat is
keltsen. Az oroszlan (Lowe) és a farkas (Wolf) ilyenek, raadasul egyik
sem ismeretlen a sériparban. Nem akart valasztani a két elnevezés, a két
allat koziil, igy inkdbb 6sszehozta dket, €s a fantdzia vilagaba repiilve egy
szojaték-szerli névben megalkotta az oroszlan-farkast.

»A LOWOLF-ba igyekeztem beleépiteni mindent, amit a Kdszegi
Sorbe mar nem lehetett — mondja Andras. — A Kdszegi Sornél
megtapasztaltam, hogy milyen korlatokat, kotottséget jelent egy
varossal, egy régioval dolgozni. Ezzel szemben a LOWOLF nem-
zetkozi, trendi, gjhullamos, merész, sokkal nagyobb jatékteret,
szabadsagot ad, ami valahol a kislizemi sorok (craft beer) 1ényege.”

Szeret Kdszegen €lni, ugyanakkor sziiksége volt a nemzetk6zi millidre is.

7. Foté: A nemzetkozi piacokra tervezett LOWOLF kézmiives sormarka

Austra)

(Foto: Kiss, 2021)
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A nagyszerli az benne, hogy a nehézségek kozepette is képes folyamatosan
az Ujitasokon gondolkodni. Nem ragaszkodik gorcsdsen az egyszer kitalalt
megoldasokhoz, hanem el tudja engedni azokat, ha kell, és el tud indulni
teljesen 11j iranyokba is. A hazai kisvallalkozasok kdzott nem gyakori, hogy
valaki ennyire egységben gondolkodjon a termékrdl, a markarol, a logdrol
¢s mindezt nagyon tudatosan, az egész torténetet az elején végiggondolva
alakitsa ki (Schopp, 2021).

5. Lorincz Veronika: mokas moccanas millio megoldas

A Club Aloha gyermek-animacids programjait 4j kontdsben még inkabb
izgalmassa és személyre szolova formalja, ezzel kiszabadul a tucatmarka
¢s arculat fogsagabol.

Lorincz Veronika nagy hangsulyt fektetett arra, hogy a kdzosség a jarvany
okozta kényszerii ledllas idején se essen szét. Folyamatosan tartottak a
kapcsolatot mind személyesen, mind online, és mindenki lelkesen varta
a megujulast és az Gjrakezdést. Akkor sem tétlenkedett, amikor nem volt
igény az animacids szolgaltatasokra, hanem eldretekintett. Csak olyan
arculatot ¢és lizenetet volt érdemes kitaldlni, amellyel az animatorok is
tudtak azonosulni, amit szivvel-lélekkel tudtak képviselni, hiszen altaluk
Olt testet és kel életre minden papirra vetett elképzelés. A kényszerii pihend
alatt kitalalta cége 0j brandjét.

8. Foté: A Club Aloha a 2022-es szezont mar Tobival, ij kabaldjaval kezdi

6 ITT To8),
A KIS DINOSZAURUSZ

VSBy

dusikmoni_2020

(I1lusztracio: Dusik Moéni ,2022)
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»Az animacio 1ényegét éppen a személyes taladlkozasok és a kozos
¢lmények adjak, ennek toredéke sem adhat6 at az online térben,
igy éreztiik, hogy ez nem miikodéképes. Arra gondoltam, hogy
kihasznalom a felszabadulo idomet, és felkésziilok a Covid utani
helyzetre.”

A markaépité workshop végiil egy fantasztikus hangulata és varakozason
feliil eredményes brainstorminggé alakult. Nem a Hungary NEXT mondta
meg nekik, hogy mi a jo recept, inkabb kérdésekkel bombaztak oOket.
Mit jelent szamodra az animator fogalma? Mitdl lesz jo egy foglalkozas?
Mi volt a legszebb emléked egy gyerekkel? Es egy sziilével? kérésekre
keresték egyiitt a valaszt. Az 1j szlogen ligyesen, és a cég tevékenységét
rimekkel atadva jatszik a szavakkal: mokas moccands millio megoldas,
egy nap alatt tiz évet eldre 1épve (Schopp, 2021).

6. Dobé Ferenc Levente: pont a szelfi

A PanoptikumArt ujabb koncepcidjaval, amelyet akar egy szelfi-pontnak
is titulalhatunk, ismert, ember nagysagu alakokba bujhatunk, ily médon
¢letre keltve Oket. Vicces vagy komoly képiinket rogton megoszthatjuk az
Instan.

Elsoként sajat vallalkozasa figurdjat készitette el, Piszkos Fred személyében.
Szamos, megrendelésre késziilt panoptikumi figuraja utan, 2019 vége felé,
Dobo Levente szerette volna végre sajat elképzeléseit is valora valtani.
A modell kivalasztasa rendkiviil fontos, hiszen tiikréznie és kozvetitenie
kellett a marka lizenetét. Kereste azt a karaktert, aki nagyon sokat jelentett
neki. Tele volt a polc Rejté konyvekkel. A rejtéi univerzumban az a
szellemiség fogta meg, amit talan leginkabb a betyarbecsiilet szoval lehet
kifejezni. A szereplok nagy zsivanyok, de egymasért mindig kiallnak, és
az adott szo szent szamukra. Ezt az értéket akarta kifejezni a szoborral, és
sokan vették is az adast.

»van egy régi csaladi fotonk. A racsos agyban éallok egy régi tég-
laépitésti hazban, és jol latszik, ahogy az ujjaimmal a vakolatban
mar kikapargattam néhany lyukat a falbdl. Alig voltam par éves,
de mar bennem volt, hogy a kezembe kaparintott dolgokat a sajat
gondolataim szerint atalakitsam.”
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9. Fot6: Dob6 levente legujabb alkotasat faragja

(Foto: PanoptikumArt,2021)

A brandszobrokat elsdsorban a vendéglatoiparnak, az éttermeknek és
szalloddknak tervezte értékesiteni, de nem sokkal az otlet megsziiletése
utan az agazatot a foldre vitte a Covid-jarvany. Uj otlete, egy jol kitalalt
szelfipont akar egy adott telepiilés arca, megkiilonboztetd jegye is lehet az
Osszes marketing anyagban, hiszen nem minden varos olyan szerencsés,
hogy legyen egy Eiffel-tornya vagy Szabadsag-szobra. A fotopont nem
ismeretlen elem a turisztikai marketingben — szinte minden véarosban
talalhaté egy nagy felirat, hogy ott fot6zzak magukat a turistak. A cél
az volt, hogy nagyobb teret kaphasson a vendég kreativitasa, ahol egyditt
gondolkodhat a szobor alkotojaval és megrendeldjével, és egy emlékezetes
képet orokithessen meg (Schopp, 2021).
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7. A Figure It Out tanulsagai

Roviden, pontokba szedve, a 1ényeget ujra atolvashatjuk, sot akar meriteni
is lehet a tanulmanyban ismertetett 6tletekbdl:

Az dnazonossag ¢és a szeretet vezéreljen minket a markaépités soran.

Ne csak a szakmai tuddsunkat fejlessziik, hanem az Onismereti
képességeinket is — ha jol érezhetjiik magunkat a bdriinkben, a
vallalkozasunk is gyorsabban fejlodik.

A kommunikdacidban tobbet szamit az dszinteség, mint a profizmus.
Igyekezziink rendszeresen posztolni, de csak ha van mondanivalo.
Ne a lajkokat gy{ijtsiik, hanem épitsiink kozosséget.

A markank attol lesz erds és egyedi, ha az tiikrozi érdeklédéstinket,
szenvedélyiinket, egyéniségiinket.

Ne csak érdekes legyen a markank, hanem teremtsen értéket is.
Minden nehéz helyzetbdl probaljuk meg kihozni a lehetd legjobbat.
A kreativitas segit atvészelni a nehéz iddszakokat.

A kényszerpihendket hasznaljuk ki vallalkozasfejlesztésre.

Valsag idején kiilondsen vigydzzunk a csapatunkra.

Talaljuk ki az tizenetet, ami koré a brand felépithetd.

Csak olyan brandben gondolkodjunk, amellyel mi is, és a csapat is
tud azonosulni.
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7. FEJEZET:
A MUNKAHELYI PSZICHOTERROR
PREVENCIOS LEHETOSEGEI

BUDAVARI-TAKACS ILDIKO

habilitalt egyetemi docens
E6tvos Lorand Tudoméanyegyetem, Pedagogiai és Pszicholdgiai Kar,
Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem, Pedagogiai Kar
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Absztrakt

Magyarorszagon a munkahelyi pszichoterror (mobbing) kutatdsa
gyerekcipoben jar. A mobbing prevenciojaval pedig egyetlen magyar
nyelvii szakirodalmat sem lehet talalni a Magyar Tudomanyos Miivek
Tardban. Irdasomban a nemzetkézi szakirodalmak alapjan osszefoglalom
a munkahelyi pszichoterror prevenciojanak szintjeit, majd ismertem
sajat vizsgalatomat a témaban, végiil dttekintem az emberi erdforras
tandcsado lehetoségeit. A megelozésnek harom szintje: 1. a munkahelyi
pszichoterror megelozése, csokkentése, 2. a mobbing folyamatanak
megforditasa, megallitasa és a 3. a munkahelyi pszichoterror negativ
kovetkezményeinek csékkentése. A harom szinten beliil pedig egyéni,
szervezeti és tarsadalmi prevencios szinteket kiilonboztethetiink meg.
A mintegy 1200 f6 bevonasaval késziilt kutatas alapjan azt mondhatjuk,
hogy Magyarorszagon a segitségkérésben harom klaszter rajzolodik ki: a
személyes kapcsolatokban bizo, az érdekvédelem segitségeét kerd és a jogi
megoldasok klasztere. A megoldasi javaslatok téemajaban pedig két csoport:
az emberi kapcsolatok fejlesztését preferalok és a jogi, hivatalos utat
preferalok klasztere rajzolodik ki. Az dldozatok kevesebb, mint egyétide
a vezetoben, egynegyediik a munkatarsban bizik, minden otodik, hatodik
dldozat a szakszervezethez is fordulna segitsegért. Minden 6todik aldozat
senkihez, sehova nem fordulna segitségét! Ha megvizsgaljuk az emberi
eroforras tandcsadok képzését, kompetencidit, akkor azt mondhatjuk,
hogy a tandcsadok mindhdarom prevencios szinten tudndanak beavatkozni a
munkahelyi pszichoterror kezelésébe, ha erre lehetoséget kapnanak.

Kulcsszavak: munkahelyi pszichoterror, mobbing, tandcsadas, tandcsado,
emberi erdforrads, prevencio, tarsadalmi, egyéni, szervezeti, HR
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1. A munkahelyi pszichoterror prevencidjanak szintjei

A munkahelyi pszichoterror kezelését és a megel6zését egyéni, szervezeti
¢és tarsadalmi szinten vizsgalhatjuk. Megel6zés harom szintjét lehet
megkiilonboztetni (Murphy és Sauter, 2004; Leka és mtsai, 2008):

A beavatkozasok elsd szintje a zaklatasok megeldzése ¢€s csokkentése.
Tarsadalmi szinten ilyen elsddleges megel6zést szolgald eszkozok a
torvényi szabalyozasok, kollektiv szerzodések, szervezeti magatartési
kodexek. A szervezet részérdl az elsddleges megeldzést szolgalja pl. a
munkaltatd mobbing ellenes politikdja, a szervezeti kultira fejlesztése,
a menedzsment képzése, vagy az elégedettség vizsgalatok. A kozvetlen
munka szintjén az elsddleges prevenciot szolgalja pl. a kockazatelemzés,
vagy a folyamatos képzés, felvilagositas a mobbinggal kapcsolatosan.
Végiil, egyéni szinten az elsddleges megeldzést szolgalja pl. a munkavallald
személyiségének a fejlesztése (pl. asszertiv tréning).

A beavatkozasok masodik szintje a mobbing folyamatok megforditésa,
megallitasa, az egyének erdforrasainak novelése. Tarsadalmi szinten
ide tartozik pl. a birdsagi targyalasok. Szervezeti szinten pl. a mobbing
tigyek kezelése, a mediacios folyamatok. A kozvetlen munka szintjén ide
tartozik pl. az esettanulmanyok készitése, a személyiségfejlesztd tréningek
(pl. konfliktuskezelés). Egyéni szinten pedig a tarsas tdmasz, vagy a
(pszichologiai) tanacsadas.

A beavatkozasok harmadik szintje a zaklatds negativ hatdsainak
csOkkentésére és a zaklatas aldozatainak egészségének helyreallitasara.
Tarsadalmi szinten ide tartozik pl. a rehabilitacios lehetdségek biztositasa.
Szervezeti szinten pl. a szervezeti szerzoédések, megallapodasok, programok
¢s szakmai utégondozasi szerzdédések. A kozvetlen munka szintjén ide
tartozik a csoportos folyamatokat helyreallité programok. Végiil egyéni
szinten ide tartozik pl. a pszichoterapia, tanacsadas, jogorvoslat.

A kilencvenes években a mobbinggal kapcsolatos kutatasok kovetkeztében
tobb Eurodpai orszagban elindult egy tarsadalmi parbeszéd. Ennek nyo-
man egész Eurdpaban megjelentek a konkrét mobbing megeldzését szol-
galo politikai €s torvényhozast érintd intézkedések. 1993-ban, elsdként
Svédorszagban sziiletett torvény a munkahelyi zaklatas megeldzésére, ke-
zelésére, ill. szankcionaldsara. A térvény megtiltja a zaklato viselkedése-
ket a munkavallalokkal szemben, ill. kotelezi a munkaadokat, a felmeriild
munkahelyi zaklatési ligyek kivizsgalasara. A torvény eldsegiti, hogy a fe-
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lek a mobbing probléméjat parbeszéddel és konszenzus utjan oldjak meg.
Svédorszagot rovid idon beliil kovette Hollandia, Franciaorszag, Belgium,
ahol specialis jogszabalyokat fogadtak el a munkahelyi zaklatas lekiizdé-
sére. Finnorszagban és Norvégidban a zaklatassal kapcsolatos témaékat a
munkahelyi biztonsagi és egészségvédelmi jogszabalyok szabalyozzak
(Vartia, Leka, 2011).

Az Eurépai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugyndkség
(European Agency for Safety and Health at Work) a pszichoszocialis
kockazatok kdzé sorolja a munkahelyi pszichologiai zaklatast. Kimondja,
hogy ezek a kockazatok negativ pszichologiai, fizikai és szocialis
kovetkezményekhez, példaul munkahelyi stresszhez, kiégéshez vagy
depressziohoz vezethetnek. Az Eurdpai Unid miikodésérdl szolo szerzddés
(EUMsz) 157. cikkének (korabbi 138. cikk) felhatalmazésa alapjan 2007.
aprilis 26-an megsziiletett a munkahelyi zaklatasrol és erdszakrol szolo
eurdpai keretmegallapodas, amelyet az ETUC (European Trade Union
Confederation Eurdpai szakszervezetek szovetsége), a BUSINESS-
EUROPE, az UEAPME (European Association of Craft Small and
Medium-sized Enterprises — Kézmiives és Kis- ¢s Kozépvallalkozasok
Eurodpai Szovetsége) és a CEEP (Centre européen de I’entreprise pub-lique
— Allami Vallalkozasok Eurdpai Kézpontja) irt ala és amelyet az Eurdpai
Parlament és az Eurdpai Unidé Tandacsa tett kozé (Az Europai Kozosségek
Bizottsaga, 2007). A megallapodas célja a munkahelyi zaklatasbol,
szexualis zaklatasbol és fizikai erdszakbol szarmazo problémak
megeldzése és kezelése. Az alairod felek elitélik a zaklatds minden forméjat,
kijelentik, hogy a munkaltatonak kotelessége megvédeni munkavallaloit
ezektdl a veszélyektol. Felkérik az eurdpai munkaltatd szervezeteket,
hogy olyan politikat folytassanak, amely a zaklato viselkedéseket nem
toleralja, ill. felszolitja dket, hogy dolgozzanak ki eljarasokat az el6fordulod
zaklatasi esetek kezelésére. A panaszokat a lehetd leggyorsabban kell
kivizsgalni és kezelni, betartva a méltdsag, bizalom, partatlansag és
tisztességes banasmodd elvét. Az elkdvetdvel szemben szankciondlis
intézkedések meghozatalara van sziikség, az aldozatot pedig tdmogatni
szlikséges. A keretmegallapodas tagallami atvételére harom év allt
rendelkezésre, ugyanakkor kideriilt, hogy ez szdmos akadalyba iitkozik.
Ezek az akadalyok legnagyobb részben a szabalyozasi kornyezet
kiilonb6z0ségeibdl, sajatossagaibdl, ill. a kulturalis kiilonbségekbol
adddnak. A tagéallamok jogilag nem kotelezhetok a keretmegallapodas
atvételre, gyakorlatilag a nemzeti szocialis partnerek erején mulik,
hogy atkeriil-e a nemzeti jogba a keretmegallapodas. Magyarorszagon
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nem keriilt bevezetésre (Hungler, 2018). Magyarorszagon 2007-ben
moédositottak az 1993-as ,,A munkavédelemrdl sz6l6 1993. évi XCIII.
torvényt-t, amely bevezette a ,,pszichoszocialis kockéazat” fogalmat.
A torvényi megfogalmazas szerint: ,,a munkavallalot a munkahelyén érd
azon hatasok (konfliktusok, munkaszervezés, munkarend, foglakoztatési
jogviszony bizonytalansaga, id6s6d6 munkaerd, a munka és maganélet
egyensulydnak hidnya stb.) 0sszessége, amelyek befolydsoljak az e
hat4dsokra adott valaszreakcioit, illetleg ezzel Gsszefiiggésben stressz,
munkabaleset, lelki eredetli szervi (pszichoszomatikus) megbetegedés
kovetkezhet be” (2007. évi Magyar K6z1ony 180. szama)

A munkahelyi pszichoterror kezelésének egyik legfontosabb szintere maga
a munkahely, a szervezet. Szervezeti szinten a beavatkozasok elsésorban
az elsédleges és a masodlagos prevenciokra koncentralnak. A legfontosabb
cél a zaklatds megeldzése és csokkentése. Ennek elsddleges eszkoze a
felvilagositas, a tudatositas, ill. a pszichoszocidlis kockazati tényezok
csokkentése. A prevencido a szervezeti kultura és a menedzsment
gyakorlatra is fokuszal. A legfontosabb cél, hogy a szervezeti szereplok
képesek legyenek felismerni, kivizsgalni, és megoldani a szervezeti
konfliktusokat és zaklatasokat. A szervezeti tevékenységek fontos eleme
a biztonsdgos munkakdrnyezet kialakitasa, amelyben a menedzsmentet
segitik az egészségiigy szerepldi, a szakszervezetek, ill. a munkabiztonsagi
szakemberek (Vartia, Leka, 2011).

A mobbing megelézésében, kezelésében a szakszervezetek kiemelkedd
szerepet toltenek be azokban az orszagokban, ahol erds szakszervezeti
érdekképviselet mikodik, mint példaul a skandinav orszagokban.
Azokban az orszagokban, ahol a szakszervezetek nem erdsek, ott a
munkahelyi zaklatas tligyei inkabb a birésdgokra keriilnek, els0sorban
a legszélsOségesebb esetekben, a jogtalannak megélt elbocsatasokkal
Osszefliggésben. Az lizemi tanacsok szintén fontos szerepléi a mobbing
prevencionak, pl. Németorszagban. A Németorszagi lizemi tanacsok
szovetsége példaul honlapot mikddtet, amelyen keresztiil tajékoztatja a
dolgozokat a mobbing felismerésérdl, elsdsegély lehetdségekrol, a mobbing
kezelésének lehetdségeirdl, jogorvoslati lehetdségekrdol, mediacios
lehetdségekrol. (https:/www.betriebsrat.de/portal/community.html) Az
Onsegitd szervezeteknek is lehet szerepe a mobbing kezelésében. Erre
példa a Norvégiaban miikodd, kifejezetten a munkahelyi pszichoterror
aldozataival foglalkozo civil szervezet (Einarsen, 2017). A skandinav
orszagokban, ill. Németorszagban szintén miikodnek 6nsegitd szervezetek,
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amelyek a mobbing aldozatokkal foglalkoznak. A mediacionak, a békéltetd
testlileteknek szintén fontos szerepe van a mobbing kezelésében, pl. sulyos
konfliktusok esetén, a pszichés és a tarsadalmi karok enyhitése érdekében.
Az egyeztetés fO célja a konfliktus megoldasa, megsziintetése (Einarsen,
2017.

Egyéni szinten az aldozatoknak egészségiigyi, pszicholdgiai, tarsadalmi
rehabilitacidra van sziikségiik. Az egészségiigyi rehabilitacié a szomatikus
tiinetek csokkentését, megsziintetését célozza meg. A pszichologiai
rehabilitacié a pszichikum egészséges mikodésének helyreallitasat jelenti.
Legtobbszor stresszkezelést, ill. pszichoterapias ellatast kap az aldozat.
A tarsadalmi rehabilitacio az aldozat stigmatizacidjanak megsziintetését,
ill. a munkéjaba val6 visszahelyezését, a jogsértések megsziintetését jelenti.
Az aldozatokat gyakran illetik pszichiatriai stigmakkal (pl. paranoia), ezért
fontos az ezzel kapcsolatos jogorvoslat, rehabilitacié (Leymann, 1990).

Az é4ldozat rehabilitacidja nem kezdddhet meg a nélkiil, hogy az aldozat
valamilyen mddon ne keriilne a szervezet, a jog, a munkatarsak latokorébe.
Fontos kérdés, hogy az aldozatok kihez tudnak fordulni elsé korben a
problémajukkal, azzal, hogy mobbingoljak, megfélemlitik, zaklatjak
Oket. Egy brit kutatas szerint a zaklatas dldozatainak 55%-a osztja meg a
zaklatéassal kapcsolatos tapasztalatait a munkatarsaival (Hoel és Cooper,
2000). Ausztridban (Niedl, 1995) vagy Németorszagban (Zapf, és mtsai,
2011), ugyanakkor az aldozatok csak alkalmanként osztjak meg ezt a
tapasztalatot. A zaklatdssal kapcsolatos tapasztalatok megosztasa orszag
specifikus, valdsziniisithetd, hogy a kultiranak ebben meghatarozé szerepe
van. A munkatarsak, ill. a vezetok gyakran nem hiszik el, megkérddjelezik
az aldozat jelzéseit. Az aldozattal szembeni elditéletek nem csupan a
munkatarsakra jellemzok, a vezetés, a szakszervezeti képviselok, sot
gyakran az orvosok is hitetlenkedve hallgatjak az aldozatok panaszait,
ami megakadalyozza a hatékony beavatkozast (Leymann, 1996; O’Moore
¢s mtsai, 1998, Einarsen ¢és mtsai., 1994; Leymann, 1990b, 1996; Zapf
¢és Gross, 2001). Az aldozathibaztatas gyakori a mobbingot elszenveddk
esetén (Einarsen, 1999).

2. A Kkutatas felépitése
A kutatds célja, hogy megvizsgaljuk, hogy a Magyarorszagi

munkahelyeken, szervezetekben milyen prevencio folyik, milyen valos
informaciokkal, lehetdségekkel rendelkeznek ebben a témaban a dolgozok.
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Az egyik kutatasi kérdésiink az, hogy kihez, hova fordulhatnak a
probléméjukkal abban az esetben, ha mobbing éri dket. A masik kutatas
kérdésiink pedig az, hogy miben latjdk a munkahelyi pszichoterror
megeldzésének lehetdségeit.

Minta

A minta kivalasztasa véletlen mintavétellel tortént. A megcélzott minta
a munkaerdpiac aktiv szerepldi, a 18-65 év kozotti dolgozok. A vizsgalt
minta O0sszesen 1187 f6. Nemek szerinti megoszlasa: né 857 16, azaz
72,19%, férfi 330 16, azaz 27,80%. Iskolai végzettség szerinti megoszlasa:
altalanos iskolat végzett 7 16, azaz 0,83%, szakiskolat, szakmunkas képzot
végzett 135 16, azaz 11,37%, érettségizett 300 {6, azaz 25,27%, foiskolat,
egyetemet (Ba/Bsc, Ma/Msc) végzett 745 {0, azaz 62,76%. Korosztalyt
tekintve 18-65 év kozottiek. Beosztas szerint: beosztott 847 16, azaz 71,35%
alsovezetd 118 16, azaz 9,94% kozépvezetd 141 16, azaz 11,87% felsOvezetd
45 16, azaz 3,79% egyéni vallalkoz6 5 16, azaz 0,42% egyéb 31 0, azaz
2,61%. A mintankban a beosztottak és a magasabb iskolai végzettséggel
rendelkezok feliil reprezentaltak.

3. A kutatas modszerei

a) Adatgyiijtés modszere

Az adatgyijtést kérddivvel végeztiik, online formaban juttattuk el a
valaszaddkhoz. 1. A kérddiv témakdri: A kitdltd szociologiai jellemzdi
(nem, kor, iskolai végzettség, beosztds). 2. Mobbing kérddiv, amely
azonositani tudja a mobbing aldozatokat. (Schwickerath, Holz, 2014) 3.
Prevencidra vonatkozé kérdések.

b) A minta elérésének modszere

Az online adatgyiijtés modszeréhez fordultunk, hogy az anonimitast a
legnagyobb mértékben biztositsuk a valaszadoknak, a téma érzékenysége
miatt. A megcélzott mintank a munkaerdpiac aktiv szerepldi, a 18-65 év
kozotti dolgozok. Ennek érdekében a kérdoiviinket a kozosségi médiak, ill.
e-mailek, munkaltatoi feliiletek hasznalataval juttattuk el minél szélesebb
dolgozoi korben.

Az adatgyiijtés webes elérésen keresztiil, online kérddivcsomaggal
(Google Spreadsheet) folyt. Az online kérddiv linkjének terjesztése
kozosségi oldalakon (pl. telepiilések, kozosségek, dolgozoi csoportok,
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érdekvédelmi csoportok, facebookoldalan, linkedin) és online média
feliileteken (pl. hrportal.hu) tortént, valamint kiilonb6z6 cégek HR vezetdit
kérjik meg, hogy a cég belsd Intranetjén keresztiil is terjeszthessiik.
A kérddiv megosztésait csak korlatozottan tudtuk megszamolni (az anonim
beallitasok és az e-mailen torténd tovabbitasok miatt). Min. 34 online
feliilettel rendelkezd kozdsséghez jutott el, min. 150 egyéni, kozdsségi
megosztassal, igy biztositva az orszagos lefedettséget.

¢) Adatfeldolgozas modszere

A kutatas statisztikai elemzései az SPSS statisztikai programcsomag
segitségével tortént.

4. Eredmények

Kihez, hova fordulhatnak a dolgozok, ha munkahelyi pszichoterror
éri oket?

Ahhoz, hogy megvizsgéljuk, hogy a szervezetekben milyen prevencio
folyik, meg kell nézniink a dolgozok gondolkoddsaban megjelend
lehetdségeket arrol, hogy kihez, hova fordulhatnak a problémajukkal
abban az esetben, ha mobbing éri Oket. A kutatdsunkban kifejezetten a
valos, redlis lehetdségek feltérképezésére voltunk kivancsiak, igy nem azt
kérdeztiik meg, hogy milyen informacidi, milyen tudasa van arrdl, hogy
kihez fordulhat, mit tehet, ill. hogy milyen szervezeti szabalyozast ismer,
vagy milyen jogi lehetdségek koziil valaszthat mobbing esetén. Eldszor
azt a kérdést tettiik fel, hogy ,,Amennyiben munkahelyi pszichoterror/
attrocitas éri, kihez tud fordulni segitségért?”. A kérdésre 11 olyan
lehetdséget adtunk meg, amely lehetéségek ismertek a valaszadok szadmara,
ill. volt egy egyéb valasz is. Mivel Magyarorszagon a mobbing prevencio
gyakorlatilag nem vagy alig miikddik, ezért azt vartuk, hogy ahol miikodik
a mobbing prevencié nyugat eurdpai modellje (néhdny multinacionalis
vallalatnal) ott ezek a valaszok az egyéb kategoridban fognak megjelenni
(pl. hot line vonal), ezért lehetdséget adtunk ennek megjelenitésére, de
direkt moédon nem soroltuk fel a lehetséges valaszok kozatt.
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1. tablazat: Az ,,Amennyiben munkahelyi pszichoterror/attrocitas éri, kihez tud
fordulni segitségért?” klaszterei (Cluster elemzés) (N=1187)

TwoStep

Cluster
Number

felsGvezetd
kozvetlen
kozvetlen
munkatars
tapasztalt
kolléga, mentor
szakszervezet
pszicholégus
csalad, barat

Mean | ,000 | ,376 | ,345 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000| ,000 | ,474
N 736 736 736 736 736 736 | 736 736 736
Mean | ,679 | 447 | 318 | ,155 | ,335 | ,000 | ,000 | ,000 | ,36l
N 349 349 | 349 349 349 349 | 349 349 349
Mean | 392 | 529 | 431 | 176 | 314 | ,127 | ,598 | 471 | ,500
N 102 102 102 102 102 102 | 102 102 102

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

A kihez tud fordulni segitségért kérdésre adott valaszokat megnéztiik
klaszterelemzéssel. Harom klaszter rajzolodott ki (7-1. tablazat).

Az elso klaszterbe azok a valaszadok soroldédnak, akik elsGsorban
a személyes, kozeli kapcsolataikban biznak, elsdsorban hozzajuk
fordulnénak, ha mobbing érné Oket: csaladjukhoz, barataikhoz, kozvetlen
munkatarsukhoz, kozvetlen vezetdjiikhoz. Ez a személyes kapcsolatok
klasztere. Ez a legnagyobb csoport, az 0sszes valaszadd 62 %-a (736 {6)
sorolhat6 ebbe a csoportba.

A masodik klaszter vezetd tényezdje a felsd vezetd, akihez kétharmad
aranyban (67,9 %) fordulndnak. Ehhez a lehetdséghez kapcsolddnak be a
kozvetlen kapcsolatok és a munkahelyen elérhetd, valosziniisithetéen jobb
érdekvédelmi potenciallal bir6 tavolabbi munkahelyi kapcsolatok: szak-
szervezet (szakszervezeti kapcsolat) és a tapasztaltabb kolléga. Ez a klasz-
ter az érdekvédelem klasztere, mivel leginkdbb a munkahelyi érdekvédel-
mi potenciallal fiigg dssze. A felsd vezetd érdekvédelmi potencialja ebben
a sorban a legnagyobb, hiszen a legnagyobb hatalom az 6vé. A kozvetlen
vezetdé is nagyobb, mint a dolgozdé. A szakszervezetek bevonasa jelenti
az érdekvédelem hivatalos formajat, amely szintén megjelenik a sorban. Ez
a medidcios lehetdségek valasztasa a konfliktusok rendezésére. Mediator
lehet a fels6 vezetd, vezetd, tapasztaltabb kolléga, szakszervezet. Az 0sszes
valaszado6 29,4 %-a (349 £6) sorolhat6 ebbe a csoportba.
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A harmadik klaszter a végs0 lehetdség, a jogi megolddasok klasztere. A jogi
megoldasokat a valaszadok kb. egyharmada (59,8%) valasztana. Ehhez
csatlakozik a tobbi lehetdség, mintegy az Osszes szereplét valamilyen
mértékben bevonva a helyzetbe. Ha Glasl eszkaldciés modelljében (1999)
értelmezziik ezt az eredményt, akkor azt mondhatjuk, hogy a konfliktus
eljutott arra a szintre, amit mar csak jogi eszkozokkel lehet megoldani.
A szereplok ,egyiitt csiicsiilnek a szakadékban”. A szereplok a megoldast a
jog eszkozeitdl varjak. Ez a legkisebb csoport, az dsszes valaszadd 8,6 %-a
(102 £6) sorolhat6 ebbe a csoportba.

A klaszterekkel elvalasztott csoportokat megvizsgaltuk, mennyire
jol elkiilonithetd csoportokat kapunk (7-2. tablazat), ha megnézziik
a mobbingra adott pontszdmaik rank-jat. Ha a rendezett mintaban
minden elem értékét a rendezésben elfoglalt sorszaméval helyettesitiink,
megkapjuk a rank szamot.

2. tablazat: Az ,Amennyiben munkahelyi pszichoterror/attrocitas éri, kihez tud
fordulni segitségért?” klasztereiben a mobbing pontszamok kozép értékeinek
(Rank) 6sszehasonlitasa (Kruskal-Wallis Test) (N=1187)

N Mean Rank

személyes kapcsolatok 736 641,74%%*

mobbing érdekvédelem 349 520,47%**

pontszam jogi megoldasok 102 501,08***
Total 1187

**%: p<0.01 **: p<0.05 *: p<0.1 n. sz.: nem szignifikans

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Ez alapjan azt latjuk, hogy a klasztereink szignifikénsan elkiiloniild
csoportokra bonthatdk, tehat az, hogy kihez fordul segitségért, az markans,
egymastol jol elkiilonithetd csoportokat ad.

5. Miben latjak a munkahelyi pszichoterror megelozésének lehetéségeit
a dolgozok?

Ezutan megnéztiik azt is, hogy a valaszadoknak milyen javaslatai lennének
a megoldasra. Ehhez mozgdsitaniuk kellett azt a tudast, amit a mobbing
megoldasardl hallottak, lattak, olvastak. Azt a kérdést tettiik fel, hogy ,,On
mit javasolna, hogyan lehetne az 6n munkahelyén el6fordulé személyek
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elleni pszichoterrort/attrocitasokat megeldzni, kezelni?”. A kérdésre 12
ismert szervezeti lehetdséget adtunk meg. Jellemzden olyanokat, amelyek
a mobbing kezelésében ismertek azokban az orszagokban, ahol a mobbing
kezelésében elol jarnak (pl. Norvégia, Svédorszag, Németorszag, Dénia).
Ugyanakkor lehetdséget adtunk arra is, hogy a vélaszaddk az egyéb
valaszok megadésaval olyan lehetdséget is megadjanak, ami szdmunkra
esetleg nem ismert, ill. bevett szervezeti gyakorlat (pl. multinacionalis
cégek jo gyakorlatai). Esetleg 1), kreativ otleteket fogalmazzanak meg.

3. tablazat: Az ,,On mit javasolna, hogyan lehetne az 6n munkahelyén el6fordulé
személyek elleni pszichoterrort/attrocitasokat megel6zni, kezelni?” klaszterei
(Cluster elemzés) (N=1187)

TwoStep
Cluster
Number

Alkalmazott konfl. kez. fejlesztése
Felsovezetok konfl. kez. fejlesztése

Szakszervezet erdsitése

Pszichologus alkalmazasa
Kommunikacio erositése

@
w»
ey
2
N
wn
D
=
2
N
%)
<
=
=
S
<
=<
)
=
%)
S
>

Atszervezéssel
Mediator alkalmazasa
Uzemi tanics bevonasa
Csapatépités

Jogsegély szolgalat

N 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011 | 1011

N 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175 | 175

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Az adatainkat klaszterelemzéssel vizsgaltuk. A megeldzésre, kezelésre tett
javaslatok alapjan két klaszter rajzolodott ki (3. tablazat).

Az elsé klaszterben azok a megoldasok, javaslatok hangsulyosak,
amelyek a tarsas készségek fejlesztésével kapcsolatosak: a vezetd és
az alkalmazottak konfliktuskezelési kompetencidinak fejlesztése, ill. a
szervezeti kommunikacio erdsitése. Ez a csoport (1011 {6) elsésorban
az emberi érintkezés szervezeti fejlesztésében gondolkodik a mobbing
kezelésével kapcsolatban, ez alapjan az emberi kapcsolatok fejlesztését
preferdlo klaszternek is nevezhetnénk. Az Gsszes valaszado 85 %-a (1011
f6) sorolhato ebbe a csoportba.
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A masodik klaszterben a legkiemelkeddbb elem a jogi utra terelés (53%)
¢s a jogsegélyszolgalat mikodtetése (46%). Ezek mellett persze megjelenik
szinte minden mas kiilonb6z6 hangsulyokkal: konfliktuskezelés fejlesztése
a szervezet minden szintjén (felsé vezetés, kozvetlen vezetés, beosztott),
a szakszervezet erdsitése, kommunikacio fejlesztése erdsebb javaslatként,
az atszervezés, a mediator, az iizemi tandcs, a pszichologus, csapatépités
kisebb hangsulyokkal. Ez a csoport (175 f6) azt a gondolkodast tiikrdzi,
hogy elsdsorban hivatalos, jogi uton lehet megoldani a mobbing iligyeket.
A klasztert a jogi, hivatalos utat preferdalo klaszternek is nevezhetnénk.
Az Osszes valaszado 15 %-a (175 £6) sorolhat6 ebbe a csoportba.

A klaszterekkel elvalasztott csoportokat megvizsgaltuk, mennyire
jol elkiilonithetd csoportokat kapunk (7-4. tablazat), ha megnézzik a
mobbingra adott pontszamaik rank-jat.

4. tablazat: Az ,,On mit javasolna, hogyan lehetne az 6n munkahelyén eléfordulé
személyek elleni pszichoterrort/attrocitasokat megel6zni, kezelni?” klasztereiben
a mobbing pontszamok kozép értékeinek (Rank) 6sszehasonlitisa
(Kruskal-Wallis Test) (N=1187)

Mean Rank
emberi kapcsolatok fejlesztését preferalo 1011 573,60%***
mobbn’lg jogi, hivatalos utat preferalo 175 708,47%**
pontszam
Total 1186

**%: p<0.01 **: p<0.05 *: p<0.1 n. sz.: nem szignifikans

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Ez alapjan azt latjuk, hogy a klasztereink szignifikdnsan elkiiloniilé cso-
portokra bonthatdk, tehat az, hogy milyen megel6zési, kezelési javasla-
tai vannak a személynek, az egymastol jol elkiilonithetd csoportokat ad a
mobbing pontszamok alapjan.

Mindkét kérdésnél, fontos volt szamunkra az egyéb valaszok tartalma.
Az egyéb valaszokat tekintve néhanyan valaszoltdk azt, hogy nem tudjak
kihez fordulhatnanak és nem tudjak, hogy milyen megoldas lehetséges.
A szamunkra érdekesebb az volt, hogy 5 {6 irta be a szervezeti hot line,
segitségkérd vonalat, ill. az anonim segitdszolgalatot, mint segitségkérési
lehetOséget ill. javaslatot. Mind az 5 személy multinacionalis vallalatnal

dolgozott, igy valdszinlisithetden a szervezetiikben miikodo jo gyakorlatot
irtak le, mint lehetdséget.
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6. A mobbing aldozatok kihez fordulnanak segitségért?

Megvizsgaltuk azt is, hogy a mobbing aldozatai, akik a szigori mobbing
kritériumoknak megfelelnek, azaz fél éve heti gyakorisaggal tapasztalnak
bantalmazoé viselkedés és a mobbing skala egyik tételén maximum értéket
adnak (Budavari-Takacs, 2021), kihez fordulnak segitségért (5. tablazat).
Amennyiben a szigorti mobbing kritériumoknak megfeleld aldozatokat
vizsgéljuk meg, hogy kihez fordulnanak segitségért, akkor azt latjuk, hogy
tobb mint a feliik (52,9%) a csaladjukhoz, baratjukhoz fordulna. Ezt koveti a
kozvetlen munkatars (25,9%), majd az, hogy senkihez nem fordulna (20%).
Ez az eredmény nem tulsdgosan biztatd helyzetet nyujt, hiszen a valos
mobbing aldozatok jelentds részben nem fordulnak olyan lehetdségekhez,
szakemberekhez, akiknek akar dolga lehet a mobbing kezelése,
megelézése (pl. pszicholdgus, jogasz). Ez aldl egyetlen kivétel van, az a
szakszervezetek, ahova 17,2%-uk fordulna. A szakszervezeteknek jelentds
szerepe van (lehet) a mobbing prevenciéban. A kdzvetlen vezetohoz 16,1
%-uk, a felsdvezetéhoz 12,6%-uk fordulna. Az elemzés szempontjabol
érdekes eredmény, hogy ha megvizsgaljuk azt az allitast, hogy ,,senkihez
nem fordulna”, akkor azt latjuk, hogy az egész mintan beliil a mobbing
aldozatok mintegy egyharmada (29,3%) valasztotta ezt a lehetdséget! Ez
felhivja a figyelmet arra, hogy van mit tenni a prevencio teriiletén.
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5. tablazat: Kihez fordulna segitségért kérdésre valaszolok és ezen beliil a mobbing
definicié altal mobbing dldozatoknak tekintett személyek valaszainak szazalékos

megoszlasai és a Kkiilonbségek szignifikancia szintje (N=1187)

mobbing

nincs van

mobbing mobbing

Szignifikancia szint S
3 nem Count 758 152 910
% f}(‘)‘;(ziii‘ % within Segitség felsévezetshoz 83,3% 16,7% 100,0%
:E nak % within valos mobbing 74,8% 87,4% 76,7%
n
& Count 255 22 277
%” hozza
g fordul- | % within Segitség felsévezetohoz 92,1% 7,9% 100,0%
2 nak
@ % within valés mobbing 25,2% 12,6% 23,3%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség felsévezetdhoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within valds mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
nem Count 554 146 700
E f}(‘)‘r’gi‘i‘ % within Segitség kozvetlen vezetéhoz 79,1% 20,9% 100,0%
@ N
E % nak % within valos mobbing 54,7% 83,9% 59,0%
2 5 Count 459 28 487
= > hozza
3 fordul- | % within Segitség kozvetlen vezetohoz 94,3% 5,7% 100,0%
nak
% within valds mobbing 45,3% 16,1% 41,0%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség kozvetlen vezet6hoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within valds mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
N nem Count 649 129 778
= hozza o
Z % within Segitség munkatarshoz 83,4% 16,6% 100,0%
= fordul-
-E nak % within valos mobbing 64,1% 74,1% 65,5%
=
2 Count 364 45 409
%” hozza
dgin fordul- | % within Segitség munkatarshoz 89,0% 11,0% 100,0%
2 nak
@ % within valds mobbing 35,9% 25,9% 34,5%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség munkatarshoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within valés mobbing 100,0% 100,0% 100,0%




mobbing

nincs van
mobbing mobbing
Szignifikancia szint S
é N nem Count 942 173 1115
=) .
E£ | hozzd Ty iiin Segitség mentorhoz 84,5% 15,5% 100,0%
=g fordul-
el = . . .
N ‘é‘ nak % within valés mobbing 93,0% 99,4% 93,9%
£
s =
g3 Count 71 1 72
g0% | hozzé
= § fordul- | % within Segitség mentorhoz 98,6% 1,4% 100,0%
&0
o < nak
» % within val6és mobbing 7,0% 0,6% 6,1%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség mentorhoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6s mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
E nem Count 894 144 1038
5 flz) (r)(ZthT % within Segitség szakszervezethez 86,1% 13,9% 100,0%
e -
g nak % within valés mobbing 88,3% 82,8% 87,4%
2
g homs LSO 119 30 149
o0 0zz4
:é fordul- | % within Segitség szakszervezethez 79,9% 20,1% 100,0%
& nak
@ % within valés mobbing 11,7% 17,2% 12,6%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség szakszervezethez 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6és mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint S
nem Count 1001 173 1174
N .
% flz)‘r’gfl‘i‘ % within Segitség kamarahoz 85,3% 147% | 100,0%
% nak % within valés mobbing 98,8% 99,4% 98,9%
)
20 Count 12 1 13
2 hozza
g fordul- | % within Segitség kamarahoz 92,3% 7,7% 100,0%
@ nak
% within val6és mobbing 1,2% 0,6% 1,1%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség kamarahoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within valés mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
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mobbing

nincs van
mobbing mobbing
Szignifikancia szint S
nem Count 957 169 1126
hozza |, ... o N N o
E fordul- % within Segitség joghoz 85,0% 15,0% 100,0%
,E nak % within valés mobbing 94.5% 97,1% 94,9%
on
2 Count 56 5 61
& hozza
2 fordul- | % within Segitség joghoz 91,8% 8,2% 100,0%
nak
% within val6és mobbing 5,5% 2,9% 5,1%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség joghoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6és mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
N nem Count 969 170 1139
2| homd [l e parichologashor 85,1% 149% | 100,0%
& | fordul- | % gitseg p gu 1% 9% 0%
% nak % within valés mobbing 95,7% 97,7% 96,0%
2 Count 44 4 48
0 hozza
2 fordul- | % within Segitség pszichologushoz 91,7% 8,3% 100,0%
g0 nak
& % within val6és mobbing 4,3% 2,3% 4,0%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség pszicholégushoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6és mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
nem Count 579 82 661
E flz)‘r’gfl‘i‘ % within Segitség csaladhoz, barathoz 87,6% 12,4% 100,0%
= -
A N
% £ nak % within valés mobbing 57,2% 47,1% 55,7%
W
0 \®
3 Count 434 92 526
2 = hozza
(%" fordul- | % within Segitség csaladhoz, barathoz 82,5% 17,5% 100,0%
nak
% within val6és mobbing 42,8% 52,9% 44,3%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség csaladhoz, barathoz 85,3% 14,7% 100,0%
% within valés mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
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Szignifikancia szint

mobbing

nincs
mobbing

van
mobbing

ekek

nem Count 926 138 1064
P flz)‘r’gfl‘i‘ % within Segitség senkihez 87.0% 13,0% | 100,0%
=
5 nak % within valés mobbing 91,4% 79,3% 89,6%
g Count 87 36 123
“Eo hozza
3 fordul- | % within Segitség senkihez 70,7% 29,3% 100,0%
nak
% within val6és mobbing 8,6% 20,7% 10,4%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség senkihez 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6és mobbing 100,0% 100,0% 100,0%
Szignifikancia szint o
nem Count 975 168 1143
hozza |, .. . s . o o o
:“:’, fordul- % within Segitség egyéb 85,3% 14,7% 100,0%
g nak % within valés mobbing 96,2% 96,6% 96,3%
o0
B}
= Count 38 6 44
%0 hozza
@« fordul- | % within Segitség egyéb 86,4% 13,6% 100,0%
nak
% within val6és mobbing 3,8% 3,4% 3,7%
Count 1013 174 1187
Total % within Segitség egyéb 85,3% 14,7% 100,0%
% within val6és mobbing 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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7. Osszegzés és az emberi eréforras tanacsadok lehetdségei

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy kutatdsunkban a vizsgélt szemé-
lyek a prevencios lehetdségeket kiilonboz6 mértékben veszik szamitasba.
A prevencidban a modern, mobbing prevencioban eldl jar6 orszagok mob-
bing kezelési, megeldzési lehetdségei (pl. mediacio, segélyvonal, kamara,
mentor, pszicholdgus, lizemi tanacsok, szerepe) kisebb hangsullyal, vagy
alig jelennek meg. A vizsgalt személyeink a segitségkérésben harom (a
személyes kapcsolatokban bizd, az érdekvédelem segitségét kérd és a
jogi megoldasok klasztere), a megoldasi javaslatok téméjaban pedig két
csoportra (emberi kapcsolatok fejlesztését preferalo és a jogi, hivatalos
utat preferald klasztere) bonthatok. A megvizsgalt dldozatok kevesebb,
mint egyotdde a vezetOben, egynegyediik a munkatarsban bizik, ha mob-
bing éri és egy jelentdsebb résziik, kb. minden 6tddik, hatodik aldozat a
szakszervezethez is fordulna segitségért. A mobbing aldozatok mintegy
fele a csaladjahoz fordulna segitségért, de némi aggodalomra ad okot,
hogy minden 6todik aldozat senkihez, sehova nem fordulna segitségét!

A tandcsadas mint tevékenység teriiletei, témai, szabalyozottsdga alapjan
rendkiviil szines (Budavari-Takacs, 2015). Az emberi er6forrds tanacs-
adasnak alapvetden két nagy teriiltét kiilonboztethetjiik meg. Az egyik
a menedzsment tandcsadds (emberi eréforras menedzsment tanacsadas):
munka vilagaban, kdzpontban a szervezet igényei (Erdéhegyi et al., 2016;
Poor, et al., 2016), a masik pedig karrier/palyatanacsadas: munka vilaga-
ban, kézpontban az egyén igényei (Budavari-Takacs et al., 2016). Ebbdl
kovetkezden az emberi eréforras tanacsado a prevencido mindharom szint-
jén be tud avatkozni. Egyéni szinten képes a munkavallalo konfliktuske-
zelésének, kompetencidinak fejlesztésére, ill. képes a karrier/palyatanacs-
adas révén segiteni a munkavallalo palyamodositasat €s rehabilitaciojat.
Szervezeti szinten pedig képes a mobbing kockédzatelemzésére, segitheti a
mobbing jelzérendszer kialakitasat (hot line vonal), végezhet a munkahe-
lyi pszichoterrorral kapcsolatos stresszmenedzsment, konfliktusmenedzs-
ment, szervezetfejlesztési feladatokat.
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Absztrakt

Ma hazankban egyre tobb csalad vallal gyermeket, ami alapvetoen nagy
kihivas a munkaltatoknak, ha hosszutavon is meg akarjak orizni a dol-
gozoikat. Nagy életfeladat elé dllitia a késobbiekben poziciojukba vissza-
térni kivano sziiloket mar kisgyermekes munkavallalokent, annak minden
hozadékaval. Meglatasunk szerint megorzésiikben és beilleszkedésiikben
fontos szerepet kaphat a pozitiv munkahelyi diszkriminacio mellett a pa-
lyatanacsadas modszertana. Remélhetoen ez az uj szemléletii megkozelités
lesz a jovobeli trend a tandcsadas teriiletén, melyben 6tvézodnek a kiilon-
bozo teriiletei. Hogy hogyan lehet ez kolcsonosen elonyos, eloremutato és
hosszutavu megoldas, bemutatunk egy harom lépcsos programot, mely a
kismamak altalunk feltart kulcsképességein alapul. Cél az ondefinicio mé-
lyitése és az onertékelés erdsitése, melyek a munkahely megtartas szem-
pontjabol kiemelt jelentoségiiek.

Kulcsszavak: kisgyermekes munkavallalo, palyatandcsadas, reintegracio,
onértekelés, ondefinicio, onbizalomhiany, hatranyos helyzet, kulcsképesség
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1. Bevezetés

A n6 ,,a csalad lelke” kifejezés jol mutatja, hogy elsGsorban az anya tartja
Ossze érzelmileg a csalddot. Sajnalatos tény, hogy a munkaltatok ritkan
gondolnak ugy a kisgyermekes anyukékra, mint értékes munkavallalora,
sokkal inkabb tekintik problémds dolgozonak (Primecz, 2015). A nemek
megitélésében a tarsadalomnak fontos szerepe van €s tobb szaz év kell
megvaltoztatasukhoz. Fontosak még a dontéseinknél a sztereotipiak,
a szocializacio (Hofstede — Hofstede, 2008. id. Kispal — Németh, 2021),
a tarsadalom felfogasa mely meghatarozza a karrierutat és kovetendo
¢letmodot, példaul a khészi térzsben Indidban a nék szerepe olyan, mint
Tanzanidban a maszdj torzsek férfi tagjainak (Kispal — Németh, 2021).

A torténelem soran sokaig a ndk elsddleges szerepe a csalad
mar dolgozhattak, de csak azok a ndk, akiknek a figyelmét a munka a
csaladjarol nem vette el, akiknek nem volt gyermekiik vagy férjiikk. A ndk
munkaerdpiaci helyzete eltérd sajatossdgokat mutat a férfiakéhoz képest a
gazdasagi szerepvallalast, a tarsadalmi kiilonbségeket és a hagyomanyokat
tekintve egyarant. Szamtalan hazai és nemzetkozi kutatas vizsgalja a
nok helyzetét Magyarorszagon. Koncz (2016) szdmos vizsgalatot végzett
ez iligyben melyekbdl kideriilt, hogy ezek kiilonb6zé orszagokban
eltérdek, azonban egyezdségeket mutatnak abban a tekintetben, hogy az
elndiesedett szakmak leértékelddéshez vezettek. Ezt igazolja Karolinyné
¢s Galambosné (2014. id. Hungler — Kende, 2019) 2014-es tanulmanya is,
amiben megallapitottak, hogy habar a XXI. szdzad elején a nyugat-eurdpai
humanerdforrasrészlegek munkatarsainak haromnegyede né volt, a
vezetok mégis tilnyomo tobbségben férfiak voltak.

Egy 2014-ben végzett felmérés szerint a kisgyermekes munkavallal6 anyak
ardnya alacsony az OECD atlagaval és szamos szomszédos orszaggal
szemben (Hungler — Kende, 2019). Ambivalens elvarasként fogalmazodik
meg a tarsadalom részérdl, hogy dolgozzon, de azért maradjon is
otthon minél tovabb gyermekével. A haromévesnél fiatalabb gyermeket
neveld néknek csak a 10 szdzaléka dolgozik teljes munkaidében. A nék
tobbsége gy tervezi, hogy otthon marad, mig a gyermeke be nem tolti
a haroméves kort (Varga, 2018). Balint és Ko1l6 (2008) szamitédsai
szerint ,,a munkahelyrdl valo kilépéstél a gyermektamogatasi rendszer
elhagyasaig terjedo ido atlagosan 4,7 év volt Magyarorszagon 1997-2005
kézott”, mig tobbgyermekes csalddok esetében ez még hosszabb iddt

132



jelenthet. Szamos kutatas erdsiti annak tényét, mennyire fontos a korai
¢letszakaszban a gyermek szdmdra az intenziv anya-gyermek kapcsolat.
1967-t61 a GYES ¢és 1986-t6l a GYED bevezetése hatalmas 1épés volt a
sziilés utdni ellatasok teriiletén, lehetdvé téve a munkaviszony melletti
gyermekvallalast. A késdbbiekben ezen ellatasok egy része megsziint (egy
iddre) €s a jogosultsag is valtozott, napjainkban Magyarorszdgon tobbek
kozott a sokrétli dllami tdmogatdsoknak koszonhetden egyre tobb csalad
vallal gyermeket, gyermekeket. Ez a tény alapvetden kihivasok elé allitja
a munkaltatokat, ha hosszutavon is meg akarjak érizni munkavallaloikat.
Nagy ¢letfeladat elé¢ allija a munka vildgatol teljesen elszakadni nem
akard, oda a késdbbiekben visszatérni kivano sziiloket mar kisgyermekes
munkavallaloként annak minden hozadékaval.

Magyarorszag ,,A csalad a fenntarthatdsadg zaloga” témaban rendezte meg
mar negyedik alkalommal (2015 6ta minden masodik évben) a Budapesti
Demografiai Csucsot. A konferencia célja, hogy taldlkozzanak azok
a szereplok, akik a témaval kapcsolatban beszélgetnek a kihivasokrol
¢s kozos megoldasi javaslatokat dolgoznak ki. Tiz év alatt a magyar
csaladpolitika, a ,,magyar modell” referenciapontta valt a vilagban
(family-friendly kezdeményezések).

2. A n6k munkaerépiaci helyzete egykor és napjainkban

A munkamegosztasi rendszerek egyidések az emberiséggel. Mindig
minden korban megvoltak a specialis szerepek, mindig egy adott
igényszintet, értékrendet szolgaltak ki, melyek folyamatosan valtoztak.
A letelepedéssel, kereskedelemmel, a filozofia, a kozlekedés (példaul a
vasut megjelenése fontos, ehhez kapcsolodik ,,az idé pénz” mondasunk is)
¢s csillagaszat megjelenésével, a forradalmak, haborus idészakok kapcsan
ujabb és ujabb igények jelentkeztek. Az ipari tarsadalom kialakulasa
fordulopontot jelentett a ndi foglalkoztatas teriiletén. A tdrténelem
folyamdn a munka egyre strukturaltabba valt, tarsadalmilag kiszélesedett,
melyben napjainkra mar a ndknek is ,,egyenrangu’ helye van.

Az ipari forradalmak vivmanyai mindig az emberiség életmindségének
javitasat céloztak és célozzak meg ma is. Nem kizarolag gazdasagi torténés,
hanem tarsadalmi hatasai is vannak. Ezek nem feltétleniil realizalédnak
azonnal és hosszutavl kdvetkezményei nehezen prognosztizalhatoak elére,
hiszen ezek soran nemcsak termékek és szolgaltatasok sziilettek, hanem
valtozott a csalad, a ndk és a gyermekvallalas szerepe is.
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A XIX. szdzadig Eurdpat alapvetden a hagyomanyos ndi szerepek
jellemezték. A munkaerdpiacon kizardlag csak a férfiak jelentek meg,
6k voltak a csalddfenntartok. A nék ezzel a hagyomanyos strukturéaval
szemben, a létbizonytalansagot is vallalva keresémunkat kezdtek végezni,
ami 0j tarsadalmi folyamatokat és problémakat generalt. A némozgalmak
egykor alulrol szervezddtek és céljuk volt a nék jogi, munkavallalasi,
tarsadalmi és gazdasagi feltételeinek biztositasa. Az 1884-es ipartdrvény
nem kiilonboztette meg a ndi és férfi munkavallalokat, de sziilés esetén
négy hét szabadsagot irt el6. Megemlitendé ugyanakkor, hogy ekkor
a ndk tobbségének nem volt szerzédése és a mezdgazdasdgban vagy a
tomegtermelésben dolgozott, igy gyermekvallalas esetében elbocsatottak.
A XIX. szazad végére kialakul egyes szakmak presztizse, megjelenik az
idénymunka, a bérmunka és az eurdpai orszdgok tobbsége felismeri az
iskolarendszer jelentdségét. A szakszervezetek célja a szocialis feltételek
¢s munkafeltételek kialakitasa volt. Ekkor fogalmazodik meg az egyenld
munkaért egyenld bér jar mondas. A feminizdlddds mechanizmusa,
a rendszervaltozéas, ami utan a foglalkoztatas lényegesen visszaesett
(noké és férfiaké egyarant), a munkanélkiiliség novekedése, ami soran
a nék hatranyba keriiltek, majd késébb a globalizacié hatdsai nagyban
befolyasoljak a n6k mai helyzetét és karrierut lehetdségeit.

Alapvetéen boritotta fel a munkaerdpiac egyensulyat a ndk tomeges
megjelenése. Frederic S. Mishkin szerint ,,az amerikai tarsadalomban az
utobbi fél évszazadban kevés olyan dramai valtozas tortént, mint a nok
munkdba allasa.” Mig korébban jellemzden fiatalon férjhez mentek és
gyermekeket neveltek, addig ma mar a munkaerd piacon is boldogulni
szeretnének (Mishkin, 2020).

Az OECD (2008, 2012) vizsgalata alapjan az 1995 o6ta bekovetkezett
gazdasagi novekedés a nok felzarkézasaban keresendd. A ndk
munkaerdpiaci helyzetének lényeges javulasa az elmult évtizedekben
egyenes aranyossagot jelent a csecsemdszam novekedéssel, ami Europanak
kiemelten fontos a demografiai és nyugdijrendszeri problémak miatt. Az
utobbi idoben egyre novekszik a munkaerdpiacon az érzelmi intelligenciat
¢s a nem kognitiv készségeket igénylé munkak ardnya, ami a ndk
szempontjabodl kedvezo folyamat (Varga, 2018).

Ma amunka néként és férfiként is egyarant fontos része mindennapjainknak,
¢letiink nagy részét a munkahelyiinkon toltjiik, ezért nem mindegy, hogy
az mennyire befogado és csaladbarit.
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3. A n6k, mint munkaerdpiac szempontjabol hatranyos helyzetii
csoport

Jelenleg még a munkaerdpiac meglehetdsen érzéketlen a ndk problémaikra,
ezért sok szempontbdl hatranyos helyzetben vannak ¢€s az esélyegyenldség
nem biztositott szamukra teljes mértékben (Farkas et al., 2007). Ez a
hatranyos helyzet szinte mindenhol a vildgon megjelenik. Kenderfi
(2012) azt tekinti hatranyos helyzetli személynek, akinek életfeltételeibdl,
kortilményeibdl kdvetkezo tarsadalmi karrierlehetésége nem biztositott.

Alliquander — Tompa szerzéparos (2018) szerint a hatranyos helyzet
elsdsorban deprivacioval (valamitdl valé megfosztottsdggal) jar egyiitt.
wHatranyos helyzetiiek mindazok az egyének, illetve csoportok, melyek az
oket koriilvevo tobbségi populacio atlagatol akar biologiai-szomatikus akar
szellemi-lelki vagy szocialis-gazdasagi szempontbol kedvezotlen iranyban,
Jjelentos mértékben eltérnek.” Magyarorszagon a 2003. évi CXXV. torvény
az egyenlé banasmodrol és az esélyegyenldség eldmozditasarol cimi
torvényben jelenik meg a fogalom. A hatranyos megkiilonboztetéssel
a 8. §-aban foglalkozik. ,,Kézvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek
minosiil az olyan rendelkezés, amelynek eredményeként egy személy vagy
csoport valos vagy vélt példaul a) neme, k) csaldadi dllapota, 1) anyasdaga
(terhessége) vagy apasaga, miatt részesiil kedvezotlenebb banasmodban,
mint amelyben mas, ésszehasonlithato helyzetben levo személy vagy
csoport részesiil, részesiilt vagy részesiilne.”

A nemi diszkriminéci6 tobbségében a ndket érinti az élet minden teriiletén.
A szakpolitika féleg a demografiai problémak megoldésa és a kiilonb6z6
apolasi feladatok elvégzésének megoldasat latja benniik, predesztinalva
az alacsonyabb bérszinvonalat és a munkaerdpiactol vald hosszabb tavu
tavolmaradéast. Nem minden orszdgban van jogszabalyokban rogzitve ez a
teriilet, de Magyarorszagon az alaptorvény szabéalyozza a diszkriminacio
kérdéskorét, mely szerint a ndk és a férfiak egyenjogtiak. Az Eurdpai Uniod
iranyelvei pedig tiltjak a diszkriminacié minden formajat.

A ndk a munkaerdpiacon hatranyos helyzetben vannak a legtobb
csoportositds szerint a szakirodalomban, mely kialakuldsdnak okai
lehetnek tarsadalmi és egyénhez kotédo okok is. Cserné és munkatérsai
(2006) szerint hatranyos helyzetli csoportok kozé tartoznak az
alacsony iskolazottsaguak, a tartés munkanélkiiliek, a megvaltozott
munkaképességiiek, a gyermekgondozasi ellatdsban részesiilok, a 45 év
felettiek és a munkaképes, és a korhatér alatti nyugdijasok. Feln6ttoktatési
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szolgaltatasokhoz val6 hozzaférés szempontjabdl hatranyos helyzetiiek
(UNESCO, 1997) a ndk (gyermeket egyediil neveldk), az etnikai kisebbség,
a vallasi, felekezeti kisebbség, a cigdnyok, a hatrannyal €16k, az elitéltek,
a vandorl6 életmodot folytatok €s a palyakezdd (fiatal) munkanélkiiliek.
A Kontakt Alapitvany programjainak célcsoportjai a lemorzsolddottak, a
szakképzetlenek, a legfeljebb 11 osztalyt végzett, az iskolazottsag teljes
hidnya, az elavult szakmaval rendelkezdk, a legfeljebb altalanos iskolai
végzettséggel rendelkezOk, a regisztralt és nem regisztralt munkanélkiili
fiatalok, a regisztralt allaskeresdk, a masodgeneracidos munkanélkiiliek, a
tartosan (1 éven tul) munkanélkiiliek, a hajléktalanok, a kis telepiilésen
€10k, a telepen vagy telepszerii lakokornyezetben €16k, a roma kisebbség,
a szociokulturdlis koriilmények miatt hatranyos helyzetiiek, a GY ES-rdl
visszatérni kivand anyak, a 40 év feletti ndk, az 50 év feletti allaskeresd
ndk, és az 50 év feletti férfiak. Munkaerdpiaci szempontbdl hatranyos
helyzetli csoportok a ciganyok, és a ndk mellett az 50 év felettiek,
fogyatékkal élok és a megvaltozott munkaképességiiek is (Horvath, 2012).
Hatranyos helyzet munkaerdpiaci integracié szempontjabol Halmos (2005)
szerint a palyakezddé munkanélkiiliek, az id6ésebb koruak, a tartdsan
munkanélkiiliek, a nék, a roma népesség és az egészségkarosodottak.
A magasabb végzettségii nok ma igen sulyos hatranyba keriilnek a veliik
azonos koru gyermektelenekkel szemben, hiszen arra kényszeriilnek, hogy
valasszanak palyadjuk és a gyermekvallalas kozott” (Nagy, 2014). Gorgdy
Rita 2011-ben vizsgalta a magasan kvalifikalt nék helyzetét, melynek cime
(Gondtalanul mosolyg6 boldog anyukak- avagy kisgyermekes édesanyak
vallomasai problémaikrol, fesziiltségeikrol, lelki egészségiikrdl) is igen
sok mindent elarul a helyzet Gsszetett mivoltardl. Tanulmanyaban kifejti
az anyai szerep ambivalencidjat, a munkahelyiikon és otthon is helytallni
akaré anyukdk karrier dilemmajat (Gorgdy, 2011). A néknek meg kell
kiizdeniiik szdmtalan el6itélettel, mint példaul azzal, hogy a néi szerep,
pusztan az otthon, a gyermek €s a hadzassag koré csoportosithatod, amivel
a kvalifikalt munka csak nehezen egyeztethetd 6ssze (Aronson, 1996).
Egyszertien kevesebb idejiik és kapacitdsuk marad a munkajukra, otthoni
feladataikkal egyiitt talterheltté¢ vallnak. Mar a munkara vald palyazat
sordn torténik diszkriminacid, hiszen a gyermekvallalds ténye vagy
a varhat6 biologiai ideje is befolydsolja a felvételt egy allashelyre két
azonos kvalitast jelolt esetében. A magyar pénziigyi szektorban Glass és
Fodor ramutattak, hogy az anyasagnak vannak negativ kdvetkezményei
(anyabirsag), melyek hatranyos helyzetbe hozzak dket. Felmérésiik soran
harom munkaltatéi stratégiat azonositottak: egyrészt az anydkat nem
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tartjak alkalmasnak a kompetitiv pénziigyi kdrnyezetben valé munkara,
masrészt kiszlrik a kisgyerekes anydkat és a gyermekvallalast tervezd
ndket, és kisebb feladatot és bért igérd palyara (mommy track) terelik dket,
végiil pedig a menedzsment gy latja, hogy a kisgyermekes anydkban
nincs meg a képesség a vezetésre, ezért ezek a nék mar koran kikeriilnek
a szervezetbdl (Glass — Fodor, 2011). Késébb a szakmai eldmenetel
soran is szamtalan negativ helyzettel kell esetlegesen megkiizdenie
egy ndnek, melyek példaul a horizontalis és vertikalis szegregacio, a
mobilitds kapcsan (tobbek kozott a vezetdveé valas, tivegplafon, tivegfal,
ragados padlo és rakkosar jelensége), a béregyenldtlenséggel azzal, hogy
rovidebb a karriertithossz, a foglalkoztatasi ardny alacsonyabb és az elsd
gyermek sziiletésekor egyre iddsebbek az anyukak (Mészaros, 2006).
A bérkiilonbségeknek tobb oka van, kozgazdasagi, tarsadalmi és politikai
okok. (Farkasné — Molnar, 2006) A bérkiilonbség egyik oka, hogy a
kisgyermekes munkavallalok képzéseibe nem fektet a munkaltatd. Az
elémenetel és a bér leszakad (Varga, 2017).

A n6k munkaerdpiaci helyzete 0sszességében sokat javult az elmult
évtizedekben, ugyanakkor a férfiakéhoz még ma is jelentds a kiillonbség.
KSH adatai szerint a ndk foglalkoztatottsaga az 1990-es évek eleje Ota
lényegesen ndvekedett, de a férfiakéhoz képest 10 szazalékpont koriili,
tehat ugyanakkora a lemaradés, mint az 1990-es években (1995-ben 50
szazalék), 2017-re 40 szazalék alatti az inaktivitasi arany. 1986-ban 75
szazalékat, mig 2016-ban 85-90 szazalékat kaptak a nék a férfiak bérének
(Varga, 2017). Magyarorszagon 2016-ban 9,4 szazalék volt ez a nemek
kozotti bérkiilonbség, az OECD orszédgokban 2017-ben pedig 13,8 szazalék
volt atlagosan.

A szervezetek és a tarsadalom szamara egyarant fontos lenne, egy csala-
di szerepvallalast tdimogatd és nem kizard rendszer mitkddtetése igy nem
vetddne fel a csalad vagy karrier kérdéskore (Mészaros, 2006) vagy a ket-
tés karrier problémai, mikor gyermek sziiletik (Nemes, 2007). A harom
karriertipus egyike, a csaladi karrier tipusu nok élete az anyaszerepben
teljesedik ki, melynek a tarsadalmi elismertsége alacsony, a masik a mun-
a munkdjuk, sok esetben jellemz6 a gyermektelenség. Szamukra nagy
problémat okoz az esélyegyenlOtlenség a férfiakkal szemben a munkaerd-
piacon. A harmadik kategoridba a kettds kotddési karrier tipusu noket so-
roljuk, akik életében egyarant szerepet kap a munka és a csalad egyarant.
Az 0O esetiikben a munkahelyi reintegracié nehézsége kockazati tényezot
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jelent. Kutatasok, reintegracios szervezetek ¢és intézmények tapasztalatai
szerint négy alapprobléma jelenik meg a reintegracids gyakorlatban, me-
lyek a strukturalis viszonyok, a csaladi viszonyok differencidlt szerepei,
a személyes attitlidok rejtett akadalyai és a munka vildgaval valé kapcso-
lat megszakadésa (Tuczai, 2015). A munkaerdpiacrol kiszorulok vissza-
keriilés esélyeit sok minden befolyédsolja. Az iskoldzottsag egyre nagyobb
elterjedésével és a késoi korra kitolodd gyermekvallalassal parhuzamo-
san egyre nagyobb a kettds kotddésii karrier tipusu ndk aranya a mun-
kaerOpiacon. ,, 4 noi egyenjogusag, noi foglalkoztatas ... sokszor, sokat
hallott tarsadalmi és gazdasagi téma az EU-ban, a fejlett vilagban ennek
ellenére az elert eredmények tobbnyire siralmasak” (Ternovszky, 2013).
Sziiletett a kozelmultban egy tanulmany, mely kibdviti a nékkel szembe-
ni munkahelyi diszkriminécio eddigi irodalmat azzal, hogy 0sszegyjti
az emberier6forras-gazdalkodas azon funkcioit, amelyekben kézzelfogha-
td bizonyitékok mutatjak a diszkriminacio jelenlétét. A ndkkel kapcso-
latos hatranyos munkahelyi bandsmod okait mutatja be (példaul terhes-
ség vagy gyermekek a dolgozd csalddjaban). A diszkriminacié komplex
jelenség ezért nem lehet néhany okkal magyarazni. A XXI. szazadban
a diszkriminacié nem nyilt formai jellemzdek, példaul, ha egy nd nét ja-
vasol eldléptetésre, az negativan hat sajat karrierjére. A tanulmany szerint
a dontéshozok prototipus-heurisztika hasznélataval hoznak dontéseket a
n6i munkatarsakrol, ami sok hibaval terhelt. Javitani objektiv adatok al-
tal tAmogatott, optimalizalo mddszerekkel lehet, melyek kikiiszobolik az
eloitéleteket és racionalitasra torekszenek, ami altal a néknek is lehetséges
hasonld eldmenetel és nem repedezett iivegfalon (Bell, 2016. id. Kispal
— Németh, 2021) és szilankjain (Banek, 2017. id. Kispal — Németh, 2021)
fognak sétalni (Kispal — Németh, 2021). Ide ill6 gondolat ,,a munkanak
nincs neme” elképzelés. Végeztek egy felmérést vezetd beosztasu, sikeres
ndk korében Magyarorszagon tavaly és az eredmény az lett, hogy 6k nem
a legjobb néi munkavallalok akarnak lenni, hanem a legjobb munkaval-
lalok.

Ma mar szerencsére a munkaltatok egyre tudatosabbak, a profit
megszerzésén tul torekednek a munkavallaldi jollét elére mozditasara
is. A munkaeréallomany fejlesztése és megtartdsa a HR stratégia része.
Ma maér a fenntarthatdsagi szabvanyokhoz kototten is jelentek meg HR
elvarasok, amik jelen pillanatban még Osszetett kérdéseket vetnek fel
(ilyen példaul a Rainforest Alliance szabvanya (2021) és a csaladbarat
munkahely palyazat). A Rainforest Alliance, Esderd6 Szovetség 1986-
ban alapult és egy nemzetkdzi nonprofit szervezet, melynek célja a tropusi
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erd6k megorzése mellett, az ott €16 emberek jolétének eldmozditasa (1.6.1.
fejezet foglalkozik a nemi egyenldség és a ndi egyenjoguisag témakaorével).

A kiilonb6z6 szabvanyok alkalmazasa mellett a cégek fenntarthatdsagi
jelentéseket készitenek (példaul a Magyar Telekom https:/www.telekom.
hu/rolunk/fenntarthatosag/fenntarthatosagi-jelentesek), etikai kddexel
rendelkeznek, melyben helyet kap az esélyegyenldség €s sokszinliség
(példaul a MOL-csoport, https://mol.hu/images/MOL _Etikai kodex.pdf)
vagy alapitvanyokat tdmogatnak, akik valamilyen fenntarthatosagi céllal
mikddnek (példaul az egyik kézmiives csokoladékkal foglalkozé cég az
Ars Socolata, ami a Cocoa Horisons alapitvanyt tamogatja, akik ezaltal
a kakadbab termeld vidéken a ndket is (https://arssocolata.com/, https://
www.cocoahorizons.org/). Jelenleg elég sokszinli és sokszintli a paletta.
Meég gyerekcipdben jar a folyamat, de elindult a fenntarthatdsag iranyaba.
A fenntarthatdsag kiemelt teriilet napjainkban. Az ENSZ 2015-ben 2030-
ig tartd periddusra elfogadott egy Fenntarthato Fejlédési Menetrendet.
Ennek a fokuszéban 17 Fenntarthat6é Fejlodési Cél (SDG) all, melyek
megsziintetéséhez cselekvésre szolitjak a vilag minden orszagat.

Az esélyegyenldség és méltosag kérdéskdre nem pusztan bioetikai, etikai,
jogi vagy filozofiai kérdés. A gazdasagot, ha nagy egészként kezeljiik,
akkor ebbdl a szemszdgbdl méltan vetddik fel a dilemma, amit Garai
Laszlo is boncolgat a konyvében, az egyenldtlenség és annak harmas
szabalya. A méltosagot, mely nem csak moralis értelemben értendd, hanem
takarja azt a minimum szintet, ami azt a fogyasztast jelenti, ami emberi
mindségilinkben jar (Garai, 2015).

Osszességében a nék munkaerdpiaci helyzetének hatdsa megnyilvanul a
gazdasagpolitika harom fontos teriiletén, a gazdasagi ndvekedéshez, a szii-
letésszam alakulasahoz és a nyugdijrendszer fenntarthatosagahoz egyarant
(Varga, 2017). A gazdasagban kiilonb6z6 mutatdok és statisztikai elemzé-
sek kapcsan tajékozoddunk. Egyes kalkulacidkhoz sziikség van nem GDP
mutatokra is, hiszen a korlatozottan elérhetd eréforrasok vizsgalatanal ezek
nyUjthatnak t4jékozodasi pontokat. Ezek az alternativ makrogazdasagi mu-
tatok foglalkoznak a fenntarthatosaggal, a kornyezettel és a joléttel is (pél-
daul Net Economic Welfare — NEW, Index of Sustainable Economic Welfare
— ISEW, HDI (Human Development Index — Emberi Fejlodés Indexe),
GII (Gender Inequality Index — Nemenkénti Egyenl6tlenségi Index), MPI
(Multidimensional Poverty Index — Tobbdimenzids Szegénységi Index),
EPI (Environmental Performance Index- Kornyezeti Teljesitmény Index),
HPI (Happy Planet Index — Boldog Bolyg6 Index), GNH (Gross National
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Happiness — Bruttd Nemzeti Boldogsag) — Bhutdn, Okoldgiai ldbnyom
mutatd, GINI-index, Lorenz-gorbe). Az egyik mutatd példaul az Index of
Sustainable Economic Welfare — ISEW, mely pozitivumként értékeli a hazi-
munkat, de nagy hatranya, hogy a legtdbb orszdgban nem éllnak rendelke-
zésre adatok a kiszamitasdhoz. A XX. szdzad masodik felében a tendencia
pozitiv képet mutat Németorszagban, azonban Ausztridban és Amerikdban
mar negativat a jovobeli jolétet veszElyeztetd hosszutavu kornyezeti degra-
dalodas és a jovedelmi egyenldtlenségek ndvekedése miatt.

Sok 6kologiai gazdasagtani vagy GDP-n tuli mutaté problémaja, hogy a
kiilonboz6 orszagok hivatalos intézményei nem vették at alkalmazasukat,
illetve kiilonb6z6 szervezetek szamoljak ki vagy adott politikai
kontextusban hasznaljak, ami hitelességiiket nagyban befolyasolja sajnos.
Remélhetéen a jovoben belatasra keriil hasznossaguk és begytjtik és
egységesitik majd az adatokat (Farkas — Salamin, 2021).

4. A kulcsképességek szerepe a munka vilagaban

Manapsag a sikerhez a munkaerdpiacon rendelkezniink kell szamos
foglalkozastol fliggetlen kulcsképességgel is.

Kutatok mar az 1950-es években felismerték, hogy bizonyos személyiség
jellemzok nagymértékben tamogatjak a sikeres munkavégzést. Super (id.
Szilagyi, 2012) ismerte fel elséként, hogy a személyiségjellemzok kozott
vannak olyanok, amik valamennyi munkafolyamat elvégzése soran elonyt
jelentenek, ezeket szakma feletti vagy kulcsképességeknek nevezziik.
Fontossaga egyre jobban felértékelddik, mivel nap, mint nap bonyolultabb
¢s valtozatosabb elvarasokkal taldlkozunk mind a szakmai €s maganéletben
egyarant. Fontos, hogy a szakmai kovetelmények ¢€s az egyéni képességek
talalkozzanak. Az dnképzés hosszutavu stratégia, ami a rugalmassagunk
zéaloga is egyben.

Magat a kulcsképesség fogalmat a XX. szdzad 70-es éveiben egy német
munkapedagogus, Dieter Mertens (1974. id. Siegrist, 1996) vezette be. Mar
ekkor feltételezték, hogy nem elég egy szakképesitést szerezni, a viladg
kortlottiink folyamatosan valtozik és ehhez folyamatosan alkalmazkodni
kell.

A kulcsképességek, mint a tevékenység sikerességét befolyasolod tényezok
szerepének felismerése napjainkban valt nyilvanvalova, melyek példaul
a konfliktus- és a problémamegoldas. Rengeteg meghatarozas sziiletett,
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ilyen példaul a képességfedezet, a szakman feliili képességek (Super id.
Szilagyi, 2012), az a tény, hogy minden munkakor betoltését megkonnyitik
(Bajusz, 2008). ,,Az egyén bizonyitott képessége ahhoz, hogy tudasat,
készségeit, szakképzettsegét képes mind a szokvanyos, mind a valtozo
szakmai kornyezetben alkalmazni” (mely az EU ajanlasa).

Egyrészt kulcsképességnek nevezhetjiik a személyiség azon tulajdonsagait
is, amelyek minden munkafolyamatban ¢s foglalkozasban a sikeres
munkavégzés fedezetét adhatjak, melyek az egytittmiikodési képesség,
a kapcsolatteremtési képesség, a kommunikacid, a problémamegoldo
képesség és a felelosségvallalas (Szilagyi, 2007).

Masrészt Mertens szerint ,,a kulcsképességek olyan ismeretek, képességek
és készségek, amelyek nem csak meghatarozott kiilonbozé gyakorlati
tevékenységekkel hoznak létre kozvetett, korlatozott kapcsolatot, hanem
egyrészt képesse tesznek arra, hogy megfeleljiink poziciok és funkciok
egész soranak, amelyek azonos idoben alternativ lehetoségekként
Jjelentkeznek, masrészt képessé tesznek arra, hogy életiink sordan kezelni
tudjuk a kovetelmények (t6bbnyire elore nem lathato) valtozasanak egy-egy
szeletét” (Mertens, 1974. id. Siegrist, 1996).

A mertens-i megkozelitésii kulcsképesség fogalom altalanos, szakman
feliili, mozgodsithatd és atcsoportosithatd képességek egyiittesét jelenti,
mely képességek megléte a munka vilagaban a munkaltatok korében egyre
jobban felértékelddik.

Egyes szerzok tevékenység orientalt szempontok alapjan kozelitenek
a kulcsképesség fogalmahoz és kutatasaik alapjan ugy itélik meg,
hogy a munka vildgdban tobbnyire megvaltozott a zart keretek kozott
torténd munkavégzés, és elétérbe keriil az 6néallosdg. A modern
munkafolyamatokban az onallosagra és a csapatmunkara, Osszetett
rendszerekben valo egyiittmiikddésre van sziikség. Ebben a felfogasban
az egyénnek olyan képességekkel kell rendelkeznie, amelyeket
»csapatkompetencia” néven lehet dsszefoglalni. Ezt a képességet tobbek
kozottakompromisszumkészség, arealitasérzék, azengedelmességvallalasa
jellemzi. Tekintve, hogy a munkafolyamatok egyméshoz kapcsolddnak,
tovabbi képességekre van sziikség a jo csapatmunkdhoz, példaul az
egylittmiikodés a kiilonbozo testiiletekkel, a nagyobb Osszefiiggésekben
vald gondolkodas készségei, és a munka kovetkezményeinek részletes
attekintését lehetévé tevé képességek. Ez utdbbi képességeket akar
,rendszerkompetencidknak™ is nevezhetjiik. Mindezek mellett megjelenik
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a tarsadalmi szempontokon alapuléd kulcsképesség-megkdzelités is. Ebben
az Osszefliggésben az alkalmazkodasra valo képességet emelik ki a szerzok,
amely a tarsadalom fejléddésére irdnyuld ,,konstruktiv kompetenciat™ jelent
(Weinbrenner, 1991. id. Szilagyi, 2007).

A hazai kutatok a fenti elméleti kereteket figyelembe véve a kulcsképességek
korébe soroljak a 3K-val jelolt képességesoportot ezek a kommunikacios
képesség, a konfliktusmegoldod képesség és a kooperacios képesség.
A szerzék tobbsége egyetért abban, hogy a problémamegoldd képesség
mindsége, valamint a gondolkodas és a cselekvés onallosaga jelentdsen
meghatarozzak a munka vilagaban torténd sikerességet (Szilagyi, 2007).

Az egyik hazai szakfolyoirat fogalomtaraban a kulcsképességekkel
az alabbi meghatarozast olvashatjuk: , Azoknak a képességeknek az
osszessege, amelyek a szakmai tudason feliil alapvetoen meghatarozzak a
munkavallalo beilleszkedési, motivalhatosagi, kezelhetoségi, kreativitasi
jellemzoit. Ide sorolhatok azok a human, szocidlis és érzelmi jellemzok,
amelyek a szaktuddason és az értelmi képességen tul meghatarozzak, hogy
az egyén mikeént boldogul egy kézosségben, egy munkahelyi kozegben”
(Eletpalya-tanacsadas, 2009).

Ismeriink mas felosztast is, példaul a szakmak feletti képességek vagy

cres

mobdszertani és személyiségjellemzokbdl kovetkezd készségek kategoridja).

A kulcsképességek alatt olyan képességfedezetet kell érteni, amelyek a
szakmai munkatevékenység végzéséhez sziikséges. Mindezeken feliil
még nevezhetjiik kulcsképességeknek a személyiség azon tulajdonsagait
is, amelyek minden munkafolyamatban ¢s foglalkozasban a sikeres
munkavégzés fedezetét adhatjak (Szilagyi, 2007).

A kulcsképességeket €és azok fejlesztését kognitiv, tevékenységelemzd €s
tarsadalmi szempont alapjan csoportosithatjuk és elemezhetjiik. A tarsa-
dalmi szempont az alkalmazkodasra valo képességet jelenti, amely az egy-
szerli munkavégzés helyett ,,a talélési esélyeink™ novelésére és fejlodésére
iranyuld konstruktiv megoldasokat igényli, vagyis a tarsadalmi szempon-
ta tanuldsnak ismét a tapasztalat, felismerés és cselekvés egységét kelle-
ne jelentenie. A kulcsképességeknek a szakmakon talmutato jelentdsége
van, azonban nem idegenek a szakmanktol és ezek a képességek sok pon-
ton metszik egymast. A kulcsképességek kétféle értelmezésben szerepel-
hetnek, egyrészt a szakmai tevékenység (munka) végzés¢hez sziikséges
képességtedezetet értjiik a kulcsképesség alatt, illetve a tovabbiakban is
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felhasznalni kivant, szakmai képességet jeloljiik itt. A mar meglévd szak-
mai képességek (példaul rajzolvasas, hegesztési gyakorlat, jo kéziigyesség
stb.) mobilizélasa eldrevetiti a munkavégzés (0j szakma tanuldsa) esetén az
eredményességet. Masrészt kulcsképességeknek nevezhetjiik a személyi-
ségnek azon tulajdonsagait is, amelyet minden munkafolyamatban és fog-
lalkozasban a sikeres munkaképzés fedezetét adhatjak. Ezek az egyiittmii-
kodési, kapcsolatteremtési, kommunikacid, problémamegoldé képesség,
valamint a feleldsségvallalas. (Super szakma feletti képességeknek is neve-
zi ezeket.) A szakmak feletti képességek kategoriai az interdiszciplinaris,
a modszertani és a személyiséget érintd képességek. A kulcsképességek
négy alapformadja az alapképességek, a horizontalis, a szélességi elemek és
az évjarat-tényezOk. Mertens meghatéarozta a ,,valosagot felismero és ezért
a rugalmas munka elvardasainak megfelelo képességek” négy fo teriiletét
is. Szerinte a kulcsképességek atfogo és tartds jellege van (Mertens, 1974.
id. Siegrist, 1996).

A kulcsképességek megjelennek az allashirdetésekben, melyek eléfordulasi
gyakorisagat tobbek kozott Mertens, Werner és Siegrist vizsgalta. Svajcban
Mertens és Brassard kritériumai szerint elemeztek 682 darab allashirdetést.
Siegrist (1996) rangsorolta az azokban el6forduld kulcsképességeket
eléfordulasuk gyakorisaganak alapjan.

Kulcsképesség Eléfordulasok szama
1)  Kooperaci6 és kommunikacid 251
2)  Onallosag és teljesitSképesség 171
3)  Problémamegoldas 106
4)  Felelosségvallalas 78
5)  Tanulas és gondolkodéas 59
6) Indoklas és értékelés 27

Hazankban Bajusz Klara 2008-as munkéjaban az 1990-es évek tarsadalmi,
gazdasagi valtozdsai sordn vizsgdlta az altaldnos munkavallaléi
tulajdonséagokat, melyek az allaskeresési technikdk ismerete, az életen
at tartd tanulasra valo képesség és nyitottsadg, az idegen nyelvtudas, az
informacio-feldolgozas képessége, az alkalmazkodo készség, a csoportban
torténd munkavégzd képesség és az 6nallo dontéskészség.

A SZIE, GTK, Vezetéstudomanyi Tanszék 2001-ben elkésziilt a munkaadok
altal elvart alapveté kompetencidk listaja. E felmérés eredményeképpen
harom kategoriaba soroltak a sziikséges munkavallaloi tulajdonsagokat.
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1. Tablazat: munkaadok altal elvart alapveté kompetenciak

Munkakompetenciak Kulcskompetencidk Vezet6i kompetenciak
Rugalmassag Kommunikacid Vezetés
Kreativitas Szamszeriisitési Mas emberek motivalasa
Kezdeti 6nllo keészség Hibabol valé tanulas
dontéshozatal Csoportmunka Kapesolattartas
Idegen nyelv ismerete Problémamegoldo Kapesolatépités
Magabiztossag RS Mis emberekre valé hatés
Kritikus szemlélet A tanuls ¢és Déntéshozatal
. e teljesitmény
Lehetdségek feltarasa e lesities Az eredményekre és
Felel6sségtudat folyamatokra torténd
Cselekvképesség fokuszalas
Stratégia-eloallitas
Etikus hozzaallas

Forras: SZIE, GTK, Vezetéstudomanyi Tanszék, munkaja alapjan idézi Karcsics (2001)

A kulcsképességek fogalma mellett fontos a kompetenciak, kulcskompe-
tencidk fogalma is, ami pedig mindig az adott szakméahoz vagy munka-
korhéz meghatarozott tulajdonsagok, adottsagok €s képességek egyiittesét
jelentik.

Mindezek a kulcsképességek a jovOben sokkal jobban meg fogjak hatarozni
a munka vilagat, mint a maltban. A munkavallaloknak meg kell ismerniiik
sajat képességeiket, amit folyamatosan fejleszteni is szilikséges. Ennek
a tanulmanynak a keretein tilmutat, de azok a képességek, ¢és leendd
munkavallaléi generacids attitiidok, melyek majd a jové munkahelyeihez
kellenek mind munkaltaté és munkavallaléi oldalrél nagyon izgalmas
kihivéasokat rejtenek (példaul ) szakmak és munkaméddok megjelenése).

5. Onallé empirikus vizsgilat bemutatisa

Az emberi erdforrdssal vald hatékony gazdalkodas, illetve az ezt
megvalositd szakszerli EEM (Emberi Erdéforras Menedzsment) stratégiai
jelentdségli egy szervezet életében. Legnagyobb és legdragabb kincs
a munkavallalo, a vele valé gazdalkodas tulajdonképpen befektetés
az emberi tOkébe, ami Ugy a leggazdasdgosabb, ha minél tovabb a cég
rendelkezésére all. Ezek miatt fontos HR feladat a céges és az egyéni
karrierat 6sszehangoldsa, ha hosszutavon szeretnénk a munkavallaléval
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dolgozni. Ez a feladat egy szervezet életében, kiilonds tekintettel a
kisgyermeket vallalo n6i munkavallalokra folyamatos megujulasra késztet,
¢s uj megoldasokat kivan. Egy atgondolt és szakszerli emberi er6forras terv
kialakitasa elengedhetetlen. Az emberi eréforrds gazdalkodasnak ebben
kiemelkedd szerepe van, hiszen ezt allandéan menedzselni kell a valtozasok
tikrében. A szervezet 4ltal tervezett valtoztatasok atgondolt cselekvési
tervvel, szakszeri HR tamogatassal sikeresebben levezényelhetdek, de a
hirtelen, nem tervezetten bekovetkezd helyzetek kezelésében is hatékony
segitséget jelent egy aktiv, az emberi eréforrds gazdalkodasra is kiterjedd
menedzsment folyamat tudatos mitkddtetése.

Kiemelked¢ jelentOséggel birnak azon emberi eréforras fejlesztési lehe-
toségek és HR eszkdzok egy szervezet életében, amik segitségére lehet-
nek mind a munkaltatoknak és a munkavallaloknak egyarant a munkahely
megorzésében. Ilyenek lehetnek a hagyomanyostdl eltéré munkaido struk-
tarak és foglalkoztatasi médok, bels6 kommunikacid, a felnéttkori tanu-
las (képzés/atképzés), a tréning modszertana, e-learning (Rodz, 2002), tu-
das menedzsment és transzport, mentor és talent programok, munkahelyi
esélyegyenldség biztositasa, palyaépités, karriertervezés, idégazdalkodas,
a munkaltatohoz vald kotodést eldsegitd kiilonbozo szocidlpolitikai intéz-
kedések (Forgd — Veres, 2007; Fehér, 2011).

A munka-palyatanacsadas modszertana kiemelt eszkdzz¢ valhat a folya-
matban, hiszen minden munkavallalé esete részben vagy egészben eltér a
tobbitdl, egyéni konzultaciot igényel. A cégek altal viszonylag kevés rafor-
ditassal megorizhetnék legnagyobb kincsiiket, a munkavallalot. A pozitiv
munkahelyi diszkriminacio mellett a tandcsadas (strukturalt karrierterv,
¢letpalya tanacsadas/tervezés, onismeret, idégazdalkodas, kommunika-
cio stb.) eszkoztarat felhasznalva a cégek értékes munkavallalokat tud-
nak megtartani, az anyukak jobban tudnak tervezni, ha nem szakad meg
a kapcsolatuk a munkahelyiikkel teljes mértékben, illetve nem redukalo-
dik le az adminisztrativ kérdésekre (példaul Mikor szeretnél visszajonni?
Hény babat szeretnétek?). A személyes tandcsadas modszerét alkalmazva
egy egészségesebb versenyhelyzet alakulhat ki a gyermektelen ndk, a fér-
fi munkavallalok ¢és a kisgyermekes anyukak kozott, mely altal a koztiik
1évo fesziiltség is moderalhatova valik. Mindenki szamara nyilvanvalo-
nak kell lennie, hogy mindig minden egyéni mérlegelés ¢s dontés kérdé-
se (Schulze — Seeger, 2010). Ki kell alakitani kézosen egy karriertervet,
amit folyamatosan modositani és alakitani is lehet a valtozo igényeknek
megfelelden (Langer, 2008). A kismamak igy esélyt kapnak moderalni a
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szakmai ¢életiiket, a cégek pedig nem veszélynek és egy kényszerhelyzet-
nek ¢lik meg, mikor a munkavallalé munkahelyi statusza passzivva val-
tozik, illetve mikor ismét aktivva valva sok esetben mar egy ,,45” kollégat
kapnak vissza, 0j célokkal. Hasznos egy szakmailag alaposan eldkészitett
gyakorlatban jol adaptalhato tanadcsadd program, egyéni és csoportos ta-
nacsadasi formaban (Schulze — Seeger, 2010). Az anyak egy részének az
onbizalma csokken a sziilés utani otthonlét alatt (Borbély, 2008). Az 6nbi-
zalomhianya nagyrészt a kornyezet visszajelzéseibdl taplalkozik. Gorgdy
Rita (2011) tanulmanyaban kifejti az anyai szerep csoddja mellett, rend-
kiviil nehéz, kimeritd és kompromisszumokat igényld helyzetét, melyek
példaul a végkimeriilés, a folyamatos aggddas, tokéletességre vald torek-
vés, a képzések hasznossaga, lelkiismeret-furdalas problémakore, 6nvad,
szélmalomharc, id6hiany és sziildi aggalyok. Sokkal konnyebbnek latjak
a problémaik atgondolasat, ha a gyermeknevelés mellett mas jellegili tevé-
kenységet vagy munkat is folytatnak. A kismamaknak a beszélgetések, a
mozgas és a csaladi hattértdmogatas sokat segithet. Fontos a tudatositasa
annak, hogy nem kell tokéletesnek lenni elég ,,csak™ jonak (Kiss — Gal,
2006. id. Gorgdy, 2011). (Winnicott 2000. id. Gorgdy, 2011) alkotta meg az
elég jo anya fogalmat, akinek arcadba nézve dnmagat latja szerencsés eset-
ben a gyermek, kiilonben elmagényosodik. A tanidcsadasok és a kiilonbozo
eréforrasok bevonasa (példaul csalad, hit, onkontroll) ezen sokat segithet-
nek. A munkamegosztas teriiletén a klasszikus szerepek vagy a keveredés
volt tapasztalhato. Buda Béla (1998. id. Gorgdy, 2011) is hangstulyozza az
onértékelésében meggyengiilt anyukak nehéz helyzetét. Csaladtamogatési
lehetdségei példaul tanacsadas, személyiség- és készségfejleszté alkalmak
(példaul onértékelés, onbizalom erdsitésére, stresszkezelés, kommunikécio
fejlesztés, kiscsoportos beszélgetések, képzések, atipikus foglalkoztatas),
szocialpolitikai intézkedések, csaladi életre valo felkészités (Gorgdy, 2011).

Tuczai Rita kifejezéen tigy fogalmaz, hogy a nék a GYES-GYED ideje
alatt a munka vilagatdl elszakadva egy sajatos, zart életvilagba keriilnek,
mely egy elkényelmesedett életforma és ingerszegény kornyezet, amit
hianyzo 6nbizalom, nagyfoku t4jékozatlansag és informaciohiany jellemez.
Szakmai ismereteik megkopnak iddvel, egyéni életutjuk megvaltozik.
A rengeteg hazimunka okan nem tudnak elég id6t szanni tanulasra, hogy
potoljak ismereteiket. Ebben az idészakban szamtalan kulcsfontossagu
készség alakul ki, ami a munkaerdpiacon jol hasznosithaté lenne, csakhogy
a felmérések szerint ,,0k maguk sem tudatositjak azokat a pozitiv-negativ
valtozasokat, amelyek egy gyermek sziiletésekor fellépnek életiikben”
(Tuczai, 2015).
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Felméréseink alapjan az dnbizalomhidny, a gatlasossag és a kudarcoktol
valo félelem neheziti talan a legnagyobb mértékben a kismamak elhelyez-
kedési, illetve vissza integralhatosagi esélyét a munka vildgaba. Az 6n-
bizalom visszanyerése alapvetd kulcsa a folyamatnak. Mar a lanyok és a
fitk kozott is vannak kiilonbségek, mert a fitk 6nbizalma altalaban na-
gyobb (Varga, 2017). Az egyéni és csoportos tanacsadasok alkalmaval tu-
datositjuk az érintettekben, hogy a gyermekiikkel toltott idoben folytatott
tevékenységeik soran tobb, a munkaerdpiacra atkonvertalhatd kulcsképes-
ségiiket is fejlesztik (példaul tobbek kozaott ilyen a megosztott figyelem, az
Onallosag ¢s a feleldsségvallalas). Az egyéni és csoportos foglalkozasok ki-
emelkedd jelentdséggel birnak a munkatanacsadési folyamatban (Szilagyi,
2007, 2008, 2012; Rudas, 2007, 2011; Diirrschmidt ez al., 2008).

A cégek nagymértékben novelhetik a munkahelyi elégedettség fokat is
ezekkel a szolgaltatasokkal, amiket teljes mértékben egyénre szabhatnak.
Erre véleményem ¢és tapasztalataim szerint egy munkahelyen minden
munkavallalora kiterjeden sziikség lenne.

A program célja munkavallaléi oldalrdl, hogy a munka értelmet és értéket
kap, a szakmai ismeretek boviilnek, az ¢életmindség javul, a karrierut
nem szakad meg, az ¢életcélok kialakulnak, a tdrsadalmi kirekesztettség
csokken, a kismama depresszi6 nem alakul ki ,,hasznossag érzése”
,képes vagyok ra attitlid megdrzése” praktikus ismeretek megmaradasa
¢s esetleges fejlesztése és a lojalitas megmered, illetve fokozodik.
A kismamaknak a gyermekvallalast kovetéen tudatosan, dnbizalommal
¢s on-érdekérvényesitden kell visszatérniiik a munkaerdpiacra, hogy a
munkaltatok is ne hatranyos helyzetli munkavallalonak, hanem potencialis
munkaforrasnak tekintsék Oket, jelenleg fontos a szemléletformalas
mindkét oldalon még ehhez (Liptak — Matiscsakné, 2018). A program
célja a munkaltatoi oldalrdl pedig az, hogy az integracids/reintegracios és
tamogatasi lehet0ségek feltarasra keriilnek, a munkavallaléi know-how
megorzése lehetdvé valik, a legnagyobb akadalyok, megoldasi utak
felszinre keriilnek ¢és a bels0 munkaerd sziikséglet kielégitése lehetove
valik. ,,...fontos, hogy mennyire érzi az édesanya magat teljes értekii
munkavallalonak, olyan alkalmazottnak, akit nem a bizonytalansag,
az allando hibalehetoség, az ujtol valo rettegés determinal a munkdja
sordan, hanem olyan munkavallalo, aki aktiv tagja tud lenni tudasban,
gyakorlatban és érzelmileg is a szervezetének” (Bencsik — Juhasz, 2013).

A kutatasban 6sszességében 700 6 6 év alatti kisgyermekkel rendelkezd
anyuka vett részt 2011-2019 kozott. A feltards harom féle modszerrel
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tortént, melyek a személyes interju (103 £6), kérddiv (564 £6) és strukturalt
csoportfoglalkozas (33 f6) voltak. A program gddolléi egyetem (Szent
Istvan Egyetem, ami 2021. februar 1. 6ta Magyar Agrar és Elettudomanyi
Egyetem) emberi-erdéforras tanacsadd szakos hallgatdéinak bevonasaval
valosult meg, melynek sordn rengeteg kisgyermekes anyukaval (6 év
alatti gyermekkel vagy gyermekekkel rendelkezik) iiltiink le beszélgetni.
Ez a fejlesztd projekt az 6 tdmogatasukra, az onbizalom hiany feltarasa
¢s fejlesztése érdekében jott 1étre. A modell Gjszerti megkdzelitése abbol
adodik, hogy igazodik a nék élethelyzetéhez. A fejlesztés 1épéseként a
szembesités soran az 6nbizalom nd, a nék felismerik a gyes alatt keletkezd
tudas konvertalhaté a munkaerdpiacon, viszont mas ismeretek megkopnak,
elavulnak az otthon toltott id6 alatt. Bar alapvetéen ez egy fejlesztés
volt, de szdmszeriisithetd eredmények is lettek, melyek megoszthatok.
A csoportfoglalkozéds soran azoknak a képességeknek a feltardsa és
szambavétele torténik meg, amelyeket barmilyen munkafeladatban
hasznositani tudnak. A munka elsdsorban az onbizalom fejlesztésére
iranyult. Menete az ismerkedés utdn az elsé lépésben az Onéletrajz
kibontadsa tortént meg, masodik Iépésben a tevékenységek kigytljtése
tortént (példaul ,,Osszerakom a gyerek ovis cuccadt.”, , Megtervezem a
heti ebédet!”, , Jatékokat talalok ki!”, Civakodast haritok, békitek!”,
Alkotunk, kezmiiveskediink!”, ,, Folyton figyelem!”, Jatszotéren anyukdkkal
beszélgetek!”, , Programokat szervezek”, , Gyors doéntést hozok!”,
., Folyton felkelek hozza és ringatom!”, , Tiirelmesek vagyunk!”, ,, Sziil6i
ertekezletre jarok!”, ,,Mosok, f6zok és takaritok!”, ,, Pelenkat cserélek,
gligyogok!”) majd harmadik 1épésben a hattérben 1év6 képességek
Osszeszedése, tudatositasa segitségilinkkel majd az onéletrajz kiegészitése
ezekkel.

A beszélgetések soran egyre tobb képességet fogalmaztak meg magukrol:

*  meglévo képességek (gyakorisagi sorrendben): 6nallosag, precizi-
tas, j0 kommunikacios készség, egyiittmiikodo készség, rugalmas-
sag, stressztlirés, gyakorlatias, jo koordinacids képesség, kitartas,
tiirelem, empatikus

o feltart képességek (gyakorisdgi sorrendben): terhelhetdség, meg-
osztott figyelem, rugalmassag, j6 kommunikacios készség, fele-
16sségvallalas, jo szervezd készség/logisztika, kreativitds, hata-
rozottsag, onallosag, egylittmiikddés, precizitas, megbizhatosag,
pontossag
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Ezek a kulcsképességek az allashirdetésekben megjelennek, mivel a
munkaerdpiacon ezek fontosak. A feltards soran tobb, mint 2,5-3 szorosara
nétt a képességek szama. A csoportfoglalkozas sordn a visszajelzések
szerint nem is gondoltak, hogy ennyi képesség birtokaban vannak.

A program eredményeként:

* Onéletrajz irds soran olyan kérdések is felszinre keriiltek, melyek a
munkaerdpiacra valo visszakeriilést segithetik

* a kismamak tudatosan atgondoltak, hogy hogyan épitik tovabbi
¢letiiket, hozzak meg dontéseiket egyéni szempontjaiknak megfele-
16en

* személyiségiik kulcsképességekkel gazdagodik a gyermeknevelés
soran, ami nagyobb odafigyeléssel a munkaerdpiac szamtalan
teriiletén kamatoztathato

Ezeken kiviil még a sikeres visszaillesztéshez nélkiilozhetetlenek a szak-
mai tréningek. Fejlesztésiik tamogatdsa sziikséges, hiszen azokban a
szakmakban, ahol naprakésznek kell lenni példaul jogszabaly valtozasok
tekintetében, ott meglehetdsen nagy hatrannyal kiizdenek majd évek mul-
valdszinlsithetden sok valtozas miatt, ami bekdvetkezett elmenetele 6ta,
a munkaltatd pedig aggodalmasan tekint az egykori megbizhat6 és gyors
megoldasairol hires munkavallalora, hogy szdmara jo és szakmailag meg-
alapozott dontéseket hoz-e. Az ismeretanyag mellett szakmai elégedett-
ségiiket és magabiztossagukat is novelné vélhetéen, ha nem maradnanak
le, hiszen a mindségi munka Onbecsiilést is ad (Moller, 1999). Az egyéni
¢és képességekre alapozott tudas a kulcsa a korszeri vezetési stratégianak
(Ternovszky, 2007).

Ezen kiviil a cégek akar belsd képzésekkel is tudnak segiteni (példaul
kommunikacios, IT, idegennyelvi képzések). Aztan késébb, igénytdl fiig-
gben egy-egy projekt erejéig lehetdséget kaphatnak a munkahelyi vérke-
ringésbe vald bekapcsolodasba. Ez hasznos lenne a cég szamara épp gy,
mint a kismama szdmara. Egyéb HR feladatok (példaul Mikulas iinnep-
ség a gyerekeknek, havi bels6 kommunikacios ujsag, karadcsonyi €s Ujévi
ajandékcsomag, csapatépitd tréningek stb.) is kiemelt jelentdséggel birnak.
E mellett a folyamatos informalis és formalis kapcsolattartas erdsiteni tud-
ja a céghez tartozas érzését, moderalja a folyamatot, idobeli behataroltsag
érzetével és jovOorientalt szemléletével (Zimbardo — Boyd, 2012).

149



A vizsgélatnak kettds haszna is lett, mert feltatasra kertiltek kulcskom-
petencidk, melyek egy része a kismamak altal elézetesen ismert kompe-
tencidk, masik része pedig a kismamak altal nem tudatosult kompeten-
ciak, melyek 0j lehetéségeket jelentenek. Egyértelmii pozitivum, hogy a
kismamak onértékelése és dnbizalma egyértelmiien er6sodott a feltaras
soran.

6. Osszefoglalas

Osszességében vizsgalatunkbol kideriilt, hogy a kismamék torekszenek
visszakeriilni a munkaerdpiacra, ami tobb okbol sem egyszerii szdmukra.
A szakirodalmi elemzés sordn az elmult évtizedekben leirt problémakorok
kutatdsunk sordn is felszinre keriiltek, tehat a mi eredményeink is
bizonyitottak, hogy bar térténik elmozdulds a fejlédés iranyaba, de
tobbnyire napjainkban is ezek €16 és megoldasra vard gondok.

A ndknek segitségre van sziikségiik ahhoz, hogy a munkaerdpiactol
ne szakadjanak el teljesen, oda vissza tudjanak térni olyan képességek
¢s ismeretek birtokaban, melyek képessé teszik Oket az elvart szintli
munkavégzésre. Reintegraciojuk sikerességének zaloga ehhez a csaladi
tamogatason (példaul munkamegosztas, énido, gyermekfeliigyelet, anyagi
biztonsag) tulmenden a munkaerdpiacra is atkonvertalhatd meglévo és 1j
képességek felismerése, hasznossaguk felfedezése és tudatos alkalmazasa,
onbizalmuk és onértékelésiik (ami az otthontoltott ido alatt jelentésen
csokken) fejlesztése, a gyermekelldté rendszer kereteinek frissitése
(példaul rugalmas alkalmazkodas a munkaerdpiac igényeihez nyitva
tartasi idejliket illetéen), az allami tdmogatasok (ezek az elmult évtizedben
jelentdsen fejlodésnek indultak), a képzések (reintegracidt eldsegitd
programok tdmogatdsa) és a munkaltatok szemléleténeknek formalasa
(rugalmas foglalkoztatési keretek, csaladbarat munkahelyek kialakitésa,
elorelépési lehetdségek biztositasa, befogado kornyezet, tolerancia).

A munkaadok szamara a szaktudas mellett napjainkban felértékelddik
a megbizhatosag, a tanulds, a rugalmassag, a felelosségvallalas, a
konfliktuskezelés, az érzelmi intelligencia, az egyiittmiikodés és az
osztott figyelem, melyek a jelenkor munkavallaljanak eszkoztarabol nem
hidnyozhatnak. Ezért a kismamak visszatérve nagy esélyekkel palyazhatnak
a legkiilonfélébb allasokra, mert megjelenésiik a munkaerdpiacon
mindségi szintet jelenthet ezen készségeik kiaknazhatdsagaval, melyben
humaneréforras tekintetében még nagy tartalék mutatkozik.
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Azonban a reintegraci6 sikerességégez elengedhetetlen, hogy az anyuka
megfeleld partner legyen a folyamat soran. Mindenki a sajat szerencséjének
kovacsa, mindig minden vélasztas, dontés és lelkiismeret kérdése. Ha a
gyermekvallalds iddszaka tervezhetd és beintegralhatd egy cég életébe,
ugy nem valik athatolhatatlan fallda a munkaltatdé és munkavallalo
kozott. Kikiiszobolve az id6 eldrehaladtaval azt az érzést, hogy egyre
ismeretlenebb a fal masik oldala mindkét fél szdmara.
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crer

komplexitasat mutatja be, kiilonos tekintettel a horizontalis és vertikalis
szempontokra. Masrészt az egyes implementacios szakaszokban a meg-
valtozott tandcsadoi szerepek részletezésére is sor keriil. Az osszefiiggések
elemzése elsosorban a stratégiai program elterjesztésére és intézménye-
siilesére fokuszal a fejlesztési-fejlodési implementacios modellnek, vala-
mint a kollaborativ professzionalizmus koncepciojanak megfeleloen. A ta-
nulmanyt rovid konkluzio zarja, amelyben a tanacsadoi szerepkor néhany
markans valtozasanak az osszegzése torténik.

Kulcsszavak: implementdcio, intézményesiilés, tandacsadoi szerep, kolla-
borativ professzionalizmus
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1. Bevezetés — az implementacios folyamat lépései € szintjei

A vizsgélat megkezdéséhez mindenek el6tt célszer a kontextus felvazolasa
mind horizontalis, mind pedig vertikalis szempontbdl.

Horizontalis szempontbol: , Az implementdcio bevezetés, elterjesztés,
harmonizacio, begydkereztetés.” (Vass, 2008) Kétségtelen tény, hogy
az implementacié fogalmardl elsOként a bevezetés jut az esziinkbe.
Erdemes azonban arra is felfigyelniink, hogy a stratégiai programok
implementéacidja komplex folyamat, igy a bevezetés interpretacidja egy
szlikebb, szimplifikaltabb jelentést hordoz magaban. Amennyiben az
implementacios folyamatot a szervezeti kultira részének tekintjiik,
ugy érdemes a fogalmat komplexen kezelni (Kulcsar, et al., 2016;
Németh 2016; Torma, et al., 2016). A fenti definicio jol mutatja, hogy a
stratégiai programok bevezetése valdjaban egy ,.elterjesztés”, abban az
értelemben, hogy minden program egy innovacio eredménye, azaz ezt
az innovacios szemléletet és ezzel 0sszefiiggésben a stratégiai program
koncepcionalis elemeit szeretné ,elterjeszteni” a szervezet egészében.
Ugyanakkor minden innovacidé a meglévo gyakorlatra, a szervezeti kultura
,mélystruktirajara” épiil (Németh, 2022; Németh és Pintér, 2022). igy a
stratégiai programtol remélt valtozasokat tigy lehet elérni, amennyiben
az implementacios folyamatban el6térbe keriil a hagyomanyos strukturak
¢€s az innovativ megkozelitések ,,harmonizacidja”. Végiil, de nem utolso
sorban az implementacio komplexitasat jol jelzi az, hogy végeredményben
a stratégiai program bevezetésének hatdsa akkor lesz jelentds, ha a
szervezeti kultiraba dgyazddnak be azok az innovativ elemek €s stratégiai
pontok, amelyeket a program képvisel. Ez valgjaban ,begydkereztetés”,
ami egyben azt is mutatja, hogy az eredményes implementacio egy
szisztematikus, egymdsra épiil6, hosszabb folyamat. Osszegezve,
a stratégiai programok megalkotasa az elsé 1épés, am ezt kdvetden
érdemes a program ,,bevezetésére, elterjesztésére, harmonizacidjara és
begyokereztetésére” is figyelni. Nyilvanvalo, hogy ez az intézmények

crer

Az implementacié fogalméanak komplexitasat Michael Fullan Az oktatasi
valtozasok uj jelentése cimli meghatarozé munkéjaban a fentiekhez hasonlo
kontextusba helyezi. Mindenekeldtt Fullan (2007) késébb hiress¢ valt 3 1
modelljében a valtozéas folyamatanak, nevezetesen a bevezetés (initiation),
az elterjesztés (implementation) és az intézményesiilés (institutionalization)
szakaszait kiilonboztette meg. A szakaszok egymast atfedik, erdsitik,
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a valtozas folyamatat erds koherencia jellemzi. Téméank szempontjabol
a masodik (elterjesztés) €s a harmadik szakasz (intézményesiilés)
relevans. Nota bene, szdmos stratégiai program a valtozas folyamataban
els@sorban a bevezetésre és kisebb mértékben az elterjesztésre, valamint
az intézményesiilésre fokuszal. A masodik szakaszt, az elterjesztést, a
stratégiai program intézményesiilésének vildgos és konzisztens vizidja
jellemzi. Az intézmény vezetdi tisztdban vannak a program gyakorlati
jelentdségével megtervezve az implementacié tdmogatd rendszerét. Egy
masik fontos aspektusa a bevezetésnek az, hogy a stratégiai program
implementacioja folyamatos professziondlis tanuldsi és visszajelzési
lehetdséget biztosit minden érintett szamara. Az intézményesiilés szakasza
akkor kovetkezik be egy szervezet életében, amennyiben az innovacio
mar a napi rutin részévé valik. Ezt a folyamatot gyakorisag, pontossag,
eredmény és egymadsra épitettség jellemzi. (Fullan, 2007)

Vertikalis szempontbol az implementacid aldbbi szintjeit érdemes
megkiilonboztetni:

* Szupra (nemzetkdzi, 6sszehasonlito)

* Makro (rendszer, tairsadalom, nemzet, tartomany)
* Mezo (iskola, intézmény, program)

* Mikro (osztaly, csoport, lecke)

* Nano (egyéni, személyes) (Letschert, 2006:18.p.)

A korabban ismertetett horizontalis szempontoknak megfelelden, a
mezo, mikro €s nano szintii implementaciés folyamatok érdemelnek
kiilonos figyelmet. A mezo szint, a szervezet egészét foglalja magéaban,
igy a stratégiai program elterjesztése és intézményesiilése alapvetd az
implementécio eredményessége €s hatékonysaga szempontjabol (Németh,
2018, 2022). Ennek eredményeképpen egy professzionalis tanulo szervezet
atalakulasanak lehetiink tanti. A tanulod szervezet fogalma, szakmai
kordkben kdzimert, hogy Senge Otodik alapelv (1998) cimii munkéjaval
terjedt el vilagszerte. Az 1990-ben megjelent konyv magyar nyelven 1998-
ban jelent meg.
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Senge modelljében a tanuld szervezetek 6t alapelv (technoldgiai kompo-
nensek) szerint miikodnek:

1. Rendszerszemlélet, rendszergondolkodas
2. Személyes iranyitas
3. Gondolkodasi modellek
4. Ko6z0s jovokép kialakitasa
5. Csoportos tanulas (Senge, 1998)
Senge az 5 alapelvet harom szinten definiélta:
1. Gyakorlat (amit csinalsz)
2. Alapelvek (elvek és megérzések)
3. Esszenciak (az alapelvek magas szintli elsajatitasa) (Senge, 1998)

Nota bene, az innovacio az elvek és az esszencidk szintjén jelenik meg.
Senge modelljének alkalmazasa a gyakorlatban eleve problémékba
itkozik, igy a stratégiai programok elterjesztését és intézményesiilést
csak kis mértékben tamogatja. Ennél 1ényegesen erdsebb tamogatod
rendszer a professziondlis tanuld szervezet, amelynek fokuszaban
szintén a tanulas all. (DuFour 2004, 2010) A stratégiai programok
elterjesztése ¢és intézményesiilése szempontjabol egy ciklikus
folyamatban érdemes gondolkodni, amelyben a szervezet a stratégiai
célkitiizéseket nem problémaként, hanem kihivasként éli meg. Példaul
egy szervezeten beliil az egyiittmiikdodés erdsitésérél minden érintettnek
megvan a véleménye. Ezeket a belsd gondolatokat azonban kiilonb6zd
interakcidokkal (mtihelymunkak, belsé képzések, tréningek) érdemes a
felszinre hozni. Amennyiben errdl egyiitt gondolkodas, k6zos tanulas
€s szamos beszélgetés torténik, ebben az esetben a kordbbi belsé
gondolatok feliilvizsgalata torténi. Majd ezt kovetden még néhany fejlesztd
csoportmunka ¢€s a szervezet elére mozdul. Ezt kovetden 1jbol kezdddhet
a ciklus. Jol érzékelhetd, hogy a professzionalis tanuld szervezetben a
tudatos tanulastamogatas és a pedagdgusok professzionalizalodasa egy
fejlesztési-fejlddési implementacidos modell, amelynek fobb elemei az
alabbiak: kreativitas, batorsag (kockazatvallalas), csoportos tanulés,
reflexio, megfigyelés. (Vass, 2009; Mészaros- Vass, 2021) Hord és
Sommers a professzionalis tanuld szervezetek un. 7 C modelljében
az alabbi teriileteket talalhatjuk: kommunikéacié6 (communication),

158



egylittmiikodés (collaboration), coaching (coaching), valtozas (change),
konfliktus (conflict), kreativitas (creativity) és batorsag (courage) (Hord
& Sommers, 2008). Az eléadas témaja szempontjabol érdemes kiemelni
a 7 C modell és a kordbban emlitett professziondlis tanuld szervezeti
ciklus jelentds mértékben az implementiciot tdmogatja. A mikro
szintll implementécid a stratégiai program bevezetésében érdekeltek
egytuttmiikodését, kollaborativ professzionalizmusat igényli. (Hargreaves
& O’Connor, 2018). Egyszerlibben fogalmazva a csapatok ¢és nem
csoportok egyiittmiikddésére épiil. A stratégiai programok bevezetésében,
elterjesztésében és intézményesiilésében a kiilonb6zé szaktudomanyi
teriilet képviseldibdl alakult transzdiszciplinaris csapatok egytittmiikodése
a legeredményesebb. Célszerli a fejlesztési-fejlodési implementacids
modellnek megfelelden, ezeket a csapatokat projekt alapon miikddtetni.
Azaz a stratégiai program egyes prioritasai alapjan érdemes egy-egy
projektet szervezni, amelyben a fejlesztd teamek 6nallo koltségvetéssel,
innovativ tevékenységgel és nem utolsé sorban feleldsséggel birnak.
A nano szint az egyéni kompetenciafejlesztés és -fejlédés szintje.
Egy stratégiai program bevezetésének hatdsa a perszonalizacids
folyamatokban, fejlddésekben is megmutatkozik. Ennek megfelelden a
a ,,bevezetés, elterjesztés, harmonizacid és begydkereztetés” aktoraival
fokuszcsoportos interjut késziteni. A kvalitativ kutatasi médszerek koziil
a tartalom- és adatelemzés, valamint a résztvevo megfigyelés is jelentds
szerepet tolt be a hatasvizsgalatban.

2. Tanacsadasi aspektusok

A téma szempontjabol relevans tanacsadasi aspektusok bemutatdsahoz
érdemes visszatérniink Hord és Sommers a professziondlis tanulo
szervezetek un. 7 C modelljéhez. jelesiil a coaching (coaching) teriiletéhez.
Felfigyelhetiink arra, hogy nem a tanacsad6 (advisor) szerepel, aminek
az oka természetesen nem abban keresendd, hogy a 7 C modellbe a
kezddbetli miatt nem illik bele. Ennél lényegesen tobbrdl, a tandcsadoi
szerepek valtozdsairdl van szo. A stratégiai programok eredményes
intézményesiilés (institutionalization) szakaszainak, a mezo, mikro ¢és
nano szinteknek egyre nagyobb jelentdésége van. Korabban lathattuk azt
is, hogy a projekt alapii implementacié komoly csapatmunkat igényel.
A fejlesztési-fejlodési implementacios modell azonban nem pusztan a
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szervezet bels6 erdforrasaira tdimaszkodik, és azt fejleszti. Az elterjesztés és
intézményesiilés folyamat az implementécio kiils6 tAmogatd rendszerének
a kiépitését is igényli. Ennek a kiilsé tamogat6 rendszernek a tanacsadas
szignifikans része. Célszerli a tanacsadokat mar a stratégiai program
kidolgozasanak a fazisdban bevonni a folyamatokba. Ez valdjaban egy
el6készitd, diagnosztikus szakasz, amelyben a tandcsadok dokumentum-
¢s adatelemzéseket végeznek, résztvevé megfigyelést folytatnak,
valamint részt vesznek az implementacids aktorok elézetes tudasdnak a
feltérképezésében és a stratégiai program céljainak és elvarasainak, valamint
koncepcidjanak egyeztetésében. Tudasukkal tdmogatjdk az eldkészitd
szakaszt, hozzaszolnak, trendeket €s folyamatokat mutatnak be, kritikus
gondolkodéasukkal, elemzéseikkel jelzik a legfontosabb dilemmaékat,
forgatokonyveket €s nem utols6s sorban kérdéseket fogalmaznak
meg a tovabblépés érdekében. A stratégiai program kidolgozasanak
és egyeztetésének szakasza folyamatos tanacsaddi munkat igényel.
Valogjaban ebben a szakaszban hasonlit leginkabb a tandcsadéi munka
a coach szerepéhez, hiszen a vezetés igénye szerint all rendelkezésre,
ami leginkabb egyéni és sziikebb csoportos beszélgetésekben nyilvanul
meg. A coach eredeti jelentése edzd, a coaching edzést jelent. Az edzd a
versenyzoket a legjobb teljesitmény elérésében segiti, motivalja, amelynek
alapja a bizalom. A legjobb teljesitmény ebben az esetben egy stratégiai
program kidolgozésa és megvitatdsa, az implementacios folyamat
megbeszélése, kiilonds tekintettel az elterjesztés €s az intézményesiilés
szakaszaira vonatkozoéan. Az edzd, kiilondsen az egyéni sportagak
esetében rengeteget beszelget a versenyzdjével. A csapatsportagak esetében
is jelen vannak az egyéni beszélgetések, kiilondsen a csapatkapitanyokkal
¢s a csapat meghatdrozd jatékosaival. Ez egyértelmlien a coach
kommunikacids képességeire épiil, &m emellett a vitakultura, az empatia
¢s a nem verbalis kommunikacids eszkozoknek is jelentdsége van.
A stratégiai program kidolgozasanak és egyeztetésének szakaszaban a
problémamegoldd képesség is meghataroz6. Kozismert, hogy az edzdk
taktikai repertodrja is jelentds. Témank szempontjabol kiemelten fontos az
un. Heuréka- vagy Aha-élmény eldsegitése, amelynek keretében a vezetok
jonnek ra a hibaikra, a stratégiai program gyengeségeire ¢s zsakutcdira, a
sziikséges korrekciokra. Valdjaban ebben az esetben a coaching egyénre
vagy szlikebb csoportra szabott tanacsadéds. A tandcsadas elsésorban a
stratégiai program kidolgozasi és egyeztetési szakaszaban megmutatkozo
nehézségek lekiizdésében jatszik jelentds szerepet. A tandcsok valdjaban
olyan otletek, alternativak, amelyek lehetdvé teszik azt, hogy a vezetés

160



elébbre 1épjen és az egyeztetett stratégiai program elkésziiljon. Nem
meglepd, hogy ebben a szakaszban a tanicsadéi szerepek kozott a
személyiségfejlesztés is dominans. A stratégiai program bevezetésének
szakaszaban a tanacsadok elsdsorban az elterjesztés €s az intézményesiilés
szakaszainak el6térbe helyezésére és tamogatd rendszerére (supporting
system) helyezik a hangstlyt. Ennek a tAmogaté rendszernek a korabban
ismertetett 7 C és a fejlesztési-fejlddési implementacids modellt figyelembe
véve érdemes kiemelni a kommunikécio, az egyiittmiikddés, a csoportos
tanulds ¢és a reflexio teriiletét. Nyilvanvald, hogy egy stratégiai program
kommunikacidja mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil meghatarozo
az eredményes elterjesztés €s intézményesiilés szempontjabol. Az egyéni
¢és csoportos beszélgetések mellett, napjainkban a szocialis médianak, az
intézményi honlapoknak, hirleveleknek is egyre jelentsebb szerepiik van.
A kommunikacio teriiletén érdemes a megvaltozott informaciéadramlassal
is foglalni. Jelesiil a megosztott és megyvitatott informacio jelentds szerepet
elterjesztés és az intézményesiilés szakaszaira vonatkozoan. Az egyeztetés
(sharing) ebben az esetben aranyat ér, amely szorosan Osszekapcsolodik az
egylittmiikddés teriiletével. Ebben a kisebb fejlesztéskozpontu teameknek,
valamint a felsdoktatési intézmény projekt alapti miikddésének meghatarozo
szerepe van. Ez mar nem az egyéni professzionalizmus magas hozzéadott
értéke, hanem a kollaborativ professzionalizmus szintje. Ebben az esetben
a csapattagok egyéni erdsségei nem egyszeriien dsszeadddnak, hanem az
egylittmiikodés mindsége egy meta szintre emelkedik. (Hargreaves and
O’Connor, 2018) Végiil, de nem utols6 sorban, a folyamatos diszkusszidk
¢s egyeztetések, valamint a kollaborativ professzionalizmus azt is
eredményezik, hogy a felsdoktatdsi intézmény elmozdul a professzionalis
szervezet iranyaba. (Vass & Kiss, 2020) Kiilondsen érvényes a kollaborativ
professzionalizmus a stratégiai program bevezetésének nyomon kovetési
szakaszaban, amelyben foként a hatds- és bevalasvizsgalatok dominalnak.
Mind az adatok elemzésében, mind a nyomon kovetés koncepcidjanak és
eszkozrendszerének kidolgozasdban meghatarozo a tanacsadok szerepe.
A szakértelmiik ebben a szakaszban elsdsorban a mérésmetodikara,
ezen beliil is a fejlesztd értékelésre fokuszal. Célszerli a kvalitativ és
kvantitativ kutatasi modszereket 6tvozni, jelesiil a kérddiveket, a mély
¢s fokuszcsoportos interjukat, valamint a résztvevé megfigyelést. Az
onértékeld lapok, a reflexiok és a SWOT-elemzések is meghatarozoak.
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3. Kovetkeztetések

Az el6zok alapjan jol érzékelhetd, hogy a tanacsadok egyrészt jelentds
am tanacsadoi szerepiilk nem dontéshozoéi, hiszen ez a felsdoktatasi
intézmény menedzsmentjének feladata. Nem pusztan szakértdi szerepiik
jelentds, a fenti komplex folyamatot (elokészitd, diagnosztikus szakasz;
kidolgozas és egyeztetés szakasza; bevezetés szakasza) fejlesztoi-tamogatoi
szerepben erdsitik. Ennek alapja a problémamegoldas, az innovativitas, az
adaptacios készség és az empatia. Végiil, de nem utolsésorban érdemes
arra is felhivni a figyelmet, hogy a tanacsad6i munka nem egyéni
kiizdelem. A tandcsadoi teameknek, a kollaborativ professzionalizmusnak
egyre jelentdsebb szereplik van a stratégiai programok eredményes
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Absztrakt

Munka-szervezet — és szocialpszichologuskent, illetve emberi erdforrds
tandcsadokent nagyon fontos kiildetésiinknek érezziik, hogy a kiilonbozo
tudomanyteriiletek kézotti falak lebontasaban segédkezziink, s igy pl.
a kiilonbozo szervezeteknél dolgozo vezetok szamara lehetové tegyiik a
pszichologiai ismeretek T-csoportos modszertannal gyakorlatba torténd
atiiltetéset.

A pszichologia alkalmazadsa a vezetoi gyakorlatban azért elengedhetetlen,
mert a pszichologiai ismeretek minden vezetdi funkciot segiteni
tudnak: a tervezést, szervezést, szabalyozast, osztonzést, ellendrzést, a
teljesitményértékelést, a dontést, és a kivalasztast egyarant. Ma mar szinte
minden felsooktatdsi intéezményben van pszichologia oktatas, ugyanakkor
tobb helyen az tapasztalhato, hogy a leendd vezetok a pszichologia
targyat — annak esetleges szeminariumi, vagy gyakorlati oradi ellenére —
frontalis modon tanuljak. Emiatt amikor sziikség lenne ra, az elméletben
tanultakra alig emlékeznek, holott a pszichologiai ismeretek gyakorlati
hasznositasanak nagyon nagy fontossaga van a szervezetek szamara.
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Tanulmanyunkban a bemutatjuk a tapasztalati tanulasra épiilé T-csoport
modszer nemzetkozi és hazai torténetét, illetve a T-csoportos modszertan
fontossagat a vezetok képzésében, majd gyakorlati példakon keresztiil
részletesen a modszer néhany alkalmazasi alternativdjat a vallalati
képzésekben. A tanulmany konkluziojaként megfogalmazzuk a vezetdi
képzések sikerességenek legfontosabb dsszetevait, ezzel is osztondzve a
képzoket, trénereket azok alkalmazasara.

Kulcsszavak: T-csoport, pszichologia, vezetoképzés, tapasztalati tanulas

1. A T-csoport modszer nemzetkozi és magyarorszagi torténetéral
roviden

A tapasztalati tanulds modszertana a mezdelmeélet €s a csoportdinamikai
tanok bevezetésével egyiitt Kurt Lewin szocidlpszicholégus nevéhez
fuzdédik, aki 1944-ben megalapitotta a Csoportdinamikai Kutato
Kozpontot (Massachusetts Institute of Technology-ban), majd 1946-ban
létrehozta a Nemzeti Tréning Laboratériumot, innen indult a Tréning-
csoport (T-csoport) iranyzata.

A Csoportdinamikai Kutatd6 Kézpontban folyd szociadlpszichologiai kutata-
sok célja a vezetési stilus, autoritas, csoportnyomas, konformitas, csoport-
folyamatok, a csoportokban megnyilvanuld csoportklima, a csoporthoz
val6 tartozas, a kommunikécio mikodésének vizsgalata a csoportokban €s
azok kozott, a szocialis észlelés, normak stb. feltarasa volt. Lewint ameri-
kai pilotak elditéletességének megsziintetésére is felkérték, nagycsoportos
modszert hasznalt erre elsé 1épésben. A pilotakkal foglalkozo terapeutak
esténként vezetdi megbeszéléseket tartottak, amihez egy id6 utan néhany
résztvevo is csatlakozott, akik pontositd visszajelzéseket is adtak a nagy-
csoportok vezetdinek. Kurt Lewin €s kutatotarsai figyelme ezen konkrét
projekt kapcsan is a szocialis torténések dinamikgjara iranyult. Az ered-
ményeknek nemcsak tudomanyos hozadéka volt, hanem fejlédtek a kuta-
tasban résztvevok szocialis készségei is. Ebbdl a munkaformabol alakult ki
a Sensitivity Training modszer, a pilotakkal tortént megbeszélések hatasara
(egy-egy vezetd a személypercepcios kapacitasanak végessége miatt nem
tudta 4atlatni a mindenkire kiterjedo konkrét torténéseket egy nagy létszamu
csoportban) alakult a T-csoport: a maximum 12-18 f6s csoportlétszam és a
visszajelzésekre €piild érzékenyitd tréning modszertana (Lewin, 1975).

A moédszer magyarorszagi meghonositdsaban Manohar Nadkarni jatszott
uttord szerepet, aki az 1980-as évek elején képezte ki az elsé képzd
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csoportot, s melynek tagja volt Dr. Barlai Robert is, az 6 nevéhez flizhetd
egy intenziv 3 részbdl 4llo, 10 honapos trénerképzés, mely segitségével
Magyarorszagon tobb szaz tréner képzddott ki (Barlai & Torma 1984).

A T-csoportos modszertannal torténd képzések az elsé idokben foként
a felsévezetdi célcsoportra fokuszaltak, majd késobb az értékesitokre,
kozépvezetdkre, beosztottakra és mas célcsoportokra is.

2. A T-csoportos modszertan fontossaga a vezetok képzésében

A fentiek alapjan kérdésként vetddik fel, hogy milyen modszertannal is
torténjen a vezetok szamara fontosnak tartott ismeretek elsajatitasa, hogy
hossz tavon is emlékezzek ra? Ennek eldontésében Weiss 1995-6s kutatasa
tud benniinket segiteni, a szerzé az emlékezet terjedelmét vizsgalta, s
eredményei szerint 3 nap utan a felnéttek az olvasott anyag 10%-ara, a
hallott anyag 20%-ara, a latott anyag 30%-ara, a hallott és latott anyag
50%-ara, a kimondott anyag 70%-ara, s a megtapasztalt, cselekvéshez is
kotodo anyag 90%-ara emlékeznek, tehat a tapasztalati tanulas segitségével
marad meg a legtobb tanult anyag az emlékezetiinkben. (Weiss, 1995),
ezen tudomanyos vizsgalat eredménye a T-csoportos modszertan
sziikségességét tamasztja ala a vezetok képzésében.

A tapasztalati tanulas fontossaganak korabbi hangstlyozéasa a gyakran
Benjamin Franklinnek, illetve Confuciusnak tulajdonitott, valgjaban pedig
Hsziin Ce kinai filozofus (I. e. 295-284) tollabdl megjelent mondatban
érhet6 tetten: Tell Me and I Forget; Teach Me and I may Remember; Involve
Me and I Learn (Mondd el és elfelejtem, tanitsd meg, talan emlékszem
ra, engedd, hogy csindljam ¢és megjegyzem). A tapasztalati tanulas
modszertanara valo hivatkozas tehat mar a nagyon korai idokben megjelent
a filozofidban, a vezetok képzésében a felsGoktatasi intézményekben
ennek ellenére viszonylag ritkan alkalmazzak ezt a hatékony képzési
modszert, ezért is szeretnénk felhivni a figyelmet arra, hogy a T-csoportos
érzékenyitd tréningek a pszichologiai ismeretek és a vezetdi készségek
fejlesztésének egyik leghatékonyabb modja.

3. A T-csoportos modszertan néhany foébb jellemzdje

A tréningcsoportokban nem hagyomanyos méodon torténd oktatés folyik, a
modszer a résztvevoi tanulés elvére épit, a résztvevoké a foszerep, a tréner
pedig a folyamatokat katalizald szerepben dolgozik. Feladata a bizalom,
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az érdeklddés, a nyiltsag megfeleld szintjének és egy olyan hangulatnak
a megteremtése, amelyben az emberek készek a sajat €s a masik
viselkedésének megfigyelésére, az érzések kozvetlen és nyilt kifejezésére
¢s visszajelzések addsara. Szerepe a ,,csoportlégkdr megfeleld mederben
tartasa”. a csoportfolyamatok irdnyitasa, kozos elemzések vezetése.

A vezetdi tréningeken a T-csoportos moédszertan hatékonysagat — a
résztvevok véleménye szerint — az alabbiak biztositjak: a résztvevok a
strukturalt gyakorlatok kapcsan megtapasztaljak az élményszeriiséget,
konnyen érthetdvé valnak szamukra az elsajatitasra szant ismeretek,
megtanuljak a késobb a gyakorlatban alkalmazhat6 készségeket.

Fontos jellemzéje a tréningeknek, hogy az elmélet és gyakorlat
folyamatosan valtakozik, (az ardnyuk 20-80%, ami miatt ¢lvezetesnek
¢lik meg a torténéseket), cél, hogy a tanultak alkalmazhatosagat megéljék
a résztvevok, az egyéni €lményektdl a céges haszon felfedezéséig viszik
végig a trénerek a csoportok tagjait, a résztvevok altal kapott és adott
visszajelzések a bevonddast mindenképpen erdsitik.

Tapasztalataink szerint a vezetdi csoportokban jelenleg nagy népszeriiség-
nek orvendd témak:

e Kommunikacio, konfliktusok kezelése

* Csapatvezetés (vezetési stilusok, csoportfejlodés, szerepek stb.)
* Egyéni bandsmod — MBTI

* Generaciomenedzsment

* Idoégazdalkodas (Covey 7 szokasa alapjan)

* Visszajelzések adasa, fogadasa

* Resiliencia

e Légy jelen! (Growth mindset)

A tovabbiakban egy a sajat gyakorlatunkban gyakran megrendelt vezetdi
tréning fébb témait ismertetjiik.
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4. Pszicholdogia ismeretek a vezetoképzések soran

A megrendeldk altal leginkabb preferalt témakdreinkbdl most kettot
mutatunk be: a, a kommunikacios ,,mesterfogasok™ a beosztottakkal valo
kapcsolattartdsban és az egyéni banasmdd atgondoladsanak lehetoségét a
személyiségpreferencidk (MBTI) alkalmazaséaval

Elsdként a beosztottakkal valé kapcsolattartas kommunikacios ,,mes-
terfogasai” koziil a hatékony kommunikéciohoz nélkiilozhetetlen én-iize-
neteket és az értd figyelem technikdjat mutatjuk be, melyekrdl Thomas
Gordon (Gordon & Burch 2013) munkaibdl olvashatunk bovebben.

A vezetdknek, ha valamilyen probléméjuk van egy masik vezetdvel,
egy beosztottal, vagy éppen az adott helyzettel, akkor el6fordul, hogy
hibaztatd Te-iizeneteket mondanak, vagy cinikus kérdéseket tesznek
fel, ezzel rossz érzéseket okozva a masik félnek. A tréningen szituacios
gyakorlatok segitségével megtapasztaljuk, hogy ahhoz, hogy a masik
szamara fogadhatova valjon a mondanivalonk, a megfeleld mod, ha egyes
szam elsé személyben, én-iizenetekben fogalmazzuk meg azt. Példaul
a ,,Csak nem gondoljatok, hogy mindent én fogok megcsindlni, hogy
hataridore kész legyen a projekt?” cinikus kérdés helyett érdemes inkabb
ezt mondani: ,,Ahhoz, hogy elkésziiljiink hataridore a projekttel, azt kérem
Toletek, hogy....” ezzel kifejezem igényemet a kollégaim felé, s megel6zOm
a konfliktus kialakulésat.

Az érzések, gondolatok és igények kifejezésén kiviil fontos, hogy a vezetok
megfeleld6 modon (a kezddbetiik alapjan az Gn. INA modellel* (Mészaros
2019) mondjanak nemet a beosztottaiknak, s igy a legkevesebb negativ
érzést okozzak a szamukra, alljon erre itt egy példa:

* Indok: Mivel juliusban a harom raktari dolgozo6 koziil mar ketten
jelezték, hogy szeretnének szabadsagra menni,

* Nem: ezért abban a honapban téged nem tudlak elengedni,

* Alternativa: ugyanakkor juniusban vagy augusztusban barmikor
kiveheted a szabadsagod.

Ugyancsak fontos, hogy a vezetokben tudatositsuk a Pozitiv én-iizenet
alkalmazasanak jelentéségét, semmibe nem keriil, mindkét félnek
jol esik, ugyanakkor erdsitheti az elkotelezettséget, alljon erre itt egy

4 Indok, nem, alternativa
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példa: ,,Nagyon oriilok annak, hogy ilyen gyorsan elkészitetted ezt az
anyagot, mert lattad, hogy egy szamunkra kulcsfontossagu tigyfél aktdja,
koszonom!”

Ha a masik félnek, pl. munkatarsnak problémaja van, akkor annak
érdekében, hogy biztosak lehessiink abban, hogy jol értjiik azt, amit a
masik ember mondani akar, alkalmazzuk az aktiv hallgatas technikajat,
azaz Osszefoglaldo modon tiikrozziik vissza, hogy mit gondol, mit érez a
masik, azt mondjuk példaul: ,,Ha jol értem, attol félsz, hogy ha kifutunk a
hataridobol, akkor elveszitjiik az iigyfelet.” Ha ezt a modszert alkalmazzuk,
akkor csokken a kozl6 érzelmi fesziiltsége (ilyenkor tudja meghallgatni
egy kovetkezd korben azt, amit mi szeretnénk neki mondani), masrészt ez
a visszajelz6 mondat utat nyithat a megoldas fel¢, hiszen megfogalmazasra
keriilt maga a probléma. Az aktiv hallgatas segiti az iizendt is a pontos
kodolasban, elfogadast kozvetit, kozeledhetnek a vélemények egymashoz.

Ezt a modszert olyankor is érdemes alkalmazni, amikor valakivel konflik-
tusban allunk, vagy a masik azt mondja, hogy ,,Igen, de...” ezzel is jelezve,
hogy nem tud figyelni az altalunk elmondottakra.

Az aktiv hallgatds bemutatasa egy akvdarium gyakorlatban torténik, utana
kovetkezik egy rovid tréneri prezentacio az aktiv hallgatas és a kommuni-
kacios gatak kozotti kiilonbségekrol és a végén pedig egy gyakorlas egy ha-
rom f6s szituacids gyakorlatban (egy ember a kozl6, egy az aktiv hallgato, s
egy a megfigyeld, a szerepek utana cserélédnek) soran valosul meg tréning-
jeinken, s a — a vezetdi utankovetés adatai alapjan — az egyik leghasznosabb
technika, amelynek hasznalatara sor keriil a tréninget kdvetden.

Maiésodikként az egyéni banasmod témakorét taglaljuk, avagy hogy
lehet az Myers-Briggs-féle Tipus indikator (MBTI) elméletét a vezetdk
,»Szolgélataba allitani™?

Az MBTI modell azért fontos modszer a vezetok szamara, mert koherens,
érthetd keretet ad négy dimenzi6 alapjan a kiilonb6z6 személyiségprefe-
renciakrol, segitségével Ossze lehet vetni a kiilonb6zo tipusokat, feltar-
hatoak a miikdodésiik mozgatdrugoit, fejleszthetd az dnismeret, s e tudas
birtokaban érthetébbé valik, hogy milyen hatast gyakorolhatnak a szemé-
lyiségvonasok az emberi viselkedésre (Mészaros, 2006).

A Myers-Briggs-féle Tipus Indikator ramutat arra, hogy a kiilonb6zd
tipusti emberek nem jok vagy rosszak, csupan egymastol kiilonbozdek,
mindenkinek vannak erdsségei és fejlesztendd teriiletei, masban és
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masképpen vagyunk jok, més feladat megoldasaban hatékonyak, s ha
ezt a vezetdk is tudjak, sokkal tobb eréforrast képesek felfedezni a
beosztottjaikban €s sajat magunkban is. (Champagne and Hogan, 1996).

Az MBTI a jungi rendszert (1988) (harom bipolaris dimenzié mentén
elhelyezkedd preferencia par: extraverzid — introverzio, érzékelés—intuicio
¢s gondolkodas—érzelem) egy ujabb dimenzidval egészitette ki, ily médon
nyolc preferenciat /4 preferencia part / kiilonit el, amelyet a kovetkezd
tablazatban foglaltunk 6ssze.

1. tablazat: Az MBTI modell dimenzioi

R . Az MBTI preferencia A preferencia par
Az elkiilonités alapja S 7 e
parjai angolul és betiijelitk magyar megfeleldje
A, sz.emely ku’lvﬂaghoz Extraversion E Extravertalt
val6 viszonyuldsa, honnan . ;
. oo Introversion I Introvertalt
szerzi energiajat?
Informaciogytjtés, Sensing S Erzékeld
észlelés jellemz6i Intuition N Intuitiv
Dontéshozatal modja Thml.(lng T Gonfiollfodo
Feeling F Erz6
Eletstilus, életvitel Judg.lnfg J . eglte"o
Perceiving P Eszlelo

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése

A tipusok bemutatasa tobb helyen megtortént mar a magyar szakirodal-
makban is (Mészaros 2006), ebben a tanulmanyban az elsé dimenzi6 pre-
ferencia parjanak bemutatasa kapcsan nézziink néhany konkrét munkahelyi
helyzetet, ahol a két tipus eltérd viselkedése konfliktushoz vezethet. A sze-
mélyek kiilvildghoz viszonyulasa alapjan elkiilonithetd az extra-és introver-
talt személyiségpreferencia, nézziik meg ezek jellemzdit, s utdna kitériink
arra, hogy a vezetdi tréningeken hogy torténik ennek a megtapasztalasa.

5. Extra- és Introvertaltak: A kifejezés és az elmélkedés ellentéte

Az extravertaltak a kiilsé kornyezetbdl szerzik az energidjukat, beszélve
gondolkodnak, a szdbeliség az erdsségiik, gyorsabb a temperamentumulk,
sok dologgal tudnak parhuzamosan foglalkozni, magasabb az abszolut
ingerkiiszobiik, ezért Ok is intenzivebb ingereket produkalnak, s kicsi az
igényliik az intim szférara. Ezzel szemben az introvertdltak akkor jutnak
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energidhoz, ha van idejiik és teriik lecsendesedni, eldszor gondolkodnak,
utana beszélnek, szivesebben reagalnak iradsban, alacsonyabb az
ingerkiiszobiik, 0k maguk is kisebb intenzitdsu reakcidkat adnak,
megfontoltabbak, egyszerre egy dologban mélyiilnek el és az intim szféra
igénytik sokkal nagyobb.

Problémat jelenthet a munkahelyeken, ha pl. a vezetd néhany informa-
ciot kozol a beosztottakkal. Ahhoz, hogy teljes mértékben megértsék, az
Extravertaltaknak beszélniiik kell rola, a vezetdvel vagy mas beosztottak-
kal, mig az Introvertaltaknak at kell gondolni a kapott informéciét- 6n-
magukban 6sszegezni, beépiteni. Melyik beosztott tiinik a vezetd szamdara
okosabbnak? Nem kétséges, hogy az Extravertalt, aki folyamatosan szo6-
ban bizonyitja, hogy érti, mirdl van sz6, mig munkahelyi szituacidban
az ugyanolyan képességekkel rendelkezd Introvertaltnak kevés esélye
van arra, hogy atgondolja, vagy egyaltalan nyilatkozzon rdla, s emiatt az
Extravertalt beosztottak szoban tobb pozitiv visszajelzést kapnak.

Gondot okozhat az is, ha az Extravertalt vezetok akarva-akaratlan az
Introvertalt beosztottak személyes terébe furakodnak. Ilyenkor a kiralyi
tobbes inkabb kirekesztd, mint befogado: ,,Mindannyian beszélgetiink, te
miért nem jossz kozenk?” A probléma az, hogy az Extravertalt vezetok
vagy beosztottak gyakran valamilyen tevékenység iranti lelkesedésiiket
masokra is rakényszeritik, anélkiil, hogy figyelembe vennék, vajon a
masiknak milyen mas igényei vannak. ,,Mit csindlsz a szobadban egyediil?
Gyere inkabb ki és beszélgessiink a biifében!”

Az Introvertalt beosztottak gyakran azt szeretnék, ha senki nem zavarna
6ket, gondot okoz szamukra az Extravertaltak onismétlése, hogy Gjra és
Ujra kimondjak a maguktol értetédd dolgokat is.

Egy Extravertalt vezetd szamara kovetendd megoldas lehet, ha megérti,
¢s tiszteletben tartja az Introvertalt munkatars igényét a személyes térre.
Nem ritka, hogy az Introvertalt beosztott a munkahelyre belépve, elfele;jt
koszonni, ami azonban egy Extravertalt személyt roppant mod bosszant,
gyakori forrasa ez a vezetd-beosztott konfliktusoknak. Az Extravertaltak
gyakran tobb olyan tarsasagi és munkahelyi tevekenységbe is megprobaljak
bekapcsolni az Introvertalt beosztottakat, mint amire nekik igényiik van,
vagy amire felkésziiltnek érzik magukat. J6 példa erre, hogy mig egy
Extravertalt beosztott szdmara az els6 munkahelyi nap izgalmas kaland,
egy Introvertaltnak ez az ¢lmény jobb esetben kellemetlen, rosszabb
esetben valdsagos rémalom lehet. Ennek elkeriilése érdekében érdemes az
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Introvertalt beosztottat az munkahelyi kezdés el6tti napon korbevezetni és
hagyni, hogy a sajat sebességében akklimatizalodjon az ) kornyezethez.

Van, amikor a helyzet forditott és egy Introvertalt vezeto keriil szembe
Extravertalt beosztottakkal, amely szintén tobb probléma forrasa lehet.
Az Introvertalt vezetdk kevésbé vesznek tudomast az Extravertalt
beosztott jelenlétérol, és kisebb figyelmet szentelnek a rajuk jellemzo,
szamukra zavarosnak tiind beszédnek. Emiatt a beosztott sokszor meg
hangosabb és kitartobb, hogy jelenlétének még nagyobb nyomatékot
adjon, mig a vezet6tdl kielégitd visszajelzést nem kap, akar az irritaciot
kifejezé formaban is. Ugyanakkor az Introvertalt vezetok jo hallgatosagot
jelentenek a beosztottaknak, mégsem olyan tdmogatdak és elfogadok, mint
azt az Extravertalt beosztott igényelné. Megoldas itt is a kommunikacion
mulik, amely a sikeres egyiittmiikodés feltétele: kérje meg a vezetd a
beosztottat arra, hogy réviden foglalja 0ssze a mondanivalojat.

A vezetOk szamara elengedhetetlen annak ismerete, hogy miként tud
csoportban dolgozni egy Extravertalt (E) és egy Introvertalt (I) beosztott.
Csapattagként az E (Extravertalt) beosztott sok idot és figyelmet kovetel
maganak, az 6t koriilvevé emberek szamara faraszto tud lenni, és gyakran
larmésnak titulaljak. Az I (Introvertalt) tipus ezzel szemben szeretne min¢l
tobb informéaciot maganak megtartani, ilyenkor felmeriilhet az is, hogy az
I tipus az informacid visszatartasaval szeretne iranyitani, vagy nem érdekli
a masokkal valo egyiittmiikodés.

A két tipus kozti munkahelyi sarlodast tigy lehet csokkenteni, ha mindkét
fél én-lizenetekkel érthet6 modon tudtara adja a tobbieknek, hogy
mit szeretne: az E (Extravertalt) tipus, pl. kérhet id6t arra, hogy vele
foglalkozzanak, meg kell azonban tanulnia igényeit tisztan és vildgosan
kifejezni, példaul: ,,Hadd mondjam el neked par percben a meglatdasaimat.”
vagy ,,Elmondanad errdl a véleményedet?”. Ugyanakkor az Introvertaltnak
is vildgosan ki kell fejeznie a lelkiallapotat: pl. ,,...boldogan megcsinalom
fél ora mulva, mihelyt végeztem ezzel a feladattal”.

Az Extravertaltak (E) hajlamosak arra, hogy szavakkal gy6zzék meg a
masikat, azt hiszik, hogy beszéddel minden konfliktust meg lehet oldani. Az
Introvertaltak (I) ezzel szemben hajlamosak az elmélkedésre, toprengésre,
a gondolatok megtartasara. Ezért mig az elobbieknek a hallgatas, az ért
figyelem technikdjat kell elsajatitaniuk, az utobbiaknak meg kell tanulniuk
kifejezni igényeiket és megosztani gondolataikat, dtleteiket, hogy a tobbiek
értsék, tudjak, hogy hol tartanak a folyamatban.
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6. A pszichologiai ismeretek atadasa a vezetoképzés soran

Az alabbiakban az MBTI modulunk feldolgozasanak folyamatat mutatjuk
be: elso része az onismeretre, az egyéni tapasztalatokra fokuszal és
ezen keresztiil ismerteti meg az egyes alaptipusokat és a lehetséges
problématertileteket.

Eloszor kitoltiink egy kérddivet, utana tréneri prezentacioval ismertetjiik
az egyes tipusok jellemzoit, majd kovetkezik egy onmnbecslés, utana
visszajelzés kérése 2 masik embertdl (személypercepcios gyakorlat:
Onismeret, a masik ismerete). Mindezek utan megnéznek a résztvevok egy
filmrészletet, amelynek a két tipus bemutatasa, a megerdsités a funkcioja.
Ezt kovetden keriil sor a kérdéiv eredményének 3 fés kiscsoportban
torténd megbeszélésére, valgjaban milyenek is vagyunk? Végiil az egyes
tipusok erdssegei és fejlesztendo teriileteinek atbeszélésével zarjuk az
onismereti blokkot, itt gyakran meg kell kiizdenie a résztvevoknek a sajat
ellenallasukkal, mivel a komfortzona elhagydsara is sor keriilhet az 0j
informéaciok kapcsan.

Ennél a résznél gyakran alkalmazunk egy érzékenyitési gyakorlatot is.
Az extra-¢és introvertalt résztvevokbdl kiilon kiscsoportokat képeziink (az
ambivertaltak a megfigyel6k) és flipchart papiron valaszt adnak az alabbi
kérdésekre:

* Mi zavar a masik tipusban? (erre a kérdésre konnyen véalaszolnak a
résztvevok)

e Mit szeretnénk tolik?

 Oket mi zavarhatja benniink? (itt egy fokuszvaltas torténik, mar
jobban elgondolkodnak)

* Vajon 6k mit varnak el tdliink? (ez a gyakorlat igazi haszna)

A kérdések megvalaszoldsa utan torténik a megosztas, ahol megbeszéljiik
a valds ¢és a velt elvarasbeli azonossagokat, altalaban a gyakorlat végére
nagy felismerések sziiletnek meg.

Az MBTI gyakorlat feldolgozasnak 2. része a vezetdi tanulsagok levonasa,
a gyakorlati haszon tudatositasa: A vezetdk atgondoljak, azt, hogy mely
tipusba tartoznak az egyes munkatarsaik, majd a modell segitségével
feltérképezik azok erdsségeit és fejlesztendd teriileteit. Ezek utan a
~Hogyan banjunk a beosztottakkal, hogy hosszu tavon jo kapcsolatot
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tudjunk kiépiteni veliik?” kérdés megvalaszolasa kovetkezik a konfliktusok
minimalizalasa, illetve megoldasa ¢és a fejlodési lehetdség szempontjabol.

Utols6 napirendi pontként a gyakorlati mesterfogasok éatbeszélése, pl.
NCSM (nominalis csoportmodszer’) mint az extra-és introvertaltaknak
azonos esélyt ado dontéselOkészitési modszerrel zarjuk a modult.

A gyakorlat tanulsagai kdzott a résztvevokkel k6zdsen megfogalmazhatjuk,
hogy az MBTI modell segithet minket abban, hogy tudjuk értékelni,
becsiilni kollégainkat, beosztottjaink erdsségeit, hogy katalizalni tudjuk
személyes fejlodésiiket, és tudatositani magunkban azt, hogy a szdmunkra
nehézséget jelentd feladatok megoldasaban hogyan lehetnek segitségiinkre
a mas tipusi emberek.

Fontos ugyanakkor kiemelniink azt is, hogy tanulsagképpen meg
szoktuk fogalmazni a tréningek résztvevdi szdmadra, hogy a tipustan
ismerete magyarazatként szolgalhat, de felmentésként nem, tehat az
Extravertalt vezetonek is meg kell hallgatnia a beosztottait, az Introvertalt
vezetdnek pedig meg kell tanulnia kimondani a gondolatait, szabatosan
megfogalmazni a feladatokat a beosztottak szamara.

7. Osszefoglalas

A szamtalan gyakorlati példat is felvonultaté tanulményunk alapjan is
lathato, hogy a pszicholdgia ma mar nem egy elvont tudomany, hanem
olyan, a gyakorlatban is jol alkalmazhaté tudasegyiittes, amely nem
csak a vezetd allast munkavallalok munkéjat konnyitheti meg, hanem
altalanossagban is képes a munkahelyi eredményességet, hatékonysagot
¢s az egyiittmiikodést is eldsegiteni. Az ismeretek megszerzésére ma mar
olyan modszertan all a rendelkezésiinkre, amely a tanulast élvezetessé
teszi és a tapasztalat utjan juthatunk fontos felismerésekre.

> A tréner/vezeto altal megfogalmazott kérdésekre (pl. Milyen megoldéasokat javasolnak
egy adott szakmai problémara?) a csoport tagjai csendben, anélkiil, hogy egymas véle-
ményét befolyasolnak, véleményiiket vagy az azt sszefoglald kulcsszavakat felirjak egy
kis lapra. Ezek utan a tréner/vezetd Gsszegyijti a lapokat, majd felteszi a tablara. A vé-
leményeket a tablara keriilés sorrendjében megvitatjak, majd megbeszélik a tablan 1€vo
gondolatok ko6zotti kapcesolatokat, ellentmondésokat, 6sszevonasi, csoportositasi lehet-
ségeket. Ezeket vizualisan is abrazoljak. Az dra végén a csoport konszenzusos vélemé-
nyét tiikkroz6 elgondolasok szerepelnek majd a tablan (Kindler 1978).
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A résztvevOk visszajelzései alapjan az aldbbiakban felsoroltak a Vezetdi
tréningjeink sikerességének kulcsa:

* Kis létszamu csoportok, a csoportdinamikai jelenségek megjelenése
¢s megfelel6 kezelése

* Folyamatos interaktivitas és a tapasztalati tanulas lehetdsége
* Fontosnak érzik magukat a résztvevok

* Visszajelzések adasara és vételére lehetdség

* QGyakorlati alkalmazasi lehetoségeket ismernek meg

e Sajat szervezeti problémak megolddsdnak lehetdségét is
megtapasztaljak a tréningeken

Ahogy ezt a listat atnézziik, lathatjuk, hogy mindez a Lewin nevéhez
fliz6d6 T-csoportos modszer jellemzdinek koszonhetd, tehat batran
hasznalhatjuk a vezetok képzésében a modszert.
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Absztrakt

Az értékelemzés az egyes stratégiai anyagok hianyanak potlasara jott lét-
re a Il. VH folyaman. A modszer egyik legfontosabb eszkoze a funkcio-
elemzés, amely eldsegiti mas anyagok, alkatrészek felhasznalasat, amelyek
rendelkezésre dllnak. Kesobb a szakértok arra is rajottek, hogy az egyes
termékek versenyképességenek novelésere is alkalmas a modszer. A Value
Methodology mar egy eljarascsaladot tartalmaz. Tapasztalataink szerint
példaul, ipari teriileteken az értékelemzés alkalmazasa a gyartmanyter-
vezés és gyartmanyfejlesztés teriiletén altalaban elérthetd volt, azonban a
technologiak tervezésénél, fejlesztésénél ritkabban alkalmaztak az érték-
modszertant, melynek az lehetett az egyik oka, hogy a technologia teriile-
tén viheté végbe a javasolt valtoztatas részben azzal magyardzhato, hogy
a technologiat atado cég elzarkozott a valtoztatasoktol, masrészt a techno-
logiat atvevi cég nem rendelkezett megfelelo szakismerettel a technologia
fejlesztése teriiletén. Elemzésiink soran bemutatunk egy technologia targyu
ertékelemzési projektet, amely felvazolja egy technologiai folyamat elem-
zeset, fejlesztését az értékmodszertan alkalmazasaval. Kutatomunkank so-
ran dltalaban a gyartmany és a technologia egyiittes elemzését, fejleszteé-
set vegezziik el, mert esetenként egy technologia valtoztatdsa igényelheti a
gyartmany kismeértékii megvaltoztatasat is. Tapasztalataink szerint, ha a
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gyartmany valtoztatasa elonyds a vevé szamdara, zold utat kaptunk a tech-
nologia megvaltoztatasara is. Gyakran elofordult, hogy a technologia fej-
lesztése nagyobb eredményt hozott, mint maga a gyartmanyfejlesztés.

Kulcsszavak: Ertékmddszertan, technolégiai folyamatok, versenyképesség
novelése, gyartmanytervezés, gyartastervezés, technologiai valtoztatds

1. Bevezetés

A II. VH utédn a szakértok megvizsgaltak, hogy az értékelemzés (Value
Analysis = VA) alkalmazasa sordn javasolt ,,potanyagok” felhasznaldsa
milyen koltségtobbletet okoztak. Meglepetésre kideriilt, hogy az esetek
tobbségében koltségesokkenést okozott a modszer alkalmazasa. A késdbbi
elemzések sordn a szakértdk arra is rdjottek, hogy az egyes termékek
versenyképességeének novelésére is alkalmas a modszer, de sziikség volt
képzési — mindsitési rendszer kidolgozésara is. Az anyagok potlasan kiviil
a VA alkalmas volt a termékek tervezésére is (Value Engineering = VE).
Az elmult évtizedekben kialakult az Ertékmodszertan (Value Methodology
= VM), amely mar egy eljarascsalddod tartalmaz (Value Analysis, Value
Engineering, Value Control stb.). (Bytheway, 2007.), (Bolton & Nayak,
2004.), (Kaufman & Woodhead, 2006), (Clancy & Dennnis, 2004).
(Clinton & Gore Jr., 1993), (Nadasdi & Keszi-Szeremlei, 2022).

Az, Ertékmodszertan-ta gazdasagi élet minden teriiletén lehet alkalmazni.
Igaz ra az a szakmai megallapitas, hogy minden értékelemezhetd, aminek
funkcioja és koltsége van.

Elemzéseink dontd része az ipar teriiletérdl szarmazik. Tapasztalataink
szerint az ipari teriileteken az értékelemzés alkalmazasa a gyartmany-
tervezés és a gyartmanyfejlesztés teriiletein viszonylag gyorsan elterjedt.
A technologidk tervezésénél, fejlesztésénél ugyanakkor ritkdbban alkal-
mazzak az értékmodszertant. Ennek egyik oka, hogy tobb vallalat techno-
l6giakat inkabb vasarolta a versenyképesség novelése érdekében. Azonban
a technologiakat atado vallalatok altalaban megtiltjak a technologidk mo-
dositasat. A ritkabb alkalmazas masik oka arra vezethetd vissza, hogy az
ipari technologidk jelentds fejlesztése altalaban 15 — 20 év mulva kdvet-
kezik be. Az 0j technoldgiak kifejlesztése altalaban hatalmas 6sszegeket
igényel, amellyel a magyar vallalatok dontd tobbsége nem rendelkezik.
Mindezek mellett elemzéseink azt is megallapitottdk, hogy a hazai ipar-
vallalatok jelentds része a technologia fejlesztéséhez elegendd szakmai
erdforrassal sem rendelkezik.
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Altalanosnak tekinthetd az a tény, hogy az ipari termékek eladasihoz
szorosan kapcsolddik a szerviz iranti igény (példaul alkatrészellatas,
betanités, specialis berendezések karbantartasa stb.)

Az elmult években kiemelt figyelmet forditottunk a technoldgiak
értékelemzésére. Kutatdsaink sordn megvizsgaltuk a technolégidk és a
gyartmanyok kapcsolatat. Megallapitottuk, hogy a gyartmanyok funkcioit
mintegy 70—80%-ban a vevd/felhasznald igényeibdl vezetjiik le. A tovabbi
20-30%-ot a szabvanyok, nemzetkdzi egyezmények, stakeholderek,
szallitok stb. hatarozzak meg.

A fenntarthatd fejlodés kovetelménye 0j keretrendszert hozott 1étre,
amelynek hatasara a kornyezetvédelem torvényszintii szabalyozasa tovabb
szigorodik. (Egyesiilt Nemzetek Szervezete Gazdasagi és Szocialis Tanacs
— Eurdpai Gazdasagi Bizottsdg Kornyezetpolitikai Bizottsag, 2005),
(Nadasdi, 2004), (Keszi-Szeremlei, Nadasdi & Vamosi, 2016).

2. Gyartmany és technologia egyiittes fejlesztése az értékmodszertan
alkalmazasaval

A kornyezet €s korrozio elleni védelem céljabol a védo feliilettel ellatott
acéllemezek iranti kereslet az utoébbi évtizedekben megndtt, mely a
kovetkezd okokra vezethetd vissza:

A kornyezeti feltételek valtozasaval ndtt a korrozios forrdsok szama
¢s a korrdzids jelenségek intenzitdsa. A tlizihorganyzast ezért széles
korben alkalmazzdk az acéltermékek korr6zid elleni védelmére. Szinte
minden ipardg haszndl horganyzott acélterméket, két ipardg azonban
kiilondson sok ilyen terméket fogyaszt. Az egyik az épitdipar, amely az
épiiletszerkezetektdl kezdve, eresz- és lefolydcsatornakon 4t a kotéelemekig,
szerelvényekig, bennmarad6 zsaluzatokig, horganyzott termékek sokasagat
haszndlja fel. A formazott acéllemezek épitdipari alkalmazasa teherviseld
elemként és burkolatként a modern konnytiiszerkezetes megoldasok egyike.
Elényei miatt ma mar egy széles korben elterjedt épitési mod. Jelentds
stulymegtakaritason kiviil konny szallithatosag, gyors szerelhetség, nagy
korrézioval szembeni ellenallas jellemzi.

A masik nagy felhasznalasi teriilet a kozlekedés. A korszert autogyartas
vilagviszonylatban nagy mennyiségii horganyzott acélt hasznal. A vasuti
kocsikat, a hidakat, a villamosvezetékek tartdoszlopait is horganyzott
acélbol készitik.
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A hajogyartasban és a tengerparti épitkezéseknél, a tengeri klima
intenziv korrodal6 hatdsa miatt jelentds szerepe van a horganyzott acél
hasznalatanak.

A kovetkezOkben egy vallalati projektet mutatunk be.

3. Tiizihorganyzas értékelemzése

A projekt célja

A termékkel szembeni szigorodd elvarasok, valamint az egyre inkabb
gyorsuld technologiavaltasok kovetkeztében fontos szerepet kap a
technologiai folyamatok miiszaki és gazdasagi paramétereinek folyamatos
elemzése.

A tlizihorganyz6 eljarés értékelemzéséhez kapcsolodo célok a kovetkezok:
» afelhasznaldi és gyartdi igényeknek valdo megfelelés,
e agyartasbol eredd mindségi problémak megsziintetése,
* amiveleti koltségek csokkentése,
* atechnoldgia anyag- és energiafelhasznalasanak csokkentése,

* a gyartasi foéfolyamat vagy berendezés kapacitas kihasznalasanak
javitasa,

* atermelékenység fokozasa,
e anehéz fizikai munka kivaltasa,

* egészség-, baleset- és kornyezetvédelem javitasa (Keszi-Szeremlei
& Nadasdi, 2014; Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021; Stewart,
2005).

A projekt targya
Ertékelemzésiink targya, a tiizihorganyzas folyamata.

A hidegen hengerelt széles szalag tlizihorganyzasa Sendzimir eljaréssal,
automatizalt, korszerli berendezésen torténik, melynek eredményeképpen,
nagy értéki, diffuzids fémbevonat alakul ki az acélfeliileten. A tiizihor-
ganyzas sordan a megfelelden megtisztitott acéllemezt folyékony horganyba
martjak. A horganyfiirdében t6ltott id6 alatt, a magas homérséklet hatasa-
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ra a horgany az alapfém feliiletébe diffundal, azzal 6sszedtvozddik, és a
feltiletére rakodik.

A technologia 3 6 szakaszra tagolhato:
* bevezetd szakaszra
» technoldgiai kezeld szakaszra
o kifuté szakaszra.

A maximum 15 tonnds hokezeletlen acélszalagot a hidraulikus emelésii
tekercs atado és felado kocsi viszi be a lecsévéld egységbe. Itt megtorténik
a tekercsvég lefejtése, majd gorgok segitségével jut el az anyag az
egyengetd egységbe, melynek feladata a tekercs korabbi felcsévélésébol
adodo dombortsag kiegyengetése ugy, hogy a lemez sikfekvése lehetoveé
tegye a végvagd olld ala torténd belépést. A végvagd olldé darabolja
ki az alapanyag felhasznalasra nem alkalmas meneteit, valamint a
rossz mindségli hegesztési varratot. A hidegen hengerelt szélesszalag
végtelenitése automata ponthegesztd gépen torténik.

A tekercsvégtelenités ideje alatt a horganyzas folyamatossagat a hdkezeld
kemence felett elhelyezett 160 m befogaddképességii szalagtarold biztositja,
mely tizem kdzben 100%-os telitettségli. A horganyzasra keriil acélszalag
feliiletének termikus el6készitése, illetve hdkezeléssel torténd kildgyitasa
egy 50 méter hosszu, foldgaztiizelésii égdkkel és kiegészitd villamos
fltéssel ellatott kemencében torténik. A lagyitd hdkezelés soran leégetik
a lemez feliiletén 1évé szennyezddéseket (olaj- és zsirszarmazékokat,
oxidokat), hiszen csak a fémtiszta feliileten alakul ki a megfeleld bevonat.
Ezt kdveti az anyag visszahtitése Uigy, hogy a horganyzokadban 1évé 120
tonna horgany a szalaggal bevitt hdvel, az eldirt horganyzasi hémérsékleten
tarthato legyen. (Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014), (Keszi-Szeremlei &
Nadasdi, 2021), (SAVE: VM Guide, 2020), (Stewart, 2005).

Az elokészités utan, a technoldgiai kezeld szakaszban, az anyag a hor-
ganyfiirdébe keriil. A horganyzokadban 120 t cink van aluminiummal és
6lommal 6tvozve.

A fiirdo Osszetétele: 99,6—99,8% Zn; 0,08—0,12% Pb; 0,16—0,24% Al.

A horganyfiirdében toltott idé alatt, a magas hOmérséklet (450—
470 °C) hatasara a horgany az alapfém feliiletébe aramlik, majd azzal
Osszedtvozddik ¢és feliiletére rakodik. Az eldirt horganyréteg vastagsag
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biztositdsa érdekében, a feleslegesen felhordott folyékony horgany
visszafvasat a fiirddbe specialis fivokak végzik.

A horganyfiirdébdl kilépd 450—470 °C-os lemez, levegOventillatorok
segitségével, kb. 30 m ut megtétele utan, 100—-120 °C-ra hil le. A lemez
tovabbi hitése 60 °C ala, vizes kadban torténik.

A hokezelés utani karos fémtani jelenségek megsziintetése, valamint a
horganyzott szalag eldirt sikfekvésének biztositasa érdekében, az anyag
0,8-0,15%-0s marado alakvaltozast kap a nyudjtvaegyengetd egységen.
A klimaviszonyok fiiggvényében, a raktarozas, szallitas alatt a horganyzott
anyag feliiletén fehérrozsda keletkezhet. Ennek megakadalyozasara, a
lemez feliiletén, utokezelés, kromatozas torténik.

A Kkifuté technologiai szakasz tovabbi feladata a gépsor folyamatos
lizemének biztositasa a kész tekercs levételi ideje alatt is. A kifutd
szakasz szalagtarolojanak kapacitasa 72 m, tizem kozben {ires, a tekercs
levételi ideje alatt toltodik. A felcsévéld szolgal a horganyzott szalag
tekercsképzésére. Amennyiben a felcsévéldn az eldirt tekercstomeg vagy
kiils6 tekercsatmérd rendelkezésre 4ll, a darabol6 ollo elvagja az anyagot.
Itt torténik a hegesztési varrat és probadarab kivagéasa is. A tekercset
hidraulikus pajzs tolja le a tekercsszallitd kocsira, ahonnan mérlegelés,
csomagolas utan tovabbi feldolgozasra vagy kiszallitasra kertil.
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4. Informaciok a technoldgiai folyamatrol

A hidegen hengerelt szélesszalag tlizihorganyzasdnak miiveleteit és beren-
dezéseit az 1. sz. tablazat foglalja Ossze:

1. Tablazat. Tiizihorganyzas Sendzimir eljarassal

Bevezet6 szakasz

Technoldgiai kezelo szakasz

Kivezeto szakasz

Berendezések Berendezések Berendezések
Tekercsszallito kocsi | Horganyzoé kad Nyujtvaegyengetd
Lecsévélo Horganyréteg vastagsag szabalyozo Kromatozo6 kad
Egyenget6 gorgd Leftivo berendezés Szarit6 szekrény
Vastagsagmérd Horganyréteg vastagsag mérd Szalagtarolo
Hegesztogép Vizes kad Végvago ollo
Szalagtarolo Simit6 hengerallvany Tekercsszallité kocsi

Hoékezel6 kemence

Miiveletek Miiveletek Miiveletek
M, géphez szallit M, horganyzas M, ,nyujtvaegyengetés
M, gépre felad M, horganyréteg vastagsagot szabélyoz | M, krométozas
M, lecsévélés M, szalagot hit M, lemezt hiit
M, egyenget M,, horganyréteg vastagsagot mér M, szalagtarolas
M, végvagas M, végvagas
M, hegesztés M, felcseveles
M, szalagtarolas M,, csomagolas
M, hékezelés M, raktarozas

M, széllitas

Forras: Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014), amelyet a szerzok tovabbfejlesztettek.

(Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021.
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5. Igényelemzés

A technologiai folyamat értékelemzésénél fontos, hogy a gyartosor
altal eloallitott termékkel szembeni igényeket is feltarjuk és csak ennek
ismeretében vizsgaljuk magat a folyamatot.

A tlizihorganyzott lemezzel szembeni felhasznaldi igények a kovetkezok:

Epitéiparban felhasznalhat6 legyen.

Tovabb feldolgozhat6 legyen.

Alakithat6 legyen.

A feliileten 1év6 horganybevonat egyenletes legyen.
A bevonatréteg megfeleld vastagsagu legyen.

A lemez feliiletén anyagfolytonossagi hiba, repedés ne legyen.
Korro6zidallo legyen.

Id6jarasallo legyen.

Thzallo legyen.

Korrozid esetén katodos védelmet nytijtson.

A bevonat jol tapadjon a lemez feliiletére.

Esztétikus legyen.

(Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014; Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021),
(Sato & Kaufman, 2005).

Az igényelemzés masodik 1épése a technoldgiaval szembeni elvarasok
elemzése. Mit és hogyan kell a technologianak tennie ahhoz, hogy a ter-
mékkel szemben megfogalmazott igényeknek maradéktalanul megfeleljen.

A technologiaval szembeni igények a kdvetkezok:

1

]

p ) J
w

e

Védoébevonatot hozzon 1étre.
Tévolitsa el a szennyezddést a hidegen hengerelt lemez feliiletérol.
Tegye lehetdvé a bevono anyag tapadasat.

Biztositsa a szalag folyamatos horganyzasat.
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Szabalyozhato legyen a folyamat.

n

A karbantartas tervszeri legyen.

(=2

A mindség ellendrizhetd legyen.

2

Ne legyen karos hatdsa a kdrnyezetre.

o«

Sziintesse meg a hokezelés utani karos fémtani jelenségeket.

o

Akadalyozza meg a fehérrozsda képzodeést.

—_
<

Biztositsa a bevonashoz sziikséges fiird0osszetételt és hdmérsékletet.

—
juy

Tegye forgalomba hozatalra alkalmassa.

—_
~

| e T T e T e D e Y e B e B |

Konnyen szerelhet6 legyen

—
w

(Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014; Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021;
Sato & Kaufman, 2005).

6. Funkcioelemzés

A fogyasztdi/felhasznaloi igényekbdl kiindulva, meghatarozzuk eldszor a
termék, majd a technolégia funkcioit.

A termék (ttizihorganyzott lemez) funkcioi:

F, Tovabb feldolgozast lehetove tesz.

F, Alakithatosagot biztosit.
F,, Méretpontossagot biztosit.
F,, Rugalmassagi kovetelményeknek eleget tesz.
F, Mechanikai megmunkalast lehetévé tesz.
F,, Méretpontossagot biztosit.
F,, Szilardsagi kovetelmenyeknek eleget tesz.
F, Utolagos bevonhatdsagot biztosit.
F,, Egyenletes feliiletet ad.
F,, Tapadast biztosit.
F, Szerelhetdséget biztosit.
F. Tartossagi kovetelményt kielégit.

F,, Mechanikai hatasoknak ellenall.
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F, Korrozids hatasoknak ellenall.
F,,, Atmoszférikus igénybevételnek ellenall.

F_,, Egy¢b korrozios igénybevételnek ellenall.
F, Egéeszségligyi elbirasoknak megfelel.

F,, Mikroorganizmusoknak ellenall.

F,, Tisztitast lehetove tesz.

F. Esztétikai kovetelmeényeknek megfelel.

(Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014; (Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021).
7. A technologia funkcioi:

F, Védoréteget kialakit.

0

F, Anyagot el0készit.
F,, Anyagot géphez szallit.
F, Anyagot gépre felad.
F , Anyagot végtelenit.
F_ Feliiletet elokezel.
F, Szennyezddést eltavolit.
F,, Tapadast biztosit.
F, Bevono anyagot felvisz.
F,, Bevonod anyagot biztosit.
F,, Hon tart.
F,, Rétegfelvitelt biztosit.
F, Feliiletet utokezel.
F,, Mechanikai tulajdonsagot javit.
F,, Fehérrozsda képzédést megakadalyoz.
F,, Hutest vegez.
F. Forgalomba hozatalra alkalmassa tesz.
F,, Mennyiséget biztosit.

F,, Sériiléstdl ov.
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F., Azonositast lehetOvé tesz.

F5 . Kiszallitast lehetové tesz.

F_ Folyamatot szabalyoz.

F,, Hibat jelez.

F,, Hibat megszintet.

F_ Javitast lehetOvé tesz.

F., Mindséget ellendriz.

F., Folyamatossagot biztosit.

F, Iranyitast végez.

F,, Anyagot mozgat.

F,, Kornyezetet véd.
F,, Atallast biztosit.
F, Karbantartast biztosit.

(Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2014), (Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021),
(SAVE: VM Guide, 2020), (Vamosi, 20006).

A funkciok attekinthetdségét segiti tovabba, a funkcid — paraméter — berende-
z€s matrix, ahol a funkcidokhoz paramétereket és berendezéseket rendeltiink.

2. Tablazat. Funkcio — Paraméter — Berendezés Matrix

Funkci6 Paraméter Erték Berendezés
F11 Tekercstomeg max 15t
Tekercs kiils6 atméré | 800—-1650 mm
2 Tekercsszallito kocsi
Anyagqt g,ephez Tekercs bels6 atméré | 500 vagy 610 mm
szallit
Sebesség max 8 m/perc
F12 Tekercstomeg max 15t
. Tekercs kiilsé Atmérd | 800—1650 Tekercsszallito kocsi
Anyagot gépre ekercs kiils6 atmérd mm Lecsévéls
felad Tekercs belsé 4tmérd | 500 vagy 610 mm
F13 Periodusszam
Aramerdssé Lemezparaméte- | Végvago ollo
A,xnyago‘f g rek fiiggvényében | Ponthegesztd
végtelenit Gytijtasszog
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Funkcié Paraméter Erték Berendezés
F21 Sebesség 30 m/perc
o Kezelési hdmérseklet | névl. 750 °C Hékezel kemence
Szennyez6dést - (htit6 szakasz)
eltavolit Kllepo Szalag 430-480 °C
hémérséklete
F22 Sebesség 30 m/perc
Védogaz dsszetétel 85% N, 15% H, Hokezel6 kemence
Tapadast biztosit
Védogaz nyomas 200-300 mbar
F31 Zn 99,6-99,8%
Horganyfiird6 a s
Bevonoanyagot | ssszetétel Pb 0,08-0,12% Horganyzo kad
biztosit A10,16-0,24%
F33 Rétegvastagsag szabvany szerinti
Levegd homérséklet | 4070 °C Horganyvastagsag
Rétegfelvitelt - szabalyoz6
biztosit el . szabvany szerinti
anyagmennyiség
F41 Nyujtoerd max 6820 N
Me.c han1}<a1 Marado alakvéltozas Nyujtvaegyengetd
tulajdonsagot . 0,8-1,5 %
., mértéke
Javit
F42 Hoémérséklet 50 °C Termosztat
Fehérrozsda- | Kadkoncentracié 35%
képzddést Kromatozo6 kad
megakadalyoz | Oldatkoncentracié 0,5-1,0 %
F43 Szarito teljesitmény | 8400 m? / ora
Szalaghiito
100-120 °C
Hitést végez Hoémérseklet
60 °C Vizes kad
F51
Mennyiséget | Tekercstomeg max 10 t Felcsévéld
biztosit
F71 B tvastagsa 100 2
evonatvastagsag 00-350 g/m Thaiiaes
Mindséget Méréstartomany 0-400 g/m? rétegvastagsag-
ellendriz Tapadas mérd
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Funkcio Paraméter Erték Berendezés

F72 max 160 m bevezet§
szalagtarolo
Tarolokapacitas
Folyamatossagot kivezetd
. i max 72 m Y
biztosit szalagtarolo
F81
Sebesség 6—34 m/perc Gorgok
Anyagot mozgat

Forrads: Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021.

8. Gyenge pontok meghatarozasa:

A kiszdmoldasra kertilt egy 10 tonnds tekercs horganyzasanal felmeriild
koltségei, amelyek felosztasra keriiltek az egyes miveletek kozott.
A funkcio-funkcidhordozé (miivelet) matrix segitségével meghataroztuk a
funkciok ¢€s muveletek kozotti kapcsolatot, tovabba a legkoltségesebb és
a mindséget legjobban befolyasold miiveleteket, és a technoldgia gyenge
pontjait.

Koltségkritikus pontok az F, feliiletet el6kezel funkcio, a felmeriilo
fajlagos energiafelhasznalas miatt, valamint az F, bevonéanyagot felvisz
funkcio, a felhasznalt szekunder alapanyagok kovetkeztében.

Funkcidkritikus pont az F anyagot mozgat funkcio, mert a sor mitkddési
sebessége 6-34 m/perc, ami a korszerli gépeknél eléri akar a 150 m/percet
is. Az F, feliiletet el0kezel funkcio, a kemence hiitkapacitdsa miatt.

A folyamatos tlizihorganyzas legkoltségesebb miivelete maga a hor-
ganyzas, ami a késztermék mindségét is nagymértékben befolyasolja.
Koltségességét a horganyzas soran felhasznélt szekunder alapanyagok
okozzak. A miiveletnél mindség szempontjabol meghatarozo a fiirdé 0sz-
szetétele, a fiirdohomérséklet, a fiirdd szintje, és a szekunder alapanyagok
mennyisége.

A masik koltséges miivelet a hokezelés (a mechanikai tulajdonsagok javi-
tasa), amely fontos szerepet jatszik a termék mindségének kialakitasaban.

A termék mindségének szempontjabol fontos miivelet még a nyujtva
egyengetés, valamint a kromatozas. Az elébbi a hdkezelés utani kéros
fémtani jelenségeket sziinteti meg, mig az utdbbi egyrészt a horganybevonat
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korrozidval szembeni ellenalloképességét, masrészt a festékbevonatok
tapado képességét javitja. Alkalmazasat indokolja az is, hogy az igy
kialakitott feliilet szine és fénye tetszetds. (Miles, 1972).

9. Javaslatok a technologiai folyamat fejlesztésére

A hékezelé kemence hiitékapacitisinak novelése, ami az F, Feliiletet
elokezel funkcidt befolyédsolja. Erre azért lenne sziikség, mert kiilonben
a lemez tulzott hobevitelével tulfiithetik a horganyfiird6t és igy nem
tudjak tartani a kb. 450 C° kilép6 homérsékletet, valamint az alacsony
hiitésintenzitas korlatozza a gépsor kapacitasat.

A hiitokapacitas novelésének lehetéségei:

* A hitdépatronok szamanak novelése, ehhez azonban a kemence
atépitése sziikséges, ami koltséges feladat.

* A kovetkezd lehetdség a hiitéventillator kapacitdsanak novelése oly
moddon, hogy az ne csak nagyobb fordulati és nagyobb nyomaéssal
rendelkez6 legyen, hanem fdleg nagyobb mennyiségili hiitdlevegd
alljon rendelkezésre.

* A legolcsobb megoldas azonban, a hiitéfeliillet megndvelése.
Ennek lehetséges moddja, ha a jelenleg iizemeld hiitépatronokra
hiitébordéakat hegesztenek hossziranyban.

Az F, Feliiletet elokezel funkcio koltségének csokkentési lehetdsége:

A hdkezelé kemencében felhasznalt védégaz mennyisége egy orara vetitve
155 Nm’. Ennek 15%-a H, és 85%-a N, vagyis 25 Nm® H /6ra ¢s 130 Nm’
N, /ora. Az Osszes véd6gaz mennyiséget le lehet csokkenteni 20 Nm?/oraval
ugy, hogy kozben megfeleld tulnyomas legyen. Az igy elérhetd éves meg-
takaritas kb. 8 milli6 Ft.
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10. Kidolgozott javaslatok a technologia fejlesztésére (példaszeriien)

3. Tablazat: Hokezel6 kemence hiitékapacitasanak novelése

Otlet sorszama: 1

Mire vonatkozik a megoldas?
Technologiai folyamat javitasa

Milyen funkciot érint? F2

Otlet leirasa:

Hoékezel6 kemence hiitokapacitdsanak névelése

Elény: A gépsor kapacitasanak novekedése

Hatrany: El6ézetes vizsgalatot igényel

Ft/db Ft/db
Osszesen: Osszesen:
Megitélés:

Tovabbiakban hasznalhat6: X Megtakaritas:

Tovabbiakban nem hasznalhato

Megjegyzés:

Forras: Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021.

4. Tablazat. Hokezel6 kemence véd6gaz mennyiségének csokkentése

Otlet sorszama: 2

Mire vonatkozik a megoldas?
Technologiai folyamat javitasa

Milyen funkciot érint? F2

Otlet leirasa:

Hoékezel6 kemence védégaz mennyiségének csokkentése

El6ny: Csokken a felhasznalt védogaz
mennyiség; Koltségcsokkenés

Hatrany:
Elézetes vizsgalatot igényel

Tovabbiakban hasznalhato: X

Tovabbiakban nem hasznalhato

Ft/db Ft/db
Osszesen: Osszesen:
Megitélés:

Megtakaritas:

Kb. 8 millio Ft/év

Megjegyzés:

Forras: Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2021.

191




11. Varhat6 eredmények

A fent emlitett javaslatok megvalositasaval, miiveleti koltségmegtakaritast,
a termék mindségének javulasat, felhaszndloi és gyartoi igényeknek
valo maradéktalan megfelelést, kapacitasndvekedést, a termékvalaszték
boviilését, valamint mind a belféldi, mind a kiilfoldi piac szélesedését
érheti el a vallalat.

12. Osszefoglalas

A fenntarthat6 fejlddés ) gazdasagi — tarsadalmi keretrendszert hozott 1ét-
re. A kornyezetvédelem ¢€s a digitalizacio 11j, a jové meghatarozo stratégiai
tényezdiveé valnak, a jelenlegi stratégiak Gjragondolasa kiemelt fontossagu
lesz. Ez a valtozas az 1j feltételrendszer eddiginél tobb tényezo figyelem-
bevételét igényli majd. A fentiek mellett a vezetéstudomany teriiletén is
hatalmas valtozasok kovetkeztek be, 1) vezetést segitd modszerek jottek
létre. Ugy itéljiikk meg, hogy az eredményt hozo stratégiak interdiszcipli-
naris megkdzelitést igényelnek, tehat egy adott feladatnal kiilonb6zo szak-
teriilethez érté szakemberek csoportmunkaban torténd eldkészitd munka-
jara lesz sziikség. Ebben a tevékenységben jelentOs segitséget nytjthat az
Ertékmodszertan (Value Methodology), amely lehetévé teszi a miiszaki —
gazdasagi — tarsadalmi keretek egyiittes figyelembevételét.
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Absztrakt

Hogyan tehetiink vonzobba egy varost a turistik, a befektetok és végiil, de
nem utolsosorban a helyiek szamara? Ez a kérdés régota foglalkoztatja mind
a gyakorlo szakembereket, mind az elmélet képviseloit. Jelen cikk célja,
hogy osszefoglalja, mikeént jelentek meg az olyan fogalmak, mint a varos
ertékesitése (elsosorban Ashworth és Voogd munkdihoz kapcsolodoan), a
varos promocioja, a varosmarketing (tobbek kézott a teriilet olyan neves
képviselojével, mint Kotler), majd a varosmarkazas (példaul Anholt és
Kavaratzis). Miként a tanulmany bemutatja, a pontszeri, taktikai, egy-egy
csoportot célzo népszeriisito kampanyokat mara a hosszu tavu szemlélet
valtotta fel, egy sokkal tudatosabb, koordinaltabb politika, holisztikusabb
megkozelités. Mindehhez szorosan kapcsolodik a , hely létrehozasa”
(place making) fogalma is, mely stratégiai dontéseket, befektetéseket,
egylittmitkodest és egyetertést igényel az dsszes érdekelt fél részérol. Ahogy
kideriil majd, nem csak egyes szerzok, de egyes szervezetek, igy példaul a
The Place Brand Observer szamara is kiemelten fontos, hogy egyértelmii
legyen, mi a hasonlosag és a kiilonbség a fenti fogalmak kézéott, hiszen
igy érheto el, hogy egy, kozds nyelvet beszéljenek a teriilet képviseloi. Egy
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biztos: a varosokkal foglalkozo marketing, branding tandacsadok munkaja
egyre komplexebbé valt az elmult evek, évtizedek soran.

1. Adjuk el a varost — A helymarkazas gyokerei

A telepiilés- vagy varosmarketing mint kutatdsra és hathatos elmélyiilésre ér-
demes tudomanyteriilet 1étjogosultsdga ma mar megkérddjelezhetetlen. Akér
tudatosan, akar csak 0sztonszerlien foglalkozzon is ezzel egy-egy telepiilés
vezetOsége ¢s szakmai stabja, a befektetett munka mindenképpen megtériil.
Azonban hosszu volt az Gt, amig a hely- és varosmarkazas olyan komplex
tudomanyteriiletté fejlodott, amiben napjaink polgarmesterei és vezetdi a va-
rosmarketing, varosmarkazas szaktandcsadok nélkiil kdnnyen elveszhetnek.

E. St. Elmo Lewis, amerikai lizletember, reklamszakember mar 1989-ben
megalkotta az ismert AIDA szabalyt (Strong, 1925), amely rabeszélési ha-
tasmechanizmus a vagykeltésre épit a reklamokban. Ez a hatdsmechaniz-
mus adta az alapjat a gyarmati terjeszkedés koraban azoknak az ujsaghir-
detéseknek, amelyekben bator jelentkezdket gytijtottek a nagy utakra, idézi
fel ezt az iddszakot Leo Zonn (Zonn, 1990). A hirdetésekben csabito képet
alakitottak ki az Ismeretlenrdl, konzisztensen kommunikalva a — sokszor
csak kitalalt — elényoket. Ekkoriban azonban nem éltek még a holisztikus
megkdzelités és az atfogd marketing eszkoztar elonyeivel; a hirdetések va-
l6jaban csak népszeriisitd kampanyok voltak, igy ez a tevékenység nem
tekinthetd helymarkéazasnak, annak tudomanyos értelmezésében. Azonban
ez a fajta vdros értékesités, hely értékesités (place selling) a helymarkdzas
alapjaihoz vezetd, rogos Ut kezdete.

Még mindig nem beszélhetiink telepiilésmarkéazasrol, amikor az 1970-es
évek kozepén a nyugat-eurdpai €s az észak-amerikai varosok ¢€s telepii-
lések megprobaltak magukat a vidéki munkaerd bevonzasa céljabol meg-
gy6z06 tulajdonsagokkal felruhazni. A kelet-kozép-europai orszagokban
a rendszervaltozas utan kapott nagyobb figyelmet és lett tudatosabb lett
ez a tevékenység. Ebben a régioban a folyamat mogott kivaltdé okként az
atalakuld politikai és gazdasagi lehetoségek miatt kzéppontba kertilo fi-
nanszirozasi nehézségek alltak, melyekkel a telepiilések vezetdinek meg
kellett kiizdeni (Berg-Klaassen — Meer, 1990; Ashworth — Voogd, 1990;
Kotler et al., 1993). A folyamat része volt a gazdasagi szerkezetvaltas — a
piac- és vegyes gazdasagok térnyerése, €s ezzel a szolgaltatd szektor erd-
s0dése — amihez a telepiiléseknek jol képzett munkaer6t kellett ,,becsabita-
niuk” (Kertesi — Koll6, 1996). Az ehhez sziikséges vonzo arculat részévé
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valt a kikapcsolodasi lehetdségek megfeleld kindlata mind kulturalis, mind
rekreacios értelemben, illetve az attraktiv kdrnyezet is. A j6 munkaerd
megtartasa is kozponti kérdéssé valt, hiszen a kdzpontositott allami finan-
szirozas megsziinésével a telepiiléseknek onallod bevételi forrasokat kellett
kialakitaniuk, és a meglévoket meg kellett tartaniuk. Ez iddben valt nyil-
vanvaldva az is, hogy a kdzpontilag iranyitott teriileti tervezés nem kelléen
hatékony, igy a telepiilések vezetdi nyitottabban alltak az Gy médszerekhez,
valamint megindult a lokalis vezetés hangjanak er6sddése a telepiiléster-
vez€s soran, illetve erdsddtek az egyes telepiilések kozotti kapcesolatok is.
Végiil, de nem utolsosorban a kereskedelem ¢és a munkaerdpiac globaliza-
cidja a vallalatok kozotti verseny kiélezddését vonta magaval, és felerdso-
dott a cégek megfeleld telephely-valasztasanak szerepe.

A fent emlitett valtozasok kovetkezményeként a telepiilések vezetdinek ak-
tivan el kellett kezdenitik telepiiléseik megfeleld arculatanak kialakitasaval
foglalkozni.

2. A helymarkazas fejlodéstorténetének szakaszai

Ashworth és Kavaratzis és szerint helymarkazas fejlodésének elso szaka-
sza szinte még csak a hirdetésekrdl szolt: ez volt a place promotion (hely
nepszertsités, hely promotalas). Ekkor még a tajegységek, telepiilések
vezet6i csak rovidtavi marketingkampanyokban gondolkodtak, és lize-
neteikben a figyelemfelkeltés eszkozeivel éltek. (Ashworth — Kavaratzis,
2010) Stratégia hidnyaban a teriilet elonyeit szinte kizarolag csak reklamte-
vékenység formajaban létezett (Burgess, 1982), minél hatékonyabban pro-
baltak kommunikalni a célcsoport felé (Boisen et al., 2018).

A masodik szakasz névado fogalma a place marketing, azaz helymarketing.
Ezt a kifejezést eloszor O’Leary ¢és Iredal hasznaltdk még 1976-ban
(O’Leary — Iredale, 1976), irja Sebastian Zenker ¢és Carsten Erfgen
a Journal of Place Management and Development ciml folyoiratban
megjelent cikkiikben (Zenker — Erfgen, 2014). A kifejezés szélesebb
korben valo elterjedését és a koztudatban vald rogziilését Kotler 1993-
ban megjelent Marketing Places kdnyvének sikere nagyban eldsegitette.
(Kotler et al., 1993) Ahogy a kdnyv alcime, azaz az Attracting Investment,
Industry, and Tourism to Cities, States, and Nations, vagyis ,,Befektetések,
ipar és turistak vonzéasa a varosokba, allamokba ¢€s orszagokba” cim is
mutatja, a helymarketing tevékenysége a kereskedelmi gyakorlatbol jutott
el a varosok ¢€s orszagok kormanyaihoz, mégpedig elsdsorban két modon:
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a turizmusmarketing és az exportmarketing utjan. A place marketing a
hely- és telepiilésmarketing tudatosabb, sokkal inkabb keretrendszerben
gondolkodd megkozelitése a fentebb emlitett place promotion-hoz képest.

A helymarkazas fejlddésének harmadik, napjainkban is tarté szakaszaban
a markazas mar valdban keretrendszer, amely stratégiai irdnymutatast
nyUjt nem csak a varosok, telepiilések, de orszagok és régiok hosszu tavu
céljainak kijeloléséhez. (Benedek, 2021) Ahogy Govers fogalmazza meg
Why place branding is not about logos and slogans cikkében (Govers,
2013): ,,A hangsulyt nem az ismertséget biztosit6 markaépitésre kell
helyezni, hanem a megkiilonboztetd arculati asszocidciok kezelésére.”

Lathato, hogy a hely- és varosmarkazas nem is olyan hosszt id6 alatt milyen
gyokeres valtozasokon ment keresztiil. Ma mar nem elég egy tetszetds
kép vagy fiilbemaszé szlogen. Napjainkban csak atfogd megkozelitéssel,
komplex ismeretek és alapos kutatémunka birtokaban tudjak a tanacsadok
a varosmarketing, varosmarkazas témakorét megkozeliteni. Persze, a
tanacsadas is egy szolgaltatas, és ahogy az Amerikai Marketingszovetség
Effie-dijas marketingszakembere, Harry Beckwith nyilatkozta (Beckwith,
2004): ,, Egy szolgaltatas akkor sikeres, ha nagyszamu ember érzi ugy,
hogy élete valahogy jobb lett tole, mint nélkiile volt.”

3. Helyek marketingje és markazasa — A fogalmak tisztazasa

Ahhoz, hogy novelni lehessen egy-egy hely — azaz nemcsak egy varos, de
egy régio, orszag vagy netan kontinens — versenyképességét, hozzajarulva
annak gyarapodéasahoz, megfelel6 marketingeszkozoket kell tudatosan és
kontrollaltan hasznalni.

A helymarketing azt jelenti, hogy egy olyan helyet terveziink, mely
kielegiti célpiacainak igényeit. Ez akkor sikeres, ha a polgdrok és a
vallalkozasok elégedettek kozosségiikkel, és ha a latogatok és a befektetok
elvarasai talalkoznak.” —foglalja 6ssze Philip Kotler, a marketing vilaganak
legnagyobb hatast véleményformaldja (Kotler et al., 1993)

Egy telepiilés — mint piacképes vagyon — markdzasa azonban rendkiviil
Osszetett feladat, nem is csoda, hogy igen széleskorti az ebben a témaban
fellelhetd irodalom. Sokan, sokféleképpen értelmezik a témat, és ez a
kavalkad a szakkifejezések hasznalatdban is tetten érhetd. Tegyiink hat
egy kis kitérdt, és tekintslik at a varosmarkazashoz €s varosmarketinghez
kapcsolodo fogalmakat!
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A marketing eszk6zok, folyamatok és stratégidk 0sszessége, amelyeket
népszeriisitésre hasznalunk, legyen szdé termékrdl, szolgaltatdsrol,
vallalatrol — vagy éppen helyrdl. A markazas, mint folyamat a termékek és
szolgaltatdsok egymastdl vald megkiilonboztetését hivatott megvaldsitani
a vevoknek kinalt eldnyok, hozzaadott értékek megtestesitése altal.

A varosmarkazas terméke maga a telepiilés a természeti kdrnyezetével,
infrastruktarajaval, ingatlanjaival, azaz a place brand, vagyis helymarka.
Ezek természetiik szerint koz- és magantulajdonok, amely besorolasok
tovabbi szamos alkategdriara bonthatdk; a varosnak, mint terméknek nincs
egységes tulajdonosa (Piskoti — Dankd — Schupler, 2002), igen komplex
joszag. Aaker (2001), valamint Aaker és Joachimsthaler (2000) munkaira
épitve Robert Govers, az International Place Branding Association elnoke
igy hatarozza meg (Govers, 2013) a helymarka fogalmat: ,,a helymarkak »a
hely identitasanak reprezentacioi, amelyek a belso (allami, magan- és civil
tarsadalmi érdekeltek) és kiils6 érdekeltek (turistak, befektetok, kereskedok,
bevandorlok) szamara kedvezd képet alkotnak«, ami markaértékhez,
azaz markaelégedettséghez és -hiiséghez, markatudatossaghoz, érzékelt
mindséghez és egyéb kedvezd markaasszociaciokhoz vezet.”

A stratégiai helymarkazas gondolataval Kotler és szerzotarsai emlitett
konyvében talalkozhatott el0szor a nagykozonség (Kotler et al., 1993).
Ebben a szerzok leszogezik, hogy a helyeknek, telepiiléseknek ugy kell
mikddniiik, mint a gazdasagi vallalkozasoknak, és a marketingjiiket is
azokhoz hasonldan kell bonyolitaniuk, ha megfelelé valaszt akarnak adni
a globalis verseny, a technoldgiai valtozasok ¢€s a telepiilések kitiriilése
jelentette fenyegetésekre.

4. Kiilonbség a helyek markazasa és marketingje kozott

A varosmarkazasra szakosodott szervezetek, illetve tanacsadok szerint
az 6 megkozelitésiik atfogdbb, hiszen a markazas tagabb, komplexebb,
holisztikusabb a hagyoméanyos marketinghez képest. Nem tisztiink ebben a
kérdésben donteni, de annyit teszilink, hogy roviden 0sszefoglaljuk a kétféle
hozzaallas kozotti kiilonbségeket, amiben nagy mértékben tdmaszkodunk
Benedek Istvan kivald PhD disszertaciojara (Benedek, 2021).

A markazas célja mindig egy kedvezd kép kialakitasa az emberek fejében.
Minél jobb egy hely megitélése, annal valosziniibb, hogy tobb turista
keresi fel és kolti el ott a pénzét, anndl tobb befektetd érzi ugy, hogy
megfeleld helyet talalt vallalkozdsanak, és anndl tobb ember valasztana
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az odakoltozést — fogalmazza meg Papp-Vary Arpad a Varosmarkazas
alapjai cimi irdsdban (Papp-Vary, 2011). A kedvez6 kép kialakitasahoz,
a j6 hirnév felépitéséhez koherens, stratégiai és tudatos épitkezés
sziikséges. A helymarkazas folyamata a cselekvére dsszpontosit, amely
sordn az hatdrozza meg a stratégiat, hogy ki vagy mi hozza létre a helyet.
A helymarketing 1ényege maga a folyamat; ekkor az 4ll a kdzéppontban,
hogy az adott hely hogyan kommunikalja az ajanlatait.

Ha mar megallapitottuk, hogy a helymarkéazas soran a cselekvd van
a kozéppontban, akkor egyszerlien beldthatjuk, hogy Ok viszont igen
sokfélék lehetnek. Szamos aktor kommunikal az adott helyrdl, szamos
célcsoportnak. Megszolalnak, és megszolitottnak is érezhetik magukat az
ott éldk mellett a leendd lakosok, a helyi vallalkozok mellett a potencialis
befektetdk, a dontéshozo politikusok mellett a varoskép-alakito civilek és
szervezeteik, a mar a telepiilésen dolgozok mellett a leendé munkavallalok
¢s végiil, de egyaltalan nem utolsé sorban a telepiilésre turistaként
latogatok. Az aktorok és célcsoportok szemléltetésére lasd az 1. abrat.

1. abra: A helymarkazas/helymarketing célcsoportjai és aktorai

e HELYMARKAZAS / HELYMARKETING TR
Rendezvény-
marketing
.'w Kozigazgatasi
H",ﬂ marketing
Célcsoportok:
polgarok
Célcsoportok: Célcsoportok: Célcsoportok: Célcsoportok: palitikusok
véllalkozok turistak rendezvényfiiggd varoslakéok
befekteték tizleti uton levék vonzaskorzethez tartozd| Aktorok:
l:\ke‘puleiek lakoi gazdasagi szereplok
orok: itikai -
Aktorok: Aktorok: Aktorok: gazdasagi szereplék 5:22'::LSZEWEK’ seer
gazdasagi fejlesztok kozlekedési tarsasagok rendezvényfiiggd politikai szervek, szer- TR s
kamarak szallasadok vezetek [l
szovetségek vendéglok civil szervezetek
lakosok
PPP (koz- és maganegyuttmiikodés) tertilete kozigazgatas teriilete
VAROSFEJLESZTESI STRATEGIA: ANALIZIS - KONCEPCIO - MEGVALOSITAS - ELLENORZES

Forras: A szerzok sajat Sajat szerkesztése Jiirgen Block és Stefanie Icks (2010)
tanulmanya alapjan
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A branding sz6 eredeti jelentése, billogozas, beégetés. A modern markazas
tudatos folyamat, egyes, az elérni kivant imazs szempontjabol meghatarozo
jellemzék megteremtése és kiemelése, kommunikalasa, ,,beégetése”.
A , hely létrehozasa” (,place making”) egyiittmiikodést, stratégiai
dontéseket és befektetéseket, valamint egyiittmiikodést és kdzds hangot
igényel minden érintett részérdl. A varosmarkazas esetében azonban sem
a termék, sem a célcsoport nem homogén, ezért kiilondsen nehéz feladat
megfelelden kevés, megjegyezhetd €s az emberek fejébe beégethetd szamu
jellemzdt talalni, és azokat konzisztensen kommunikalni.

A helymarketing a fentiekkel szemben piacvezérelt folyamat, amely soran
a cél egy olyan menedzsmentfolyamat kidolgozdsa és megvaldsitasa,
amely a piacorientalt filozofia alkalmazasaval segiti a helyeket,
varosokat célkitlizéseik elérésében. ,,A helymarketing lényege az, hogy
a markaiizenetet és az adott teriilet sztorijat stratégiai szemlélettel,
mobdszeresen eljuttassuk a megfelelé kozonséghez, az arra legalkalmasabb
csatornakon keresztiil” — mondja a témahoz kapcsoldédéan Manolis Psarros
turisztikai desztindciomenedzsment és marketing szakértd egy, a Place
Marketing & Branding Manifesto summit konferenciarél megjelent
interjuban (Psarros, 2015).

1. tablazat: Helymarkazas vs. helymarketing

Arra dsszpontosit, hogy KI és MI Arra 6sszpontosit, hogy a hely HOGYAN
hozza létre a helyet kommunikalja ajanlatait

A hely ,,létrehozasa” (place making):
stratégiai dontéseket, befektetéseket, Piacvezérelt folyamat, marketing-
egyiittmiikodést és egyetértést igényel | technikakat hasznal

az osszes érdekelt fél részérdol

Atfogé helymarka-identitast dolgoz ki

Lényege a célpiacok sziikségleteinek
kielégitése (rovid és kdzéptavu folyamat
— kampanyok)

Lényege a hirnév felépitése
(hosszu tavu folyamat)

A kinalat vezérli, belsé fokuszu A kereslet vezérli, kiilso fokuszu

Forras: Papp-Véry Arpad & Vas Magdolna (2020)
Ahhoz, hogy a célcsoportok sziikségleteit kielégitse, a helymarketing rovid

¢és kozéptava kampanyokat hasznal, mig a helymarkazas atfogo és hosszu
tavu folyamat, hiszen ez utobbi célja a hirnév felépitése, tudhatjuk meg
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a placebrandobserver.com weboldalrél (Placebrandobserver, 2016). Mint
ahogy arra a szerzoOk is ravilagitanak, hogy a helymarkazas folyamatat a
kinalat, mig a helymarketingét a kereslet vezérli.

Azonban mindig, mindenhol a fogyasztok allnak a kdzéppontban. Ahogy
Gary Warnaby, a Manchester Metropolitan University professzora a The
Brand is not the Territory eldadasdban ramutat (Warnaby, 2018): ,,...egy
helyet nem a térkép hatarozza meg. Hanem azok az emberek, akik ott
¢lnek.”

5. Hogyan épitsiik fel a varosmarkat?

A fentiek alapjan tehat kijelenthetd, hogy a helymarketing Iényege az, hogy
hogyan kommunikaljuk, kik vagyunk (azaz ,,ki” vagy ,,mi”’ a markank).

Alapvetden kétféle hozzaallas érhetd tetten a hely- vagy varosmarkazas
terén: az egyik a marketingeszkoz-megkozelités, amely soran a hely vagy
varos, mint marka a marketingfolyamat eszkoztaranak alkotoeleme.
A masik megkozelités ennek ellentettje; a helymarketing a helymarka

s

holisztikus megkozelitése és folyamata. (Papp-Vary—Vas, 2020).

Mégis, a varosmarka felépitése soran — barmely megkdzelitésrdl is beszél-
jink — tamaszkodhatunk egy meghatarozott sorvezetdre. A marka kiépi-
tés¢éhez elemezniink kell a versenykornyezetet és a pozicionkat, meghaté-
rozva a piaci rést, a niche-t. Mindehhez a megfeleld marketingeszkozoket
hasznaljuk, példaul a jol kivalasztott arat, reklamokat, egyéb eszkozoket.

Kielégitjiik a célpiacok sziikségleteit: ez a kereslettdl fiiggd, kifelé
fokuszalt tevékenység. Igyeksziink elérni a kdzép- és rovid tava célokat,
mint példaul a kiilfoldi befektetések vagy a turistak, latogatok szaméanak
novekedése, ami természetesen kereskedelmi vagy lizleti alapt folyamat.

,Ehhez sokrétli beruhdzasokra van sziikség, mind a hardware (pl. infra-
struktura, épiiletek), mind a software (pl. események, torténetek), mind
pedig az orgware (pl. kooperativ szervezeti felépités) teriiletén, valamint a
virtual ware-t (pl. szimbdolumok és szimbolikus tevékenységek, webolda-
lak) érintéen is” (Placebrandobserver, 2016).

Lathato, mennyire Osszetett, hatalmas feladat a fent vazolt folyamat. Egy
nyugodt, altalanos idészakban is nagy kihivas, és csak tovabb bonyolitott a
képleten a COVID-19 megjelenése.
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6. Merre tovabb, avagy a helymarkazas jovije

A COVID-19 fenekestdl felforgatta a vilagunkat, €s az egyik leglatvanyo-
sabban és leggyorsabban a féket behtuzni kényszeriilt iparag a turizmus
lett. Az utazott kilométerek szdma drasztikusan visszaesett, amire — ahogy
Magdalena Florek és Mihalis Kavaratzis a Place Branding and Public
Diplomacy kiilonszamanak bevezetdjében kifejtik — tobb hely 0sztonds
reakcioként a gyors, tomeges promociodra dsszpontosit, bizva abban, hogy
ez a modszer egy csodaszer, és varazsiitésre vissza tudja hozni az eltiint
turistak tomegeit (Florek — Kavaratzis, 2021). Pedig érdemes inkéabb atgon-
dolt 1épéseket hozni, az ) helymarka-irdnyvonalak szem el6tt tartasaval.
Ilyen iranyvonal lehet az emberk6zpontu ,,okosvarosok™ koncepcidja, ahol
a korabbi technoldgiai megkozelités helyett a fenntarthat6sagi és emberi
szempontok szem eldtt tartasaval lehetne egyedi jellemzokkel felruhazni
a helyeket — tudhatjuk meg Magdalena Grebosz-Krawczyk tanulmanyabol
(Grebosz-Krawcezyk, 2021).

Szintén a kiadvadnyban olvashaté Herezniak ¢és Anders-Morawska
szerzOparos 1 megkozelitése, a ,,kozosségi értek”, avagy public value.
Javaslatuk szerint a jov6 varosmarka épitése nem versenyorientalt €s
keresletvezérelt, hanem a kozérték kell, hogy minden dontés alapjaul
szolgaljon. A k6zosségi érték alapt helymarkazas a tarsadalmi kapcsolatok
erdsitésével segithet a kozosségeknek az Osszetartozas érzését erdsiteni,
mintegy a kozérdek kifejezésének eszkozeként.

A varosmarka-épités jovOjének szintén a kozosségi megkozelitést
tekinti Barkun, Glinska és Debkowska, akik szerint a helymarkazés a
humantdke-aramlés iranyitdsdnak fontos eszkdzének tekintik (Herezniak
— Anders-Morawska, 2021).

Ahogy Kavaratzis és Florek dsszefoglaljak, senki sem tudja, mi lesz a virust
kovetd idoszakban, mint ahogy azt sem tudjuk pontosan meghatarozni,
helyes iranyba haladnak-e a mostani, valsag idején torténd helymarka
épitési probalkozasok. Az azonban biztos, hogy most kell a szakteriilettel
foglalkoz6 tudostarsadalomnak, valamint a varosmarkazas tanacsadoknak
Osszefogni, hogy a telepiilések vezetdit segitve valoban olyan modszereket
ajanlhassanak, amelyek segitenek majd varosainknak, helyeinknek talpra
allni.
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Absztrakt

Orékvita targya, hogy vajon a marketing- vagy az értékesitési tevékenység a
fontosabb-e egy cég szamara. A politikailag korrekt valasz ilyenkor mindig
az, hogy a ketto nem létezhet egymas nélkiil, ezért egyforman fontosak. De
biztos, hogy minden helyzetben egyforman azok? Egy indulo vallalkozas,
startup piacra lépésekor vagy éppen egy meglévo cég uj, kiilfoldi piacra
lépése esetében nagyon nem mindegy, hogy a biidzsébol mennyi pénzt
kell kolteni a marketingkommunikacio- és a salestevékenységre, vagy
lehet-e ezeket valahogy priorizalni. Cikkiinkben ezt jarjuk kérbe a
Leslie’s Compass keretrendszer alapjan, mely Mark Leslie-hez, a Stanford
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Graduate School of Business professzordhoz kotodik, aki egyben egy
befektetocég tulajdonosa is. Az eloszor a LinkedIn-en, 2017-ben publikalt
gondolatainak, 7 f6 kérdésre épiilé keretrendszerének véleményiink
szerint legalabb annyira ott lenne a helye az iizleti modellek kozt, a
gyakorlati tanacsadasban és a tankonyvekben egyarant, mint a STEEP-
elemzésnek, a SWOT-analizisnek, a BCG-matrixnak vagy éppen a 4P-nek.
A Leslie’s Compass-t a tanulmany szerzoinek volt alkalmuk tobb tréning
és tanacsadas soran is hasznalniuk, igy lattak, hogy az milyen sokat segit
akar startupoknak, akar nemzetkézi piacra lépo, Magyarorszagon mar
sikeres cégeknek.

1. Bevezetés

Rengeteg startup sikerrdl olvasni, &m még tobb a sikertelen. Bar az egyes
forrasok eltérnek, illetve régionként is valtozik a szam, altalanosan el-
mondhato, hogy a sikertelenségi arany 90% felett van. S6t, a tékebefekte-
tést kapo, scaleup fazist elérd cégeknél is 75% felett van ugyanez a failory.
com adatai 2021-es adatai alapjan (Cerdeira — Kotashev, 2021). Sok oka
van ennek, de a felmérések szerint tobb mint felénél marketing problémak-
ra vagy a ,,product-market fit” hidnyara vezethetd vissza a sikertelenség.
Ez persze jelentheti azt is, hogy a piac nem igazolta vissza a termék vagy
szolgaltatas sziikségességét, de legalabb annyira jellemzd a rossz stratégiai
tervezés is. Azaz a termék jo, de a piacra 1épés mégis sikertelen, mert nem
érik el vagy nem jol érik el a lehetséges vevoket. (Rachleff, 2012, illetve
Feinleib, 2012) Mindez azért is torténik, mert nem valasztjak ki eldzete-
sen, hogy marketingkommunikécio- vagy inkéabb sales-vezérelt stratégiara
van-e sziikség a piacra 1épésiik esetében. Ugyanigy, amikor egy, a hazai
piacon sikeres cég tigy dont, hogy a kiilfoldi piacra 1ép, vagy éppen bovi-
ti a mar lefedett orszagok sorat, sokszor elmarad a fontos dontés: inkabb
marketing- vagy inkabb salesorientaciot valasszon.

Persze konnyt lenne azt a valaszt adni, hogy mindkettdt csindlja egyszerre,
de erre altalaban se biidzsé nincs elég, se értelme nincs, ha egy cég igazan
sikeres akar lenni. Mindezt Mark Leslie, a Stanford Graduate School of
Business professzora mondja, aki egyben egy befektetdcég tulajdonosa is.
A marketing versus sales kérdése immar husz éve foglalkoztatja — akkor
egy sales targy oktatdjaként jarta kortil a kérdést, amibe bevonta a Stanford
marketing tanszékének vezetdjét. Mert bizony ott is két kiilon tanszék a
sales és a marketing.
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A professzor utan elnevezett, el6szor egy LinkedIn-bejegyzésben (!) 2017
janudrjaban publikalt Leslie’s Compass voltaképp egy egyszerii teszt:
7 kérdés alapjan lehet megmondani, hogy az adott helyzetben, piacra
Iépéskor inkabb marketing vagy inkabb sales-vezérelt stratégiara van
sziikség, hogy a vallalkozés erds elsd benyomadst tehessen az adott piacon.
(Leslie, 2017) Mark Leslie ¢s kollégai szerint a kettd egyfajta ellensulyként
képzelhetd el: minél kevesebb marketing kell a piacra 1épéshez, annal
nagyobb salesintenzitasra van sziikség. Es forditva: minél kevesebb a sales,
annal intenzivebbnek kell lennie a marketingnek. Mindezt jol mutatja a
mellékelt 1. abra.

1. abra: A marketingintenzitas és a salesintenzitas kozotti osszefiiggés

MARKETING

100

INTENZITAS

Forras: Papp-Vary A. — Béres Sz. — Gyuracz-Németh 1. (2021)

Az igazi kihivas az, hogy bar mindkettére sziikség lehet, stratégiai
szempontbdl vélasztani kell, hogy marketingvezérelt (még pontosabban
marketingkommunikacid-vezérelt) vagy salesvezérelt stratégiank lesz az
Uj piacra 1épés esetében. Kiilondsen igaz ez a startupoknal, ahol a rossz
stratégia valasztdsa végzetes lehet, hiszen igy nem megfeleld helyen
keriil a korlatozott biidzsé elkodltésre, vagy akar ugy is fogalmazhatunk,
hogy ,.elégetik a pénzt” (Feinleib, 2012). Ezzel szemben, ha elézetesen
ezt alaposan korbejarjuk, akkor jobban meg lehet hatdrozni a célokat, be
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lehet osztani az eréforrdsokat, iddt €s pénzt lehet sporolni, és végiil, de
nem utolsdsorban tobb profitot lehet termelni (Leslie — Holloway 2006).
A cél startupok, de egyébként minden vallalkozas esetében annak a
kialakitdsa, hogy megismételhetd és hatékony modon vevdket tudjanak
akvirdlni. (Feinleib, 2012) Nem véletlen, hogy ezért mar gyakran a
befektetdi prezentaciok, Un. pitchek soran is elvarjak annak bemutatasat,
hogy az adott startup melyik piacra l1épési stratégiat fogja kovetni:
marketingintenziv vagy salesintenziv lesz.

De nézzilink egy-egy extrém példat a marketingintenziv, illetve a
salesintenziv stratégia szemléltetésére! Mig eldbbire a fogkrém lehet
példa (Mark Leslie itt a Procter&Gamble-nek a Crest markajat emeli
ki), addig utobbira General Electric sugarhajtomiive. A kovetkezo, szoba
jOvo, Osszesen 7 szempont alapjan, a fogkrém tisztan marketingintenziv,
mig egy repiildgép sugarhajtomi tisztan salesintenziv. Fontos leszogezni,
hogy a két széls6ség kozt barhol elhelyezhetd egy uj piacra 1€p6 termék/
szolgaltatas. Tehat egyfajta csuszkaként lehet értelmezni a vizszintes
vonalakat a 7 szempontnal: behtzhat6 a két oldal végére és kozte is
barhova — csak éppen kozépre nem! Minden esetben donteni kell, hogy
melyik oldalt valasztjuk az adott szempont alapjan.

2. dbra: A marketingintenziv stratégiira j6 példa a Crest fogkrém,
mig a salesintenzivre a General Electric repiilogép sugarhajtomiive

Forras: Papp-Véry A. — Béres Sz. — Gyuracz-Németh . (2021)
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2. A 7 fontos szempont

1) A termék dra

»~Amikor az ligyfelek toliink vasarolnak, az nagy vagy kis értékii beszer-
zésnek szamit szamukra?” — hangzik az ehhez kapcsolodo kérdés. Ha kis
értékl beszerzésrdl van szo, akkor az marketingorientalt. Ha nagy értéki
beszerzésrol van szd, akkor az salesorientalt. A fenti példaval €lve: egy par
dollaros (néhanyszaz forintos) fogkrém esetében felesleges sales csapat,
aki minden egyes fogyasztot felhiv vagy megkeres, mert ennek a return
on investmentje borzaszt6 alacsony lenne. E helyett itt er6s marketingre,
pontosabban marketingkommunikacidra van sziikség. (Ugyan Mark Leslie
kovetkezetesen a marketing szt hasznalja, de az alatt leginkabb a marke-
tingkommunikacios eszkozoket érti, ezért hasznaltuk mi is ezt mar a cikk
cimében is.) Ezzel szemben egy hajtémi ara tobbmillio dollér is lehet, igy
minden bizonnyal még a draga értékesitok bérét is kitermeli.

2) A piac mérete

,K1 kit talal meg konnyebben: mi a vevdinket, vagy 6k taldlnak rank egy-
szerlibben?” — tehetd fel itt a kérdés. Ha sok iigyfél van, azaz 6k talal-
nak rank egyszeriibben, akkor marketingintenziv stratégiara lesz sziikség.
Ellenben, ha kevés tigyfél van, akkor azokat nekiink egyszeriibb és hatéko-
nyabb felkutatnunk, tehat salesvezérelt, salesintenziv stratégia sziikséges.
A szokasos példaval élve: fogkrémre akar tobbmilliard embernek is sziik-
sége lehet a F6ldon, mig sugarhajtomiire par tiz repiildgépgyartonak.

A salesben és marketingben is egyarant kulcsfontossagt vevdi ut (,,buyer
journey”) feldl kozelitve: hajtoémiivet nem Ggy vasarolnak a reptildgépgyar-
tok, hogy Facebook vagy Google-hirdetésekre kattintanak, hanem meg-
van a maguk bejaratott hosszi mindsitési eljarasa és technikai egyezteté-
se, amihez a hajtomi gyartok részérdl mérnok végzettségl értékesitokre
van sziikség. Es forditva: fogkrém értékesitéshez nem alkalmaznak hazal6
ligynokoket, akik egyesével kopogtatnak be a csaladokhoz és kinaljak ki-
probalasra a legjabb tutti-frutti izli gyerekfogkrémeket.

3) A termék komplexitasa

»Sziikséges piaci edukacio, vagy ,,0nkiszolgald” a piac?” —hangzik a kérdés
ennél a pontnal. Egy fogkrém esetében mondhatjuk, hogy 6nkiszolgalo,
hiszen csak levessziik a polcrdl. Ellenben egy sugarhajtomi esetében
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nagyon komoly edukacidra van sziikség, illetve az ligyfél igényeinek és
elvarasainak pontos megismerésére. Mig egy fogkrém miikodése magatol
értetddo, addig egy repiilégép alkatrészrdl tobb korben kell szakértd
csapatoknak, mérnokoknek targyalni, terveket, rajzokat elemezni.

4) Azonnali hasznalhatosag

Az angolul fit&finish pont kapcsdn a kdvetkezé a segitd kérdés:
»~Amint a termék elkésziilt és le lett szallitva, mennyi dolga van még
vele az Ugyfélnek?” Egy marketingorientalt termék esetében kevés a
dolga: megnyomja a fogkrémtubust és kijon a fogkrém. Ellenben egy
salesorientalt termék esetében sok dolga van, mert ott alacsony az azonnali
hasznalhatésag, példaul egy sugarhajtomiivet még be kell szerelni,
tesztelni.

5) A vevok

,Vallalatoknak vagy magéanszemélyeknek adjuk el a terméket?”” — hangzik
a nagyon egyszerli kérdés. Ha véallalatoknak, akkor B2B-rél van szo,
igy a piacra 1épési stratégia nem meglepden inkabb salesorientalt lesz.
Ha fogyasztoi piacra, akkor B2C a modell, ami viszont sokkal inkabb
marketingintenziv. Ha azonban a célcsoportunk a KKV-k, 6k tudnak B2B-
ként és B2C-ként is viselkedni. Példaul egy nagy értékli gyartoberendezést
egy nagy ¢és kisebb vallalat is hasonld folyamat mentén szerez be és
varhatdan egy adott piacon vagy szegmensben kevés tranzakci6 torténik.
Ugyanakkor egy vallalati szoftver, pl. pénziigyi- vagy szamlazoprogram
esetén lehet a célcsoportunk a KKV-szektor, amely letdlt egy olcso,
gyorsan integralhatd (magas fit&finish) szoftvert. Igy potencialisan sok
tizezer vallalkozas lehet a célcsoport és emiatt inkabb marketing-vezérelt
stratégiara lesz sziikség. Mig, ha hasonlot nagyvallalatnak akarunk eladni,
akkor kevesebb vevonk lesz, nagyobb igényekkel €s nagyobb biidzsével.

6) Ugyfeél élettartam érték

A customer economic lifetime azaz CLV esetében, a kapcsolodo kérdés:
A sikeres Ugyfél-kapcsolat tranzakciokban vagy a kapcsolat hosszaban
mérhet6?” Ha sok kis tranzakciordl van sz6 (még ha az akar egy életen at
is tart), mint egy fogkrém esetében, akkor ott marketing-vezérelt stratégia
kell. Ellenben, ha minddssze néhany, viszont hosszl tavl szerz6dés kottetik
meg, akkor salesorientaciora, salesintenziv stratégiara van sziikség.
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7) Ugyfél-elkételezettség

,Milyen az Ugyfél-kapcsolat mélysége? Az ebbe fektetett eréfeszitések
0sszeadodnak, kamatoznak vagy egyszeriek?” — tehetd fel itt a kérdés. Egy
repiildgép-alkatrész esetében akar tobb évtizedes kapcsolatrol is szo lehet,
arepiild ¢lettartamatol fiiggden, amihez hosszu eldkészitd értékesitésre van
sziikség. Ez az Un. ,,high touch”. Egy fogkrém esetében viszont ilyesmirdl
nincs sz6, ez az un. ,low touch”: barmennyire is szeretjiilk egyik vagy
masik markat, ha azt éppen nem kapunk a nagybevéasarlaskor, vagy csak
a sorban allva jut esziinkbe, hogy még fogkrémet is kell vasarolnunk, azt
fogjuk levenni a polcrol, amelyik a legkdzelebb van, vagy amelyik markat
jobban ismerjiik a valasztékbol — utobbihoz kell a brandépités, ami ugye
marketing feladat.

3. abra: Marketing versus Sales:

A Leslie’s Compass modellhez kapcsolddo 7 f6 kérdés

MARKETINGKOMMUNIKACIO SALESAKTIVITAS
AR/BESZERZES TELJES KOLTSEGE
KIS/OLCSO Amikor az tigyfelek télink vasérolnak, az nagy vagy kis értéki NAGY/DRAGA
beszerzésnek szamit?"
5 - PIACMERET ce (i -
£ sliguAEL LKi kit talal meg kénnyebben: mi a vevdinket vagy 6k minket?” Ll
EGYSZERU ATERMEK KOMPLEXITASA BONYOLULT

,Szikséges piaci edukacio, vagy »énkiszolgaloe a piac?”

MAGAS FIT & FINISH

FIT & FINISH
JMiutan a termék elkészlt, és leszallitottak, mennyi

ALACSONY FIT & FINISH

(KEVES DOLGA VAN) dolga van még vele az Ggyfélnek?” (SOK DOLGA VAN)
VEGFELHASZNALOK AVEVEK SZAKMAI
(B2C) Vallalatoknak vagy maganszemélyeknek adjuk el a terméket?” VASARLOK (B2B)

ALKALMI (EGYSZERI)

UGYFELKAPCSOLAT-ELETTARTAM
(CUSTOMER ECONOMIC LIFETIME - CLV)
+A sikeres Ggyfelkapcsolat tranzakciokban
vagy a kapcsolat hosszéban mérhetd?”

STRATEGIAI
(HOssZU TAVU)

ALACSONY (NEM ISMEREM

SZEMELYESEN)

UGYFEL-ELKOTELEZETTSEG
.Milyen az tigyfélkapcsolat mélysége?”

ttt bttt

MAGAS (SZEMELYES
KAPCSOLAT)

Forras: Papp-Vary A. — Béres Sz. — Gyuracz-Németh 1. (2021)
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3. Marketing vagy sales

Visszatérve az eredeti példara: egy Crest fogkrém esetében alacsony az ar,
a piac mérete nagy, hiszen sok-sok millidan hasznaljak, a termék komp-
lexitasa kicsi, a hasznalatra a fogkrém a vasarlas utan azonnal kész. Nem
fognak minket sales-iigynokok gyézkddni, hogy miért jobb a Crest, mint
mondjuk a Colgate. Es bar jo lenne egy egész életre elkotelezni a fogyasz-
tokat, de lassuk be, konnyii a valtas, akarcsak egy akcidé miatt mar mast
vehetnek le a polcrol.

A masik oldalon viszont a General Electric sugarhajtomiive esetében
magas az ar, a piac mérete viszont nagyon kicsi, ellenben a termék
komplexitdsa nagy, és vasarlas utdn még sok id6é a pontos belizemelés, a
cégre szabottan. Nem fogunk 30 masodperces reklamokat latni a TV-ben
vagy €éppen display hirdetéseket rdla online, €s a bevasarlokézpontokban
sem lesz akcid. Ellenben a saleseknek nagyon képzetteknek kell lennie,
hogy a termék elonyeit at tudjak adni, a sok-sok kords meetingeken. A cél
pedig az, hogy a vasarlok egy életre elkotelezddjenek, mar csak azért is,
mert egy ilyen termék esetében nehezebb a valtas. Igy az tigyfél-kapcsolat
is joval mélyebb lesz.

De hogy mikddik ez egy kevésbé extrém példa esetében? Miként
hasznalhatja egy startup vagy egy cég, ami egy 0j, mondjuk kiilfoldi
piacra 1épne? Nos, nem az a cél, hogy mind a hét dimenzidban egészen
pontosan helyezziik el a csuszkat, vagy mas szavakkal, allitsuk be a
potmétert. Sokkal inkabb arrol van sz6, hogy meg lehessen hatarozni, hogy
esetiinkben inkdbb marketing- vagy inkabb salesintenziv tevékenységre
van sziikség.

Hogy melyikre, az nagyon egyszerii: Ha a terméket inkdbb megveszik,
akkor marketing-intenziv. Ha a terméket inkabb eladjak, az sales-intenziv.
Minél marketingintenzivebb egy iizletdg, annal kevesebb a sales, hiszen
eldbbi szinte automatikussa teszi utobbit. Azonban vannak olyan iparagak,
ahol éppen a salesnek kell intenzivnek lennie, és nem a marketingnek. Ezzel
egylitt is ritkan van olyan, amikor mind a 7 szempontot egyértelmiien egyik
vagy masik véglethez lehet rendelni, mint a fogkrém és a sugéarhajtomi
esetében.

Sokkal gyakoribb, hogy egy-két szempont a skala masik oldalan van.
Egy iPhone Pro esetében példaul a termék ara draga — ezért még sziikség
van sales aktivitasra a mobiltelefon {lizletekben. Viszont az dsszes tobbi
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szempont szerint inkabb a marketingtevékenység lesz a fontos, azaz az
iPhone Pro 0sszességében marketingintenziv.

A Leslie’s Compass modell azonban hangsulyozza, hogy a hét szempont
alapjan egyértelmuen latni kell, marketing- vagy salesalapt stratégiara
¢s tevékenységre van inkabb sziikség. Ezért ugyan egy vagy ketto lehet a
masik oldalon, de az mar nagyon furcsa, ha harom is van a hétbdl. Ahogy
az is, ha mindegyik csuszka nagyjabol kozépre van bedllitva. Ez halalos
csapda lehet a piacra 1épéskor.

A legtobb B2B startup példaul itt vérzik el. Kifejlesztenek egy nagyvallalati
szoftvermegoldast ¢s megprobalnak minden fronton versenyképesek lenni:
technologiai tulajdonsagokban, illetve arban is. Ezért aztan néhany ezer
eurdért arulnak olyan termékeket, amelynek versenytarsai akar 100 ezer
eurdba is keriilnek. Viszont igy nem lesz pénziik értékesitokre, marpedig
a nagyvallalatokat, ahogy fent is lattuk, nem marketing-eszkozokkel kell
megszolitani. Ilyenkor a Leslie’ Compass valamelyik eleméhez hozza
kell nyulni: vagy az arhoz, vagy a célcsoporthoz. Vagyis ez a modszertan
leginkabb a stratégia konzisztencigjanak kialakitasaban segit.

Ha marketingintenziv egy lizletdg, azaz a terméket megveszik és nem
eladjak, akkor a f6 cél az igényteremtés. Ennek eszkozei lefedik tobbek
kozt a reklamot, hirdetéseket, a tartalommarketinget, a public relationst és
a brandinget, aminek hatdsara aztan a fogyasztok megveszik a terméket.
Az értékesités dolga itt az, hogy kiszolgalja a marketinget, voltaképp
megteremtse az eladasi helyet, a 4P-bdl a Place-t, és biztositsa a termék
jelenlétét. A kozvetett értékesités is sokszor ide tartozik — ilyenkor a
disztributor marketing-tdmogatast kér, 6 maga pedig intézi, hogy a termék
kikeriiljon a megfeleld polcokra.

A sales-intenziv lizletag esetében a f6 cél az eladds. Sokkal nagyobb
hangsulyt kell helyezni a networkingre, a sales csatornak kiépitésére. Ebben
az esetben a kommunikacios aktivitasok a leadek gyujtésére, az ajanlatok
nagy hatékonysagu eljuttatdsara fokuszalnak. A marketinganyagok,
-brosurak, -iizenetek megfogalmazasa az értékesitést szolgalja.
A tartalommarketing, email marketing és social marketing mind az
értékesitd felé tereli az érdeklddot. A sales csapat dolga pedig a zarés,
vagyis, hogy a leadekbdl vasarlo legyen.

Osszességében bar a Leslie’s Compass modell nagyon leegyszeriisitének
tlinik, a gyakorlatban remekiil miikodik. A cikk szerzoéi is tobbszor
tapasztaltak, hogy miként vilagosodtak meg tréningjeik résztvevoi, amikor
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a hét szempontot végiggondoltak. Bar a modell elsdsorban startupokra lett
kifejlesztve, annak vizsgalatara is alkalmas, hogy ha egy meglévd cég
kiilfoldi piacra kivan 1épni, ott milyen utat valasszon. Ez pedig segitheti
azt, hogy a magyar markakbol nemzetkdzi markak valjanak — akéar most
alakultak, akar korabban.

Ugyan a Leslie’s Compass modell minddssze 6t éve jelent meg, hasznélata
olyan reveléaciot jelent az iigyfelek szamara, hogy iddvel bekeriilhet az
olyan klasszikus elemzési, és egyben tanacsadasi modszertanok koze,
mint a STEEP-elemzés, a SWOT-analizis, a BCG-matrix vagy éppen a
marketingmix, azaz a 4P.
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14. FEJEZET:
KULDETESORIENTALT VEZETES — LEHETOSEG
A SIKERRE A VEZETO SZEMSZOGEBOL

SZABONE SZABO ANDREA

vezetd szakreferens', 11. éves doktorandusz hallgaté?
'Honvédelmi Minisztérium Katonai Ordkség Féosztaly,
“Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Hadtudomanyi Doktori Iskola
andrea.szabo@hm.gov.hu

Absztrakt

Napjaink valtozo biztonsagi kérnyezetében az alkalmazkodas, a biztonsag
atfogo értelmezésébol eredo uj kihivasok és az azokra adando azonnali
vdlaszok kiemelt fontossdaggal birnak. Ebbol adodoan a katonai vezetokkel
szemben is elvdards a megvaltozott kériilményekhez torténé azonnali
alkalmazkodas képessége. Tanulmanyom célja — a kiildetésorientalt
vezetés alapelveinek, megvalosulasa feltételeinek és korlatainak
elemzeésevel, valamint nemzetkozi kitekintéssel — ramutatni e vezetési
szemlélet Magyar Honvédségen beliili sziikségszeriiségeére, elsésorban a
vezet6 szemszogeébol. Magyarorszag NATO-tagsagbol fakado szovetségi,
a multinaciondlis egyiittmiikédésen alapulo feladatainak teljesitése
szempontjabol is sziiksegszerii egy uj vezetési szemlélet és gondolkoddasmod
kialakitasa, folyamatos fejlesztése. A tanulmany arra mutat rd, hogy
milyen feltételekkel valosithato meg a kiildetésorientalt vezetési metodus,
milyen lehetoségeket foglal magaban és milyen korlatokkal lehet szamolni
egy olyan specialis szervezet, mint a Magyar Honvédség tekintetében.

Kulcsszavak: kiildetésorientalt vezetés, vezetoi kompetencia, hatékonysag,
paradigmavaltas, alkalmazkodas, transzformacio, Magyar Honvédség

1. BEVEZETES - a kiildetésorientalt vezetés sziikségszeriisége

Napjaink — a biztonsag atfogo értelmezésébol eredeztethetd — 0j kihivasai
¢s az azokra adandé gyors valaszok, a hadviselés valtozasa, a technoldgia
¢s technika rohamos fejlédése, az élet minden teriileten 4that6 digitalizacio
sajatos vezetési szemléletet és harcvezetési modot kdvetel meg. Ezen tul-
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menden, Magyarorszag NATO-tagsagbol fakadd — multinacionalis egytitt-
mitkddésen alapuld — szovetségesi feladatainak teljesitése szempontjabol is
sziikségszerii egy 0j vezetési szemlélet és gondolkoddsmod meghonositasa
¢s folyamatos fejlesztése. Tekintettel az id6tényezé meghatarozo szerepé-
re, valamint a felgyorsult iitemii valtozasokhoz torténd azonnali alkalmaz-
kodas sziikségszerli voltara, a megszokott modszerek, vezetési sablonok
mar nem minden esetben kielégitéek a feladatok hatékony végrehajtasa
szempontjabol. A hatékonysag fokozdsanak, a képességek és készségek
teljes spektruma kihasznélasanak eszkoze lehet a kiildetésorientalt veze-
tésszemlélet, mely filozdfia és gondolkodasmod az eddig megszokottol el-
téré kompetenciakat feltételez a vezetoktol.

Korunk kihivasai folyamatos alkalmazkodo6 készséget kovetelnek meg
minden szervezettdl, ami természetszeriileg a vezetési szemlélet transzfor-
halézatok koraban az egylittmikddésnek és problémamegoldasnak valos
idében kell Iétrejonnie a lehetd legnagyobb hatékonysaggal €s innovativ
moédon. A miveletek felgyorsult tempdja, a felmeriil6 helyzetek Osszetett-
sége, a megnovekedett adatmennyiség és a mesterséges intelligencia tér-
héditasa altal jellemzett kornyezetben a katonai vezetdkkel kapcsolatos
elvaras a megvaltozott kortilményekhez torténdé azonnali alkalmazkodés
képessége.

Az 1j haditechnikai eszkozok beszerzésén és gyartasan tul sziikséges
a gondolkoddsmoéd transzformacioja, az innovativ metodusok ¢€s
technologiak integralasa, a human eréforras mindenre kiterjedo fejlesztése.
Az 1j vezetési modellek bevezetése tehat egyszerre a szervezeti kultura —
¢és ezzel egyiitt a gondolkodasmod — megvaltoztatasat is jelenti a vezetési
szintek kozott folyamatosan megvalosuld megkozelitésben.

2. A kiildetésorientalt vezetés JELLEMZOI

A kiildetésorientalt vezetés fogalmanak katonai értelemben vett meghata-
rozasa — lényegét tekintve — nem kiilonbozik az altalanos megkdzelitéstol,
azonban tiikrézi a szervezet sajatossagait is: a jogkorok megosztasan ala-
puld vezetés, mely egy vildgosan meghatarozott cél érdekében, meghataro-
zott szandékkal, meghatarozott hataskori keretek kozott és meghatarozott
felelosségi korrel, ugyanakkor a cél elérés¢hez sziikséges feltételeket, erd-
forrasokat biztositva megy végbe parancsnok és alarendelt kozott.
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Lippai Péter szerint ,,a kiildetésorientalt vezetés egy emberkdzpontu
vezetési filozofiaként értelmezhetd, ahol az elérendd cél meghatdrozasan
tal a végrehajtas mikéntjét az eldljarod csak a koordinédcidhoz sziikséges
minimalis mértékben korldtozza. Ez a tény az alarendeltek szamara
nalunk korébban elképzelhetetlen nagy onallosagot biztosit, ami parosulva
a végrehajtas feltételeinek biztositasaval nagymértékben novelheti a
feladatmegoldas sikerességét a modern hadviselésre jellemzd, gyorsan
valtozo viszonyok kozott. (Lippai, 2009/2.)” Barany Zoltan és Lippai Péter
k6z6s tanulménya is ezt a meghatarozast erdsiti: ,,A kiildetésorientalt
katonai vezetés lényege, hogy az alarendeltek szamara csak egy keretjellegii
célt hataroznak meg a feladatszabas soran, de a célhoz vezetd utat nem.
(Barany & Lippai, 2009/4.)” A dontés joganak atruhdzisa azonban
maximalis bizalmat feltételez: ,,A vezetés egysége a parancsnokon mulik.
Ha maga mellé tudja allitani az aladrendelt parancsnokokat, fénokoket,
vezetdket, akkor a vezetés egységes lesz. (Takdcs, 2016/Kiilonszam)”
A bizalom meglétét feltételezd szemlélet €s metddus egyben feltételezi a cél
elérése érdekében végzett cselekvés szabadsagat, a szoros egyiittmiikodést
¢s az 6nall6 kezdeményezést, proaktivitast (Jobbagy—Czeglédi, 2016/2.).

Boldizsar Gébor a gyorsan valtozd biztonsagi kornyezetre és korunk
miiveleti kdrnyezetének jellemzdire fokuszalva megallapitja: ,,a beosztott
katonai szervezet, kotelék altalaban nagy tavolsadgra van a kikiildo
parancsnokatol, igy a folyamatos irdnymutatas, dontéstimogatas nehezen,
vagy egyaltalan nem valdsulhat meg. A parancsnoknak képesnek kell
lennie, hogy a kapott, jol kidolgozott, megalapozott parancsok, iranyelvek,
utmutatasok alapjan hozza meg a helyszinen eseti dontéseit.” (Boldizsar,
2014)

A kiildetésorientalt vezetés — megitélésem szerint — egyfajta szemlélet-
mod: az adott vezetd gondolkodasmodjanak €s vezetdi kompetencidinak
egységére €épiild komplexitas, a vezetd €s az alarendeltek kozott folyama-
tosan fennallo kolcsonhatas, ugyanakkor harcvezetési eljaras. Fontos sa-
jatossaga, hogy a dontéseket azok hozzak meg, akik az adott pillanatban
— az adott helyzettel ¢és valtozassal kapcsolatos részletes informaciokkal
rendelkezve — a legalkalmasabbak azok meghozatalara (A Multinational
Capability Development Campaign project: Future Leadership, 2020).

Korunk bizonytalan és kiszdmithatatlan, egyre gyorsulo médon valtozo
VUCA (volatile: valtozékony; uncertain: bizonytalan; complex: dsszetett;
ambiguous: tobbféleképpen értelmezhetd, ellentmondésos) viszonyai
kozott az alkalmazkodni képes, egyiittmiikddésre épiilé decentralizalt
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vezetési mod sokkal inkabb képes tamogatni az eldljaré szdndékanak
hatékony realizalasat, mint a formalitdsokon alapulo, az egyéni motivaciot
¢s kezdeményezést hattérbe szoritd, a gyors valtozdsokra nem azonnali
valaszt add centralizalt vezetésszemlélet.

3. A kiildetésorientalt vezetés nemzetkozi megkozelitései —
AUFTRAGSTAKTIK, MISSION COMMAND

A vilag szdmos hadserege foglalta doktrindba a kiildetésorientélt
vezetésszemlélet alapelveit, azonban minden esetben az Un. Auftragstaktik
(ktildetés-harcészat) jelenti a kozos gyokereket. A vezetésfilozofia e
klasszikus valtozata a XIX. szdzad porosz hadseregében sziiletett meg:
az elsd irasos dokumentacié Gerhard Johann David von Scharnhorst
tabornokhoz, katonai gondolkodohoz kdéthetd, aki a francia forradalmi
haboruk tapasztalataibol vonta le a kovetkeztetéseit (Lippai, 2009/2.).
Mar a 1812-ben kiadott Gyalogsagi Harcszabdlyzat hangsulyozta
a kezdeményezdkészség fontossagat ¢€s az 6ndllé dontéshozatal
sziikségességét (Jobbagy—Czeglédi, 2016/2.). Helmuth Karl Bernhard
von Moltke, a porosz kirdlyi haderd tabornoka a német hader6 alapvetd
vezetési filozofidjaként tekintett az Auftragstaktik-ra: minden vezetési
szinten megjelent a delegalt, 6nalléo dontés és a kezdeményezés Osztonzése
(Jobbagy—Czeglédi, 2016/2.). Ezek az elvek — a folyamatos gyakorlasra
¢épiilve — teljesen atszotték a katonai oktatas és nevelés, kiképzés és
felkészités valamennyi szegmensét, tdmogatva az értékek és a viselkedési
mintdk kovetkezetes kozvetitését. Az 1. és a II. vildghaboru is ravilagitott
arra, hogy ez a fajta vezetésszemlélet ¢s harcvezetési modszer — az
alapfeltételek megléte esetén — oOriasi erdt €s eldnyt jelentett a német
hadsereg szamara.

Porkolab Imre szerint: ,,Az Auftragstaktik nem a harcparancs kiadasanak
modszertana, mint ahogyan legtobben értelmezik manapsag, hanem
annal sokkal tobb! Valgjaban egy szemléletmod, illetve egy szervezeti
kultura szinten integralt vezetési filozofia, amely azt hangstlyozza, hogy
elsGsorban mentalisan kell az ellenfél f6lé kerekedniink, méasodsorban a
technoldgiara csak ugy tekint, mint egy eszkdzre, amely segiti a vezetoket
a dontések meghozatalaban, végiil pedig a vezetoképzésre helyezi a
hangsulyt.” (Porkolédb, 2019.)
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A NATO Szovetséges Osszhaderdnemi Miiveleti Doktrina (Allied Joint
Doctrine for The Conduct of Operations, 2019.) a mission command
meghatdrozasanal egyértelmiien rogziti, hogy a parancsnok feleldssége
a kiildetés teljesitéséért oszthatatlan, de a decentralizaci6 elve magaban
foglalja a hatdskor alarendeltek részére torténd atruhdzasat és egyben
feleldsségliket a magasabb parancsnoki szandék tdmogatasa érdekében.
Ebbdl adoddan a parancsnok lehetdvé teszi a beosztottak 6nallod cselekvési
szabadsagat annak érdekében, hogy az eldre nem lathat6 fejlemények
esetén céltudatosan cselekedhessenek, kihaszndlva a helyzetbdl
adodo lehetdségeket. A misson command 0sztonzi az alarendeltek
kezdeményezdkészségét, a decentralizalt dontéshozatal gyakorlatat a
vildgosan meghatarozott vezetdi célok keretein beliil, ugyanakkor elegendd
erdt, er6forrast és felhatalmazast biztosit a kijeldlt feladatok teljesitéséhez.

A vezetés, mint emberi tevékenység, kulcsfontossagu eleme a megfeleld
szellemi, erkolcsi és fizikai képességekkel, intuicioval és gyakorlati, szak-
mai tudassal rendelkez6 parancsnok személye. Ezeket a képességeket és
készségeket a vezetok a bevett elvek, eljarasok és gyakorlati alkalmazasuk,
valamint a képzés, felkészités €s tapasztalatszerzés folyaman sajatithatjak
el. A vezetési stilus a parancsnok személyétol és személyiségétol fiigg, ily
moddon nem lehet konkrét sablonnal jellemezni: az mindig tobb tényezo is-
meretében, kolcsonhatasaban €s dsszefliggésében értelmezhetd kiilondsen
a NATO-miiveleteket jellemz6 6sszhaderénemi €s multinacionalis kornye-
zetben. A vilagos parancsnoki szandék, a konkrét miiveleti koncepci6 rész-
letes ismertetése kiemelkedd jelentdséggel bir, csak tigy, mint a katonai
moral és kolesonds bizalom fenntartdsa a hatékony vezetés, a kollektiv és
egyéni fegyelem megorzése, a koz0s tapasztalat és célkitlizések megoszta-
sa segitségével.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok vonatkozasaban e vezetésszemlélet irasos
nyomai mar €vszazados multra tekintenek vissza: egy 1905-ben kiadott
szolgalati szabalyzat rogzitette az alarendeltek dontési és cselekvési
szabadsagat, amennyiben azt a megvaltozott koriilmények — a parancsnoki
szandék keretei kozott — indokoljak. (Clinton, 2013.) A vezetésre vonatkozo
doktrina legfrissebb, 2019-es kiadasadban a mission command elveit taglalo
fejezet — nem véletleniil — George Patton tabornok szavait valasztotta
mottoul, egyben magyarazatként: ,,Soha ne mondd meg az embereknek,
hogyan kell csindlni a dolgokat. Mondd meg nekik, mit kell tennitik, €s
meglepnek taldlékonysagukkal” (Mission Command. Command and
Control of Army Forces, 2019.). Ennek szellemében a dokumentum a
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mission command alapelemeit mar kibdviti: kompetencia, kdlcsonds
bizalom, kozods latdasmoédd, parancsnoki szandék, kiildetésparancs,
fegyelmezett kezdeményezés és kockazatvallalas. A mission command a
vezetés egy olyan szemlélete, mely a beosztottak kezdeményezdkészségét
Osztonzi a vezetdi szandék elérése érdekében és egyben megkdveteli
a vezetOktdl, hogy csak a legalapvetdbb informaciokat osszak meg a
beosztottakkal a cél eléréséhez sziikséges metddusokrol (Finney—Klug,
2016.). Az olyan fogalmak, mint az agilitas, a kezdeményezdkészség, a
szandék, a felhatalmazas, az alkalmazkodoképesség mind a decentralizacio
meglétét hangsulyozzak, de a legfontosabb kulcssz6 mégis a bizalom:
mind a rutinszerli gyakorlatokon, mind a miiveletekben, éles helyzetekben,
bizalommal az 6sszes kivant hatds elérése lehetséges. A bizalom mind
a parancsnok, mind pedig az alarendeltek részérdl fejleszthetd (Guthrie,
2012).

A holland fegyveres erok vezetési filozofidja is a minden vezetési szinten
egyseéges vezetési elveket és egyértelmli vezetési lancot feltételezd
mission command elvén alapszik (Netherlands Defence Doctrine, 2019.).
A vezetés-iranyitas alapelveit taglald doktrina vildgosan megfogalmazza,
hogy az ilyen tipusu vezetés alapfeltétele a feladatok, hatas- és
feleldsségkorok egyértelmii meghatarozasa (JDP-5 Command and Control,
2012.). A katonai miiveletek egyre inkabb instabil, kiszamithatatlan,
bizonytalan és kiilondsen gyorsan valtozo kornyezetben zajlanak, igy
minden helyzet egyedi, mely azonnali €s adekvat véalaszt, alkalmazkodast
igényel. Ebbdl kovetkezden a hatékonysagot novelheti, ha a parancsnok
szamara minden vezetési szinten engedé¢lyezett, hogy maga dontse el,
hogy az adott viszonyok kézott hogyan teljesiti a legjobban kiildetését.
A doktrina kiemeli a decentralizacio fontossadgat, ami azért is fontos,
mert nyilvanvalova teszi, hogy a megvaltozott koriilmények kozott a
céloknak legmegfelelobb dontéseket leginkabb a miivelettel kozvetleniil
érintett, alacsonyabb vezetési szinten lehet meghozni. A decentralizalt
vezetésszemléletnek koszonhetoen a beosztottak érintettnek, ezaltal
motivaltnak érzik magukat. Tovabbi eldny, hogy csak korlatozott
mennyiségll alapvetd informécid taldlhaté a parancsnoki lanc mentén.
Altalanos szabaly, hogy minél bizonytalanabbak a koriilmények,
annal alacsonyabb a dontéshozatali szint. Masik alaptézis a felel0sség
oszthatatlansadga: a hataskorok atruhdzasa nem jelenti a parancsnok
egyszemélyi felel0sségének eltorlését, tovabbra is felelds a sajat és a
beosztott 4llomanya tetteiért. Legaldbb ennyire fontos szerepet jatszik
minden vezetési szinten a gyorsasag, ami segit megtdrni a masik fél
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egysége, a folyamatos kiképzésnek és felkészitésnek kdszonhetd gyakorlat,
a parancsnok és a beosztott gondolkoddsdnak kdlcsonds ismerete,
a kolcsonds bizalom nagymértékben tdmogatja a feladatok sikeres
végrehajtasat és dontések kell idében torténd meghozatalat.

Az ausztral szarazfoldi doktrina a mission command fogalmat egy olyan
vezetési filozofiaként és muveletiranyitasi rendszerként definialja, mely
soran a parancsnok egyértelmiien kifejezi szandékat a beosztottak iranyaba
(Australian Army Land Warfare Doctrine, LWD 0-0, 2003.) . Az elérendd
cél, a feladat, az er6forrasok és az esetleges korlatok szintén egyértelmtien
deklaraltak, az alarendelteknek azonban megvan az a szabadsaga, hogy
eldontsék, hogyan érik el a kivant eredményt. A mission command
sikerének egyik alapfeltétele az egységes, relevans szabalyzorendszer,
melynek célja egyfajta itmutatas, semmiképpen sem annak dogmatikus
alkalmazéasa minden helyzetben. A megbizhatésag is kulcsfontossagu
szerepet jatszik: a beosztott parancsnoknak a feletteseik szandékat
alapvetd utmutatasként, minden cselevésiik mogottes céljaként kell
tekinteniiik. A parancsnok és a beosztottak kozotti megtorhetetlen bizalom
magaban foglalja nem csak a kezdeményezdkészség 0sztonzését, de az
elkdvetett hibak kapcsan a folyamatos fejlédés lehetoségét is. A vilagos
parancsnoki szandék, a folyamatos informacidaramlas €s a kommunikéciod
erésiti a beosztottakban a sziikséges dontések 6ndllé meghozataldhoz
elengedhetetlen 6nbizalmat és csapategységet. Gyorsan valtozé miiveleti
kornyezetben a hatarozatlansag vagy egy késve meghozott dontés sokkal
veszélyesebb lehet, mint egy hibas, de a rendelkezésre all6 informaciok
alapjan idében megtett dontés.

4. A KULDETESORIENTALT VEZETES MAGYAR GYOKEREI

A XIX. szazad elejétdl az 1930-as évekig a clausewitz-i iskola formalta
a magyar katonai gondolkodast (Farkas, 2010/Kiilonszam). Tobbek kozott
Werth Henrik tdbornok, a Magyar Kiralyi Honvédség vezérkari fondke,
illetve a Ludovika Akadémia parancsnoka is hangsulyozta a helyzet
gyors felismerésén és az ahhoz torténd alkalmazkodason alapuld 6nallo
kezdeményezés fontossagat, mely semmiképpen sem Oncélu, hanem
a parancsnoki szandékon beliil fokuszal a cél elérésére. Werth tdbornok
gondolatai gyakorlatilag Odsszefoglaljak a kiildetésorientalt vezetési
szemlélet alapelveit: ,,A felsO vezetd sem lesz mindig azon helyzetben,
hogy az alarendelt seregtestek ténykedését eldirja; onalld cselekvésre
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kell ezért a vezetdket nevelni, nehogy valsdgos helyzetekben parancsra
varjanak, vagy pedig kedvezd helyzeteket kihaszndlatlanul hagyjanak.”
(Farkas, 2010/Kiilonszam) ,,...A kezdeményezésnek azonban egy valfajat
is ismerjiik, és ez az alsobb vezetésnél van jelen, ahol a kezdeményezés az
értelmen alapuld Ontevékenység, mely a felsé vezetés gondolatmenetében
mikddik.” , Elvetendd az egyén azon kifogasa tétlenség estén, hogy
nem kapott parancsot, azonban nem helyeselheté az sem, hogy valaki a
parancs szo-szoros értelméhez ragaszkodik, amikor alkalom nyilik az
ontevékenységre.” (Farkas, 2010/Kiilonszam)

Dam¢ Elemér m. kir. féhadnagy, a Ludovika Akadémia egykori hallgatéja
kiemelt jelentéséget tulajdonit a katonai kozdsséghez vald érzelmi
kotddésnek, az dsszetartozas érzésének, kiilondsképpen, ha az a parancsnok
iranti ragaszkodassal, elkotelezett bizalommal parosul. Ez a ragaszkodas
ebben az esetben nem csak ¢€s kizardlag a kozvetlen parancsnokra
vonatkozik, hanem az egész katonai vezetésre is kiterjed (Damo, 1999).
Ezek a gondolatok a kiildetésorientalt vezetésszemlélet sarokkoveit is
jelentik csak ugy, mint annak felismerése, hogy ,,ha a katona érzi, hogy
parancsnoka nem ,,emberanyagnak”, hanem embernek tekinti, érti a
dolgat, és szakszer(i parancsaival elkeriili a folosleges veszteségeket, kész a
vezetése alatt az ésszeri kockazatot vallalni. Tehat kész bator lenni.” (Damo,
1999) Dam¢6 Elemér is fontosnak tartja a kezdeményezdkészséget: a katona
azon képességét, hogy az események eldtt cselekszik, illetve javaslatot
tesz a parancsnokanak: ,,a kezdeményezdoképességnek kiillondsen mozgo
harcban van nagy jelentdsége, ahol folismerve az ellenség szandékat, meg
kell elozni a cselekvésben. Harcban a kezdeményezés alsdbb szintre tolddik
el. Békeszolgalatban a kezdeményezoképesség foként a kapott feladat
megoldasi mdodjanak megkeresésében €s alkalmazasaban bontakozhat ki,
de kiterjedhet javaslattételre is.” (Damo, 1999.) Mindazonaltal megjelenik
az a feltétel is, mely szerint a kezdeményezés semmiképpen sem 1épheti til
az eloljard altal megszabott célfeladat kereteit. Ennek érdekében kiemelt
jelentdséggel bir, hogy az alarendelt tisztdban legyen az adott tevékenység
céljaval és a parancsnok szandékaval, de ezen tilmenden tokéletesen kell
ismernie az eldljaro gondolkodasmodjat és vezetési stilusat is. Ugyanakkor
a vezetd részérdl elvart kovetelmény a célokra és feladatokra iranyulo,
vilagos ¢s egyértelmi feladatszabas.

A kezdeményezOkészség mellett, Damo Elemér a kiildetésorientalt
vezetésszemlélet masik alapvetd, a kezdeményezéssel Osszefiiggd
feltételére hivja fel a figyelmet: ,,Az Ontevékenység a katondnak az a

222



tulajdonséaga, hogy kozvetlen parancs hijan is megtegye, amit az adott
koriilmények kozott helyesnek tart.” (Damo, 1999) Az ontevékenység —
megitélése szerint — abban kiilonbozik a fentebb emlitett fogalomtdl, hogy
akkor valik Iétfontossadguva, ha az eldljaré egyértelmi szandéka és a feladat
végrehajtdsanak tag keretei ismeretében egy adott részfeladat megoldéasara
nincs konkrét parancs és nincs lehetdség sem annak kikérésére. Az
alarendelt dontési szabadsaga ily mdédon megnovekszik, ugyanakkor
azonban a feleldssége is nagyobb lesz.

A 1. vilaghdborut kdvetden a vezetés a szovjet modellt és az autoritason,
tulszabalyozdson nyugvo centralizalt, un. parancsorientalt metddust
kovette még a rendszervaltds utan is. Hazank NATO-csatlakozasabol
adodo, egyben a kornyezeti kihivasokhoz alkalmazkodo6 feladatok és
kovetelmények azonban a szemléletvaltas fontossdgara mutattak ra és
stirgetik azt tovabbra is.

5. A KULDETESORIENTALT VEZETES, mint lehetéség

A kiildetésorientalt vezetésszemlélet lehetoséget kinadl a sikerre és
hatékonysagra abban az esetben, amennyiben az alabbi alapfeltételek
mindegyike biztositott:

a) ,egységes elvek és szabalyzok alapjan, kivaloan felkésziilt
parancsnoki allomany valamennyi vezetési szinten;

b) onmagukban bizo, 6nalléan gondolkodni, donteni, cselekedni is
képes és tudo alarendeltek;

c) parancsnok és beosztott kozott fennallo, egymas tiszteletén és
tényleges teljesitményen alapuld kolcsonos bizalom;

d) jol miikodo belsé kommunikécio, nyilt és dszinte emberi viszonyok
parancsnokok és beosztottak kozott;

e) egyértelmii és vildgos parancsnoki szandék™ (Lippai, 2009/2.)

Az egységes elvek és doktrinak alapjat kell, hogy képezzék minden
tevékenységnek és minden vezetdi dontésnek: viszonyitasi és igazodasi
pontok, egymasra szorosan €piild alaptézisek meghatarozott és egységes
terminoldgiaval. Tekintettel arra, hogy a doktrindk nem szigoru
eldirasok, rendszabalyok gytijteményeként, hanem sokkal inkabb
egyfajta utmutatoként szolgalnak, fontos hangstlyozni azok — kozds
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gondolkodasmad kialakitasat — segitd szerepét. A kiildetésorientalt vezetés
szempontjabol ez azért bir kiemelt jelentdéséggel, mert a dinamikusan
valtozd kornyezetben és elére nem lathatd helyzetekben, a kozvetlen
¢s részletes parancs hidnydban a kozos tudatossdg és gondolkodasmaod
lehetdvé teszi az aldrendeltek szdmara, hogy — az eldljaroi szandék
altalanos keretein beliil — 6néllé dontésiiknek megfelelden hajtsdk végre
a feladatot: a doktrinat keretrendszerként hasznaljak a kezdeményezés
megtartasanak és az ellenség gyenge pontjainak kiaknazéasara vonatkozo
dontés meghozatalahoz. Ahogyan azt is vildgosan kell latniuk, hogy a
parancsnok azért tud eltérni az adott szabalyzo6tol, mert tokéletesen ismeri
azt és nem azért, mert nem rendelkezik kell6 szakmai kompetencidval.
A vezetd felhatalmazza az aldrendelteket arra, hogy — a megfeleld
felkészitést és képzést kovetden — a szervezeteik szdmara a legjobb
dontéseket hozzak, de kulcsfontossagu, hogy megértsék az adott kiildetés
teljesitésének doktrinalis megkdozelitését is. (Blanton, 2014.)

Tapasztalataim szerint, egy-egy szervezeti egység feladatainak
végrehajtasi hatékonysaga jelentés mértékben fiigg a vezetd személyétol,
személyiségétol, vezetdi kompetenciaitol és emberi tulajdonsagaitol,
ily moédon vezetési stilusatol, szemléletétél. Egy parancsorientalt
vezetésszemlélet altal uralt kdrnyezetben szocializalodott vezetdnek,
ha nem rendelkezik a masfajta vezetésszemlélet iranti belsé igénnyel,
nehezebb egy teljességgel eltérd szemlélettel azonosulnia €s azt hitelesen
reprezentalnia. Azonban a megvaltozott koriilmények, a hibrid hadviselés,
a nagy mozgékonysagu kotelékek gyorsan valtozd kornyezetben torténd
alkalmazasa, a valos ideji informaciok megléte, de akar a személyi
allomany tagjainak demografiai specifikumai arra kell, hogy 6sztonozzék
a vezetoket minden vezetési szinten, hogy nézzenek szembe ezzel a
kihivassal.

A sikerhez elengedhetetlen a kdlcsonds bizalom és tisztelet: az eloljard
ismeri az alarendeltek képességeit, felkésziiltségét, szakmai és emberi
jellemzdit, erOsségeit és korlatait, energiatartalékait, az aldrendeltek pedig
képesek az eldljaro fejével gondolkodni €s azonosulni annak szandékaval
a kozos cél elérése érdekében. ,,A parancsnok Oszintesége a belé vetett
bizalom zaloga, a parancsnok iranti bizalom pedig a csapat erkdlcsi
értekének egyik legfontosabb tartboszlopa”. (Damd, 1999) A vezet6 ,,nem
sziikséges, hogy kitliné emberismerd legyen, az emberi jellemet hajszalnyi
¢lességgel boncolni tudja, de kdvetelmény, hogy alarendeltjeinek jellemét,
gondolkodasmod;jat, erkolcsét, jo és rossz tulajdonsagat pontosan ismerje.”
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(Clausewitz, 1999.) Ezen tulmenden — a hatékony miikodés €s a feladatok
sikeres végrehajtasa érdekében — a parancsnoknak tisztdban kell lennie az
altala vezetett szervezet fizikai és moralis allapotaval, valamint az altala
megszabott feladat, illetve kiadott parancs teljesitésének menetével.

Az alarendeltek szamara a vezetd személye egyfajta kdvetendd példat,
példaképet kell, hogy jelentsen: azt kell tapasztalniuk, hogy parancsnokuk
mindig rogton tudja, mit kell tenni és ennek megfeleléen azonnal intézkedik
is. Minden koriilmények kozott éreznilik kell a vezetd jelenlétét akar
személyes formaban, akar az adott koriilménynek megfelelden meghozott
intézkedéseken keresztiil megnyilvanulva: megitélésem szerint ez a
bizalom és tekintély egyik sarkalatos feltétele. A vezetdk és beosztottak
kozotti bizalom kialakitasa szinte a legdsszetettebb és leghosszabb
folyamat: a bizalmat a vezetdk az id6 muldsaval érhetik el, a tiszteletet
kivivo kovetkezetes viselkedéssel. A vezetés emberi volta dontd szerepet
kell, hogy kapjon e vezetésszemlélet kapcsan: a parancsnok partnernek
tekinti az aldrendelteket, szakmai felkésziiltségiik és képességeik
felhasznalasaval bevonja 6ket a dontéshozatalba, ily modon is erdsitve sajat
dontésének megalapozottsagat, a kiildetés és feladat-végrehajtas sikerének
valoszinliségét. Az informacidaramlasnak, mint a kommunikacio részének,
illetve mint a parancsnoki szandék vilagos és egyértelmii kifejezésének,
a feladat kozos értelmezésének eszkozeként tobbiranyunak kell lennie:
a feladat végrehajtasdban kozremiikodo, egymassal egyiittmiikodésben
¢s folyamatos kolcsonhatasban tevékenykedd valamennyi szervezeti
elemnek rendelkeznie kell a kitlizott célok teljesitéséhez sziikséges
alapinformaciokkal.

A kiildetésorientalt szemlélettel bird vezeto tiszteletben tartja az alaren-
deltek emberi jogait, nem aldzza meg Oket, személyes példamutatéssal
0sztonoz, értéket képvisel és kozvetit. Megitélésem szerint a hitelesség
kulcsfontossaggal bir a vezetd minden megnyilvanulédsaban, beleértve a
megjelenést €s viselkedést, a kiilsé €s bels6 kommunikaciot, a dontéshoza-
tali folyamatokat, a beosztottakhoz valo viszonyrendszert. Ugyanakkor az
emberi tényez0 azon aspektusat is figyelembe kell venni, hogy a vezetd is
ember: bar nyilvanvaldan 6vé a feleldsség, azonban bizonyos helyzetekben
az Onkritika gyakorldsa nem assa ald a tekintélyét, hanem a hitelességét
még novelheti is. A kiildetésorientalt vezetés a parancsnoktol tudatossagot
¢s mély onismeretet igényel: tisztaban kell lennie erdsségeivel és gyengesé-
geivel, mindazonaltal rendelkeznie kell a belatas képességével. Fontosnak
tartom a kozosen elért siker kozOs megélését, valamint a vezet6tol a folya-
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matos visszajelzést az alarendeltek felé mind a pozitiv megerdsités, mind
pedig a kritika tekintetében. A hiba lehetdségét azonban nem szabad tul-
dimenziondlni: a hibak ¢és a konfliktusok a szervezeti tanulas és felkésztés
részét kell, hogy képezzék, s mint ilyenek, a fejlddés lehetdségét kell, hogy
szolgéaljak. A vezetd felelossége, hogy egy, a tapasztalatokra épiild, az 0]
ismeretek és modszerek folyamatos adaptalasara képes szervezetet hozzon
létre, illetve miikodtessen. (Szaboné Szabo, 2021/3.) Noha a vezetd a fe-
lelés az altala meghozott dontésért és annak minden kovetkezményéért,
semmiképpen sem szabad, hogy megbénitsa a rendelkezésére allo infor-
maci6 alapjan torténd dontés iranti félelem: a kudarc fontos része a tanula-
si folyamatnak mind az egyén, mind pedig a szervezet egésze tekintetében.

A korunkra jellemz6 sajat, illetve a szemben allo fél részérdl — harcaszati
vezetési szinten is — kialakitott héalozati kdérnyezet megnoveli a
parancsnokok feleldsségét: mind a dontéshozatali eljarasban, mind pedig
a miveletvezetésben kiemelkedd szerepet jatszik a decentralizacid. Ez
a tény az eddig megszokottol eltérd, mind a parancsnoki, mind pedig a
torzsek személyi allomanyara vonatkozo felkészitést feltételez és kovetel
meg. A miveleti kdrnyezet egyre Osszetettebbé valik, a kialakulo
harcészati helyzetek jelentdsége intenziven novekszik, egyre nagyobb
hatast gyakorolva a siker kivivasara. Ebbdl kovetkezik, hogy az elérni
kivant eredmény nagymértékben a kisalegység-parancsnokok reagalasan,
megfelelé idoben meghozott helyes dontésein mulik. (Krulak, 1999.)
Mindez olyan kompetencidkat tesz sziikségessé mind a parancsnok, mind
pedig az alarendeltek szempontjabodl, melyek segitségével —a dontéshozatali
eljarason tilmenden — képesek mas eszkozokkel is atlathatéva tenni a
komplex kornyezetet, fel tudjak mérni a harcédszati helyzetek hatasat a
magasabb szinten megfogalmazott célok elérése érdekében.

A parancsnok ¢€s az alarendeltek kozott fennalld bizalom kapcsan — a
fentiekbdl adodoan — felmertil egyfajta kettdsség: a vezetd nem csak abban
bizik, hogy a munkatarsa betartja az irott vagy iratlan szabalyokat, hanem
abban is, hogy tudja, mikor szegi meg azokat a korlilmények valtozasa
¢€s az azokra torténd azonnali reagalas érdekében. Ez nem csak a vezetd
¢s alarendeltek kozotti viszonyrendszer sajatossagaibol vagy egymas
ismeretének kizarolagossagabol ered: abbdl a felismerésbdl és hosszu
tavu befektetésbdl is fakad, mely szerint a szervezet folyamatos szakmai
felkészitést €s onfejlesztési lehetdséget nyujt az egyének részére. Ez a
fejlodési folyamat viszont alkalmassa teszi az alarendelteket arra, hogy —
megfeleldé 6nbizalommal és tapasztalattal rendelkezve — képesek legyenek
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a vezetdi szandék keretein beliil 6nalloé dontéseket hozni, a hatékonysag és
a szervezet érdekében akar szabalyt is szegve.

6. A KULDETESORIENTALT VEZETES KORLATAI

Noha a kiildetésorientalt vezetésszemlélet kivalod eszkéz mind a szervezeti
hatékonysag, mind pedig az egyéni aspektus tekintetében, nem csak
lehetdséget jelent, de korlatai is vannak.

Lippai Péter —a masodik vilaghaboru tapasztalatai kapcsan megfogalmazott
— megallapitasa szerint a kiildetésorientalt vezetés sikerének korlatait a
miikodési feltételek megsziinése jelenti:

a) ,,diktatorikus politikai hatalom, amely gatja az onalléan
gondolkodni, donteni és cselekedni is képes és tudo alarendelt
parancsnoki kar kialakulasanak és fennmaradasanak, valamint a
nyilt és 6szinte emberi viszonyoknak;

b) tulméretezett feladatok, amelyek alaposan megtépdzzdk az
onallésaghoz sziikséges dnbizalmat és megbontjak az eldljard
¢s az alarendelt kozott fenndlld, egymas tiszteletén és tényleges
teljesitményen alapuld kolcsonds bizalmat az altal, hogy
megkérddjelezik a parancsnoki szandék helyességét;

¢) képzett dllomany hianya, amely haboruban leginkabb a nagy
emberveszteségekkel magyarazhatd, mikdzben nem Iehet
biztositani a kivaléan felkésziilt parancsnoki allomany utanpotlasat
sem; (békében hasonld jelenséget okozhat a képzett allomany gyors
kiaramlasa);

d) atlagosnal magasabb koordinacids igény, amely révén bizonyos
harchelyzetekben, vagy azok egyes szakaszaiban nincs lehetdség
semmiféle 6nall6 mandverre és dontési szabadsagfokra, mert az
eredményes végrehajtas megkdveteli a szoros szinkronizaciot.”
(Lippai, A kiildetésorientalt katonai vezetésszemlélet lehetdségei
¢s korlatai egy hadtorténelmi példan keresztiil bemutatva (doktori
értekezeés), 2009.)

A tulzott vezetdi kontroll és bilirokracia csokkenti az alarendeltek
kezdeményezOkészségét, kreativ gondolkodéasat, az 6ndlldo dontések
meghozatalat. A mikromenedzselés nem hatékony vezetdi magatartas:
a tilzasba vitt ellendrzési mechanizmusok gatat szabnak a kdlcsonds
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bizalmat feltételezd emberi viszonyok kialakuldsdnak és a motivacid
elvesztéséhez vezetnek. Ez hosszu tavon a szervezethez vald kotédés és
lojalitds gyengiilését is jelenti. A tilzott biirokracianak koszonhetden
nd a kornyezet dinamikus valtozasaira adott valaszok reakciodideje,
mindez pedig a hatékonysag csdkkenését eredményezi. Egy adott
szervezeti egységre nehezedd tulzott terhelés, irrealis elvarés is
egyfajta korlatként jelentkezhet: motivalatlansdghoz vezethet, egyben
csokkenti az 6nallo kezdeményezéshez elengedhetetlen dnbizalmat. Ezen
talmenden elkeriilhetetleniil romlik a kdlcsonds bizalmon és a valods
teljesitményen nyugvo kapcsolat a parancsnok €és az alarendelt allomany
kozott, ez pedig megkérddjelezheti a parancsnoki szandék helyességét.
Ugyanakkor ennek ellenkezdje, a tulzottan alacsony szintli elvards sem
kedvez a hatékonysagnak: a kihasznalatlan képességek, az innovaciot és
kreativitast nem 0sztonzd vezetdi magatartés teljesitménycsokkenéshez,
motivalatlansaghoz és a fejlddés iranti igény elutasitasahoz vezethet.

A kiildetésorientalt vezetés egyik fontos alapfeltétele a jol felkésziilt,
kivalo szakmaisaggal rendelkezd vezetdi, illetve beosztotti allomany. Az
esetlegesen elvesztett, mindségi szakmai ismeretekkel bird allomany hiatust
okoz a gyors dontési mechanizmus, illetve a feladat sikeres végrehajtasa
soran. Amennyiben az egyes vezetési szinteken nem kap kell6 hangstlyt az
emberi tényez0 — beleértve a parancsnoki gondoskodas minden aspektusat,
az egyéni motivacio fokozasat, a kezdeményezokészség €s kreativitas
Osztonzését — ez a vezetdi szemlélet nem funkcionalhat hatékonyan.
A modern technikai eszkozok és 1j technologidk nagymértékben
felgyorsitjak a dontési mechanizmust, ugyanakkor a human tényezoérol és
specifikumair6l nem szabad elfeledkezni. E vezetésszemlélet miikodését
veszélyeztetd korlatok kozé sorolhato a parancsnok tulzott és fesziiltségeket
generald magabiztossaga is, valamint a nem objektiv alapokon nyugvo, a
kolcsonds bizalomra negativan hat6 teljesitményértékelés is.

A paradigmavaltas hosszu, generaciokon ativelé folyamat. Minden
valdszinliség szerint tObb generdciora van ahhoz sziikség, hogy ez
a fajta szemlélet ¢és vezetési stilus beivodjon a szervezet tagjainak
gondolkodasaba. Az un. vegyes metodus, amikor a vezetési szinteknek
nem mindegyikén érvényesiil ez a szemlélet, gatolja a hatékonysagot,
visszaveti a dinamikus fejlédést, elbizonytalanitja a személyi allomanyt és
csokkenti a csapatkohéziot.

228



7. Kutatasi téma, kérdések és hipotézisek

Kutatasi teriiletem a katonai vezet6i kompetencidk a kiildetésorientalt ve-
zetésszemlélet tiikrében. A kutatasi témammal kapcsolatos szakirodalom
folyamatos feldolgozasa, illetve sajat tapasztalataim figyelembevételével
ugy vélem, hogy a kiildetésorientalt vezetés sikerének sarkalatos pontja a
parancsnok személye: vezetdi kompetenciai, szakmai ismeretei és felké-
szliltsége. A szakmai ismeretek elméleti és gyakorlati sikon val6 alkalma-
zéasan tulmenden fontosnak itélem a miiveletek teljes spektrumaban valo
nyitott és innovativ gondolkodasmadot, a sablonok és sztereotipiak kerti-
lésének, valamint — a hatékonysag novelése érdekében — a lehetdségek ki-
haszndlasdnak képességét és szandékat. Elengedhetetlentil fontos a vezetd
valtoz6 kornyezethez és helyzetekhez torténd gyors, rugalmas alkalmaz-
kodasa, a valtozasok lekdvetése mind a sajat, egyéni szintjén, mind pedig a
szervezeti szinten vald alkalmazkodast eldsegitve és megteremtve. Fontos,
hogy a vezetd gyorsan megértse a miveleti helyzet 0sszefliggéseit és az
azokat befolyasol6 tényezoket: kezdeményezdkészségének koszonhetden
ugy tevékenykedik, hogy folyamatos rahatdsa van az eseményekre, allan-
doan alkalmazkodva a koriilmények valtozasdhoz és az ellenség tevékeny-
ségéhez. Mindemellett sziikséges, hogy a vezeto képes legyen csapatot épi-
teni és csapatkohéziot teremteni, folyamatosan 6sztondzni €s motivalni az
alarendeltjeit.

A kiildetésorientalt vezetésszemlélet szempontjabol a Magyar Honvédség
szervezeti fejlodésének ¢és valodi paradigmavaltdsanak egyik zaloga
az alkalmazkodas képessége ¢és a kihivdsokra adott adekvat valaszok
megteremtése lehet: a feladatok megvaltozott jellege, az 0 eszkdzok €s
metddusok a mar berdgziilt szemlélet megvaltoztatasat kovetelik meg
minden vezetési szinten. Mindez folyamatos mindségi oktatast, képzést
¢s tudasanyagot feltételez, ugyanakkor 0j hagyomanyokat teremtéséhez is
vezet ily mddon is formalva a szervezeti kultirat. Ez a valtozas azonban
hosszu és Osszetett folyamat, melyben kiemelt szerep és feleldsség harul
minden vezetési szinten a parancsnok személyére: a vezetd az, aki sajat
értékrendjével, személyes példajaval, viselkedésével, gondolkoddsmodjaval

szakmai, mind pedig moralis értelemben.

Noha még doktoranduszi kutatési tevékenységem elején tartok, fontosnak
itélem a kutatasi problémak és az azokkal kapcsolatos hipotézisek pontos
meghatarozasat, rogzitését. A hadviselés valtozdsa, a multi-domain
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hadviselés térhoditasa, az informacids technologia rohamos fejlédése,
a mindenre kiterjedd digitalizacid kapcsan fokozott igény jelentkezik
a vezetési szemlélet és harcvezetési mod korszeriisitésére. Kérdésként
meriil fel: az 0j technologidk, technikdk és innovativ metodusok,
hadviselést érintd folyamatos valtozasat figyelembe véve, a szervezeti
kultara és a vezetési szemlélet valtozdsanak egyediili alternativaja lehet-e
a kiildetésorientalt vezetési szemlélet? Képes-e mas vezetési modell
tamogatni a hatékonysdgot mind hazai, mind miveleti kornyezetben?
Milyen korlatokkal és milyen feltételrendszer meglétével kell szamolni a
kiildetésorientalt vezetési szemlélet tekintetében?

Feltételezésem szerint a megujuléo Magyar Honvédség hatékonysaganak
egyik legfontosabb eszkoze a kiildetésorientalt, decentralizalt vezetési
szemlélet alappillérein nyugvé atalakitas lehet, Magyarorszag NATO-
tagsagbol fakadd szovetségi, a multinacionalis egyiittmiikodésen alapuld
feladatainak teljesitése szempontjabdl is,

Az 1j kihivasok €és a megvaltozott biztonsagi kdrnyezet miatt folyamatosan
valtoznak a katonai vezetdkkel szemben tamasztott elvarasok: az uj
feltételekhez ¢és kovetelményekhez alkalmazkodni képes vezetdkre van
sziikség, akik hatékony felkészitéséhez meg kell hatarozni a sziikséges
kompetenciakat. Kérdésként meriil fel: a hatékony miikodés érdekében
milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie a vezetdnek az egyes vezetdi
szinteken? Minden vezetdi szinten ugyanazok a kompetenciak sziikségesek
vagy ezek — vezetési szintenként — eltérnek egymastol?

Hipotézisem szerint a vezetdi szemlélet paradigmavaltasdhoz sziikséges a
felkészités és kiképzés teriiletét érintd egységes doktrinarendszer attekin-
tése, egységes terminologiara épiild fejlesztése, majd kovetkezetes alkal-
mazasa, az értékalapu, 6nallé gondolkodast ¢és a kezdeményezdkészséget,
kognitiv fejlesztésre fokuszalo, valos tapasztalatokra épiild mindségi okta-
tas, nevelés, szakmai felkészités és kiképzes realizalasa.

A kiildetésorientalt vezetési szemlélet hatékony megvaldsulasanak egyik
alapfeltétele a vezetOk valds alapu, a lehetd legobjektivebb, az altalanos és
vezet6i kompetencidk megléte alapjan torténd kivalasztasa. Kérdésként
meriil fel: a parancsnokok hidnyzdé/nem megfeleld kompetenciai
hogyan, milyen intenzitassal és mélységben, milyen kdvetkezményekkel
befolyasoljak a szervezet mikodését, a feladatok hatékony végrehajtasat?

Feltételezem, hogy a hatékony katonai vezetdi kompetenciak tekintetében
figyelembe kell venni a klasszikus kompetencidkat, azonban az (jonnan
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jelentkezd, a folyamatosan valtozo kornyezeti hatasokra és kihivasokra
reflektald uj kompetenciak megfogalmazasa, kialakitasa is sziikséges.
Feltételezésem szerint az egyes vezetési szinteken eltérd kompetencidkra
van sziikség, azonban szamos meghatarozo, kozds alapkompetencia
meglétét feltételezem.

Az is kérdés, ezek a szlikséges kompetencidk a napi tevékenység soran
potolhatok, fejleszthetdek-e, illetve milyen iranyt szervezeti kultaravaltast
igényel a miikodési biztonsag megdrzése mellett egy hierarchikus
,burokratikus” rendszerben a klasszikusnak mondhato ,,megfelelé embert
a megfeleld helyre” elv érvényesitése.

Feltételezem, hogy a vezetdi reziliencia egyfajta kdlcsonhatasban van a
szervezeti ellenalld képességgel: a hatékonyan felkészitett vezetd személye
noveli a katonai szervezetek miikodési hatékonysagat, pozitiv hatassal van
a szervezeti kultara valtozasara.

A gyorsan valtozo kornyezeti hatdsokra egy civil, profit-orientalt vallalat
kiilondsen érzékenyen, gyorsan és rugalmasan kell, hogy reagéljon a
vezetési modellek tekintetében is. Kérdésként meriil fel: parhuzamba
allithatéak és milyen mértékben hasznosithatdak a Magyar Honvédség
szamdra az ott tapasztalt mintak ¢és vezetdi kompetencidk az egyes vezetési
szinteken?

Feltételezésem szerint a profit-orientalt vallalat vezetdi kompetenciai
Osszevethetdek a katonai vezetdi kompetencidkkal, megfelelé adaptacioval
hasznosithatoak lehetnek a Magyar Honvédség egyes vezetési szintjein is,
figyelembe véve a szervezeti specifikaciokat.

A varhat¢ kutatasi eredményeim hasznosithatéak lesznek azon katonai ve-
zetd kompetencidk feltarasdban, melyek segitik a vezeté allomanyt a konf-
liktusok sikeres megvivasaban miiveleti kornyezetben, illetve tamogat-
jak a hatékony vezetést és feladat-végrehajtast békeidoben. A kutatdsom
eredményei hozzajarulhatnak a mar meglévo interoperabilitas-képesség
javitasahoz, ami kiemelten fontos a szovetséges partnereinkkel torténd
egylittmiikddés soran, valamint javaslatként meriilhetnek fel a kiilonb6zo
vezetési szinteken relevans vezetdi kompetenciak fejlesztési iranyaira €s
lehetdségeire a jovo konfliktusaira torténd felkésziilés érdekében.
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8. BEFEJEZES

A biztonsag komplex, atfogd értelmezése kapcsan megnodvekedett
kockazatokra és kihivasokra adando6 valaszok tekintetében kulcsszerepet
jatszik az alkalmazkodas, az adaptacio képessége, a valtozod helyzetekre
torténd azonnali reagélas, mely onallosagot, kreativitast, proaktivitast,
rugalmassagot, kezdeményezést és az uj modszerekre, megoldasokra
nyitott, decentralizalt dontési folyamaton nyugvé szemléletet feltételez
minden vezetdi szinten.

Természetesen, ahogyan a teljes szervezeti kultura valtozasa, ugy a vezetési
szemlé¢let atalakulasa sem torténhet meg azonnal: a valtozas tudatos, az
alapoktol épitkezd szervezeti tanulédsi folyamatot feltételez, mely komplex
folyamat alappillérei az értékalapt €s az egészséges dnbizalom elmélyitését,
az 6nallé gondolkodast és a kezdeményezdkészséget tdmogatd nevelés,
mindségi oktatds és képzés, szakmai felkészités, a vezetéi kompetencidk
folyamatos fejlesztése, a vezetd-kivalasztas objektiv, valos teljesitményen
¢s értékelésen alapuldo megvaldsitasa.

Meglatasom szerint a kiildetésorientalt vezetés tilmutat az adott feladat
sikeres végrehajtasan: egy olyan eszkozt és ez altal olyan lehetdséget ad
a parancsnok kezébe, mely a hatékonysagon tul képes a kozos értékek és
kozos kiildetés irant mélyen elkotelezett, koherens, az egyiittmiikodést
¢és kozos elveket, a szervezeti identitast elsddlegesnek tekintd kozosséget
épiteni.

9. Szakirodalmi forrasok a 14. fejezethez

A Multinational Capability Development Campaign project: Future
Leadership. (2020). Forras: https://www.gov.uk/government/publications/
future-leadership-2020 (Letoltve: 2021. 12. 16.)

Allied Joint Doctrine for The Conduct of Operations. (2019) Forras:
https://pdf4pro.com/view/nato-standard-ajp-3-allied-joint-doctrine-for-the-
Sbbced.html (Letoltve: 2021. 12. 16.)

Australian Army Land Warfare Doctrine, LWD 0-0. (2003). https:/
/131acu.files.wordpress.com/2016/11/lwd_0-0 command leadership and
managementl.pdf (Letoltve: 2021. 12. 30.)

Barany, Z., & Lippai, P. (2009/4.). A kiildetésorientalt vezetés lehetdségei
¢s korlatai (1.). Honvédségi Szemle, 18.

232


https://www.gov.uk/government/publications/future-leadership-2020
https://www.gov.uk/government/publications/future-leadership-2020
https://pdf4pro.com/view/nato-standard-ajp-3-allied-joint-doctrine-for-the-5bbccd.html
https://pdf4pro.com/view/nato-standard-ajp-3-allied-joint-doctrine-for-the-5bbccd.html
https://131acu.files.wordpress.com/2016/11/lwd_0-0_command_leadership_and_management1.pdf
https://131acu.files.wordpress.com/2016/11/lwd_0-0_command_leadership_and_management1.pdf
https://131acu.files.wordpress.com/2016/11/lwd_0-0_command_leadership_and_management1.pdf

Blanton, D. E. (2014). Forras: Fostering a Culture of Mission Command:
https://www.benning.army.mil/armor/earmor/content/issues/2014/MAR
JUN/Blanton.html (Letoltve: 2022. 01. 18.)

Boldizsar, G. (2014). A 21. szdzad komplex miiveleti kdrnyezete és hatasa a
katonai képességekre. In Z. Krajnc (Szerk.), A katonai vezetdi-parancsnoki
(harcaszati vezet6i) kompetencidk fejlesztésének lehetséges stratégiaja.
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. Budapest, pp. 33-34.

Clausewitz, C. (1999). A haborurél. Gottinger, Veszprém.

Clinton, A. J. (2013.. 03-04.). The Evolution of Mission Command in U.S.
Army Doctrine, 1905 to the Present: https:/usacac.army.mil/sites/default/fi-
les/documents/mccoe/TheEvolutionOfMissionCommandInArmyDoctrine.
pdf (Letoltve: 2022. 01. 08.)

Damé, E. (1999). Erkdlcsi tényez6 a haza védelmében (kézirat).

Farkas, I. (2010): Veszprém: )Magyar Honvédség vezetésfelfogasa
valtozasainak lehetséges iranyai és beépiilése a kiképzés rendszerébe
http://www.repulestudomany.hu/kulonszamok/2010 cikkek/Farkas Imre.
pdf (Letoltve: 2021.12. 16.)

Finney, N. K., - Klug, J. P. (szerk.). (2016): Mission Command in the
21th Century — Empowering to Win in a Complex World: https:/www.
armyupress.army.mil/Portals/7/Primer-on-Urban-Operation/Documents/
mission-command-in-the-21st-century.pdf (Letoltve: 2022. 01. 04.)

Guthrie, T. (2012): Mission Command: Do We Have The Stomach for
What is Really Required?: https:/www.ausa.org/sites/default/files/FC
Guthrie_0612.pdf (Letoltve: 2022. 01. 20.)

JDP-5 Command and Control. (2012): https://www.defensie.nl/binaries/
defensie/documenten/publicaties/2012/03/16/joint-doctrine-publication-
5-command-and-control-en/Joint+Doctrine+Publication+5+Command+

and+Control+EN-1.pdf (Letoltve: 2022.01. 20.)

Jobbagy, Z., — Czeglédi, M. (2016): Mission Command, Auftragstaktik és
a szOvetségi 6sszhaderOnemi miiveletek. Seregszemle , 2. 86.

Krulak, C. C. (1999): Forras: The Strategic Corporal: Leadership in The
Three Block War: https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a399413.pdf.
(Letoltve: 2021. 12. 16.

233


https://www.benning.army.mil/armor/earmor/content/issues/2014/MAR_JUN/Blanton.html
https://www.benning.army.mil/armor/earmor/content/issues/2014/MAR_JUN/Blanton.html
https://usacac.army.mil/sites/default/files/documents/mccoe/TheEvolutionOfMissionCommandInArmyDoctrine.pdf
https://usacac.army.mil/sites/default/files/documents/mccoe/TheEvolutionOfMissionCommandInArmyDoctrine.pdf
https://usacac.army.mil/sites/default/files/documents/mccoe/TheEvolutionOfMissionCommandInArmyDoctrine.pdf
http://www.repulestudomany.hu/kulonszamok/2010_cikkek/Farkas_Imre.pdf
http://www.repulestudomany.hu/kulonszamok/2010_cikkek/Farkas_Imre.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/Primer-on-Urban-Operation/Documents/mission-command-in-the-21st-century.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/Primer-on-Urban-Operation/Documents/mission-command-in-the-21st-century.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/Primer-on-Urban-Operation/Documents/mission-command-in-the-21st-century.pdf
https://www.ausa.org/sites/default/files/FC_Guthrie_0612.pdf
https://www.ausa.org/sites/default/files/FC_Guthrie_0612.pdf
https://www.defensie.nl/binaries/defensie/documenten/publicaties/2012/03/16/joint-doctrine-publication-5-command-and-control-en/Joint+Doctrine+Publication+5+Command+and+Control+EN-1.pdf
https://www.defensie.nl/binaries/defensie/documenten/publicaties/2012/03/16/joint-doctrine-publication-5-command-and-control-en/Joint+Doctrine+Publication+5+Command+and+Control+EN-1.pdf
https://www.defensie.nl/binaries/defensie/documenten/publicaties/2012/03/16/joint-doctrine-publication-5-command-and-control-en/Joint+Doctrine+Publication+5+Command+and+Control+EN-1.pdf
https://www.defensie.nl/binaries/defensie/documenten/publicaties/2012/03/16/joint-doctrine-publication-5-command-and-control-en/Joint+Doctrine+Publication+5+Command+and+Control+EN-1.pdf
https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a399413.pdf

Lippai, P. (2009): A kiildetésorientalt katonai vezetésszemlélet lehetdségei
¢s korlatai egy hadtorténelmi példan keresztiil bemutatva (doktori
értekezés).

Lippai, P. (2009). A kiildetésorientalt vezetés lehetoségei €s korlatai.
Seregszemle , 30-44. Mission Command. Command and Control of
Army Forces. (2019). https:/fas.org/irp/doddir/army/adp6 0.pdf (Letoltve:
datuma: 2021. december 20.

Netherlands Defence Doctrine. (2019): Forrashttps://english.defensie.
nl/downloads/publications/2019/06/27/netherlands-defence-doctrine
(Letoltve: 2021. 12.16.)

Porkolab, 1. (2019): Kiildetés alapu vezetés a digitalis transzformacio
koraban. In B. Léderer, & R. Stohl (szerk.), Fegyver nélkiili miiveletek és
hattértényezok (old.: 145). Budapest: Honvéd Tudomanyos Kutatohely.

Szabéné Szabé, A. (2021): Kiildetésorientalt vezetés: a szemléletvaltas
mint a hatékonysag zaloga. Honvédségi Szemle, 3, 67-79. DOI: 10.35926/
HSZ.2021.3.6

Takacs, A. (2016). A parancsnoki szerepkor €s a csapatépités felelossége,
kihivasok a (posztymodern haderében. Hadtudomany , 86, kiilonszam.

234


https://fas.org/irp/doddir/army/adp6_0.pdf

15. FEJEZET:
FELADATMENEDZSMENT ESZKOZOK
TANACSADOKNAK

TARJANI ARIELLA JANKA

PhD hallgat6
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
tarjanijanka@gtk.bme.hu

KALLO NOEMI

egyetemi docens
Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
kallo.noemi@gtk.bme.hu

Absztrakt

A feladatmenedzsment kulcsfontossdagu készség minden szellemi munka, igy
a tandcsadas teriiletén is. A tandcsadok azonban kevés segitséget kapnak
akadémiai kutatasoktol feladatmenedzsment folyamatuk és eszkozeik
tokeletesiteséhez. A szakmabeliek jellemzoen a széles korben elérheto
best-seller irodalmat haszndljak, amelyek tandcsaikat ritkan tamasztjak
ala tudomanyos eredményekkel. Ez a tanulmany egy szisztematikus
irodalomkutatdas eredménye, amely a feladatmenedzsment teriiletén
végzett vizsgalatokat és elemzéseket foglalja ossze — a tandcsaddsra
fokuszalva. Bemutatunk szamos gyakran hasznalt feladatkezeld eszkozon
— példaul feladatlistakon, naptarakon, e-maileken, workflow menedzsment
szoftvereken és webes alkalmazasokon — folytatott akadémiai kutatast,
valamint az eszkézoktol fiiggetlen népszerii gyakorlatokrol késziilt
vizsgalatokat is. Ezeken kiviil kitériink az altalanos feladatmenedzsment
folyamat kutatasara is, ezzel datfogo kepet adva a feladatmenedzsment
eszkozoket 6vezo kutatasokrol.

Kulcsszavak: Feladatmenedzsment, tandacsadas
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1. Bevezetés

Napjainkban mar nem csak a vallalatok kiilsé kornyezete turbulens, de
gyakran bels6 kornyezete is azza kezd valni, ami mind a bels6 folyamatok,
mind az egyéni feladatok mennyiségének, soksziniiségének jelentds
novekedésével jar. Ennek hatasara a feladatmenedzsment kulcsfontossagu
tevékenységgé valt. Nincs ez masként a tandcsadéi munka soran sem,
annak szamos teriiletén eldtérbe keriilhetnek a feladatok menedzselésének
kérdései €s eszkozei. Jol szemlélteti ennek sziikségességét az, hogy Podr
Jozsef menedzsment-tanacsadasi kézikdnyvének menedzsment-tanacsadasi
kézikdnyvének csoportositasaban tobb kategoria is kapcsolatba hozhat6 a
feladatmenedzsment témakorével. A projektmenedzsment tanacsadasok
soran gyakran el6fordul, hogy a projektek tervezéséhez és nyomon
kovetéséhez a projekteket onallo feladatokra bontjuk le, ezekhez
feladatlistakat, checklistakat készitiink, vagy szoftveres megoldasokat
ajanlunk, ahol Gantt-diagramok, kanban tablak segitik a tevékenységek
nyomon kovetését. Ezek az eszkozok az altalanos feladatmenedzsment
folyamatoknak is részei lehetnek, csak mig az elébbi esetben a projekt
keretbe foglalja 6ket, addig példaul a termelési és iizleti folyamatok
fejlesztéséhez kapcsolodo tandcsaddas soran a feladatokat gyakran ismétlodo
folyamatok foglaljak keretbe. Ezeknek a menedzseléséhez ismerniink kell
a workflow menedzsment rendszereket, ahova eldre felprogramozhatjuk
ezeket a folyamatokat, illetve feladatokat. Ugyanakkor az informatikai
tandcsadas soran a szoftveres megoldasok keriilnek el6térbe, tovabba
gyakran a kommunikacios kérdések is, ezzel az e-mail kliensek hasznalata
valik meghataroz6va, ahol egyre tobb integracidra lathatunk példat
feladatmenedzsment eszkozokkel, példaul az e-mailek kozvetleniil
feladatokkad alakitdsaval. A tudasmenedzsment teriiletén a feladatokhoz
kapcsolodd dokumentumok, gyakorlatok, és a tudas eldhivasanak
kérdései meriilhetnek fel. A vezetésfejlesztésben gyakran eldtérbe
keriil az egyéni hatékonysag fejlesztése. Ebben az elfoglalt vezet6knek
segitségiikre lehetnek a papir alapu vagy elektronikus feladatlistak,
illetve egyéb specialis eszkdzok, példaul meetingek tamogatasara vagy
intelligens rendszerek a napirend kialakitasara, vagy specialis emlékeztetd
megoldasokként. Ezeket az eszkozoket és gyakorlatokat csak akkor tudja a
tandcsado ligyfelének a kezébe adni, ha ismeri 6ket. Ezért tartjuk rendkiviil
hasznosnak a feladatmenedzsment eszkdzok Osszefoglald attekintését,
mert szamos tanacsadoi teriileten felhasznalhatok és az IT megoldasok
fejlédésével egyre specialisabb megoldasaikkal taldlkozhatunk.
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A tanulmény tovabbi részeiben bemutatjuk az irodalomkutatds médszerta-
nat, kiemeljiik a tandcsadas szempontjabdl fontos kérdéseket, a papir alapa
¢s digitalis eszkozok kozotti kiilonbséget, az e-mailhasznalattal kapcsolatos
kérdéseket, az egyéni hatékonysag novelésének kutatasokkal igazolt mod-
szereit és eszkozeit, illetve az eszkdzvalasztast segitd modszereket. A tanul-
many végén kitériink a kutatas folytatdsanak lehetséges irdnyaira is.

2. Irodalomkutatas

A feladatmenedzsment témakdréhez kapcsolddd kutatdsok szamos
akadémiai teriileten szétszorva taldlhatok meg. Ahhoz, hogy mddszeresen
Osszefogjuk ezeket a publikdcidkat a szisztematikus irodalomkutatast
Williams Jr et al., (2021) négy alapelve alapjan végeztiik, melyek a
kovetkezok:

* Egyértelmi fokusz,

e Részletes tervezés,

* Bevalogatasi kritériumok,

e A tudas alapjanak megteremtése.

Az irodalomkutatas témahatara az emberi feladatkezelés teriilete egy
strukturdlatlan munkakdrnyezetben, ahol elegendd id6 és erdforras all
rendelkezésre a dontések meghozatalara. A kutatéasi kérdéseink: Milyen
fizikai és szoftveres eszkdzok tdmogatjak a feladatkezelést? Mit tudunk
az altalanos feladatmenedzsment folyamatrol? Milyen kutatési kérdéseket
tekintenek megvalaszolatlannak a szerzok?

A terviink szerint el6szor dsszegyijtottiik az angol nyelvii publikéaciokat
a Web of Science, Scopus és a Google Scholar adatbazisokbol. Ezek
kozil eltavolitottuk a duplikéaciokat, és a cim, illetve az absztrakt alapjan
ellendriztiik, hogy valoban emberi feladatkezeléssel foglalkoznak és
nem specialis helyzetekben késziiltek a tanulményok, példaul egy
pilotafiilkében, egy korhazi slirgdsségi osztalyon, vagy kisgyermekek
korében. A szlirés eredménye 276 publikacio volt, ezeknek a teljes
szOvegét attekintve a sziirési kritériumok szerint végiil 204 publikacio
maradt a végleges listaban. A kritériumok ko6zott tehat elsdsorban tartalmi
kritériumok szerepeltek. A kivalasztashoz nem definidltunk minimalis
oldalszamot, illetve a hivatkozasok elvart szamat sem. Ezzel a valogatas
torzitatlansagat és teljességét kivantuk garantdlni. A valogatott 204
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publikacio az 1. dbran lathaté mdédon oszlik el az utdbbi évek kozott.
Lathat6, hogy 2004 koriil jelentésen megndtt az ebben a témaban késziilt
publikacié szama, 2014 6ta pedig egy kozepes szinten allandosulni 1atszik.

1. abra: A feladatmenedzsment témaju cikkek szama éves bontasban
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Ennek az irodalomkutatasnak az eredményét a tanacsadas teriiletére
fokuszaljuk. Jelen kdzlemény célja a feltart publikacioknak a tanacsadés
teriiletén vald hasznositdsa, ezért abban nem szerepel mind a 204
publikacié eredménye, csak kivalasztott 58 kapcsolodo forras.

3. Papir alapu vagy digitalis eszk6zok

Szamos kiilonféle eszkdz segiti az embereket feladataik kezelésében.
Ontapadé jegyzetek, papir alapt és elektronikus teenddlistak, naptarak,
emlékeztetd alkalmazasok, e-mailek, indexkartyak, jegyzetek, mappak,
a nyitott ablakok a szadmitdgépen vagy éppen a keziinkre irt jegyzetek
az informacidt a fejiikben, és tamogatjak a feladatkezelést priorizalasi,
kategorizalo és iitemez6 funkciokkal. Haraty ef al., (2016) kiemelik, hogy
jelenleg nincs egyértelmil piacvezetd alkalmazas a feladatmenedzsment
tevékenységekhez, ezért sok egyedi jellemzd szerepet jatszik az egyének
feladatkezelési folyamataban. Az egyik ilyen fontos egyedi kiilonbséget a
papir alapu, illetve a digitalis eszkdzok eldnyben részesitésén latjuk.

Sokan manudlisan, papir alapt listdkon rendezik a feladataikat. A tollat és a
papirt széles korben a feladatkezelés legjobb eszkozének tartjak (Haraty et
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al., 2016). Egy kutatasban az alanyok 90%-a papiron vezetett bevasarlolistat
¢és feladatlistat (Ludford et al, 2006). Vannak, akik szinekkel, cimkékkel,
rajzokkal és egyedi elrendezéssel szinesitik listaikat. Erds érv a papir alapu
eszkozok mellett, hogy a mai digitalis feladatkezeld eszkdzok nem tudnak
egyszeriien, intuitiv modon kielégiteni bizonyos felhasznaldi igényeket
(Bondarenko & Janssen, 2005), példaul nem lehet Gigy rendezgetni Oket,
mint papirokat az asztalon, csoportositani dket. Esposito et al., (2020)
egy Uj listaalapu feladatkezel alkalmazast vezettek be egy intenziv
osztaly miikodésébe. A kutatoknak nem sikeriilt bizonyitaniuk, hogy az
okostelefonok digitélis listai jobbak, mint az addig hasznalt papiralaptak.
A papirlistdkat azonban kdnnyti elvesziteni, és korlatozott méretiiek, ami
konnyen tulzsufoltsdgot eredményezhet, ha tal sok informaciét akarnak
felirni a papirra.

A digitalis listakat az emberek mindig magukkal viszik az okostelefonjukon,
ezért ugy tlnhet, megoldjak a papiralapu listak elvesztését és korlatlan
helyet biztositanak a feladatok rogzitésére. A digitalis feladatlistakat
jegyzettombokben, dokumentumokban is tarolhatjuk, mint a Microsoft
Word vagy a Google Docs, és feladatlista-kezeld alkalmazasokban is, mint
példaul a Remember The Milk, a Todoist, a Google Tasks és a Microsoft
To Do.

Ugyanakkor a digitalis feladatlistaknak is szdmos kihivast kell lekiizdeniiik.
Az elektronikus feladatkezelés egyik korai tanulmanyaban (Bellotti et
al., 2004) a kutatok megallapitottak, hogy az embereknek atlagosan 70
elektronikus teenddjiik van. Az elektronikus lista konnyen kezelhetetlen
méretlivé nohet, €s a fontos feladatok elveszhetnek a tomegben (White
et al., 2019). A listaban tarolt feladatok nem mindig szinkronizalodnak,
megfogalmazasuk nem egyértelmii, a feladat eléhivasa nehézkes, tovabba
redundans tervezést €s szervezést igényel a mikodtetésiik (Mundbrod &
Reichert, 2017).

Mindkét eszkdznek lathattuk erds és gyenge pontjait, bizonyos
kihivasokkal szemben pedig mindkettd tehetetlen. Mindkét tipus
szamara nagy kihivast jelent a feladatok rogzitése és néhany szoban valo
Osszefoglalasa, és a késébbi gyors eléhivasa. Az irott szavakkal ellentétben
az emberek azonnal képesek feldolgozni a képeket, ahogy azt a PhoToDo
feladatkezel6 alkalmazas (Matsuda & Nakamura, 2018) ki is kivanja
haszndlni, a fotokkal torténd feladatrogzités altal.
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4. E-mail stratégiak

A feladatmenedzsment sok esetben nem is dedikalt eszk6zokon, hanem
az e-mailek kozé integralva torténik. Az e-mail kutatds a 90-es évek
eleje ota jelentds akadémiai teriilet (Gwizdka, 2001), mivel nem csak
kommunikacios eszkodz, informacidkat kezeliink vele, kategorizaljuk az
lizeneteket, priorizaljuk a tevékenységeket, feladatokat delegalunk vele,
nyomon kovetjiilk a személyes és delegalt feladatainkat, eseményeket
litemeziink vele, és emlékeztetdket allitunk be rajta (Bellotti et al., 2005,
2003; Mackay, 1988; Riss, 2012; Singh et al., 2013; Yiu et al., 1997). Egy
e-mail kutatas valaszadoinak 48%-a szamolt be valamilyen feladatkezelési
tevékenységérdl az e-mail hasznalata soran (Kokkalis et al., 2013).

Mindezen funkciok iizenetkiildé kliensekben vald kezelése kognitiv
megterhelést jelent, amelyet a szakirodalom ,,e-mailtalterhelésnek”
nevez (Whittaker & Sidner, 1996). A beérkezett lizenetek listdja
gyakran feladatkezeld eszkozként, teenddlistaként miikodik, mikézben
az allapotokat ¢€s a levelezést magat nehéz nyomon kovetni. Maga az
e-mailezés olyan feladatnak tekinthetd (Czerwinski et al., 2004), amely
alland¢ valtogatasokat okoz a munkafeladatok és az e-mailek kezelése
kozott (Siu et al., 2006), ez pedig egy mindennapos kiizdelmet eredményez.
Mas szerzok ezt elonyos helyzetnek értékelik, ahol egyensuly allithat6 fel
a koncentralt munka ¢és a kommunikacios tevékenységek kozott. De ugy
tiinik, hogy az egyensuly konnyen megbomlik, mivel az emberek egyre
tobb 1ddt toltenek tizeneteik kezelésével. Egyes tanulmanyok becslése
szerint az e-mailezéssel toltott id6 a munkanapok 20%-at (Bellotti ef al.,
2005), masok szerint a munkanapok harmadat teszik ki (Riss etz al., 2009).

A tulterheltség érzetét az magyarazza (Bellotti et al., 2002), hogy minél
tobb szalat kovetnek az emberek, és minél kevesebb 1d6 telik el egy-egy
szal lizenetei kozott, anndl tulterheltebbnek érezziikk magunkat. Az
emberek az e-mailtilterhelés ellen egyéni gyakorlatokkal és stratégidkkal
kiizdenek. Egy e-mailhasznalattal foglalkozé tanulméany (Tagg et al.,
2010) arrol szamolt be, hogy a valaszadok tobb mint 60%-a minden reggel
ellendrzi az e-mailjeit, tobb mint 80%-uk tulterheltnek érzi magat, tobb
mint 80%-uk a beérkezd levelek mappédjaban hagyja a feladatokat, és csak
40%-uknak van sziiksége egy dedikalt feladatkezeld eszkdzre. Egy masik
kutatasban megfigyelték, hogy az emberek 48%-a igy intézte a feladatait,
hogy emlékeztetd e-maileket kiildott magéanak, és a beérkezd leveleket
teenddlistaként hasznalta (Kokkalis ef al., 2013). Egy hasonldan elterjedt
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e-mailkezelési stratégia az ,,egyérintéses modell” (Whittaker & Sidner,
1996). A modell azt varja el a felhaszndloktol, hogy egy e-mail elolvasasa
utan azonnal hajtsanak végre egy miiveletet vele, példaul helyezzék bele
egy mappaba. A feladatot tartalmazd e-mailek a beérkezett lizenetek
mappaban maradnak vizudlis emlékeztetd céljabol. Az egyérintéses
megkdzelités azonban nem jol méretezhetd, nem bizonyul elegenddnek
napi tobb szdz e-mailes terhelés mellett (Counts, 2017; Whittaker et al.,
2006). Szintén gyakran hasznalt stratégia az e-mailek tarolasara szolgalod
mappak generalasa, de ez jelentds raforditast igényel, és kevés tdmogatast
nyujt az informéciok visszakereséséhez. A mappahaszndlatrél ugy tlinik,
hogy egyedi viselkedés, nem tudtdk sem e-mail mennyiséghez, sem
beosztashoz kétni a kutatok.

Az embereket a kutatdsok gyakran aszerint csoportositjak, hogy milyen
technikaval kiizdenek az e-mailttlterhelés ellen. Whittaker €s Sidner
(1996) a mappahasznalat szerint kiilonboztetett meg harom csoportot (no
filers, frequent filers, spring cleaners), Mackay (1988) a jellemz6 muvelet
szerint (prioritizers, archievers), Gwizdka (2004) az archivalds modja
szerint (cleaner, keepers), Shirren €s Phillips (2011) pedig az olvasas
gyakorisaga szerint (vigilants and procrastinators).

Az e-mailtulterhelés kezelésére kiilonb6zo szoftveres megoldasok is
sziilettek. Ezek egy része a mas alkalmazasokba torténd egyszert
informaciotranszfert tamogatja, mas résziik a feladatkezeléshez sziikséges
eszkozoket az e-mail kliensbe igyekszik beépiteni (Gwizdka, 2002; Riss et
al., 2009). Az informaciotranszferhez gyakran elokészités is sziikséges, ezt
az e-mailek elemzésére és az automatikus kategorizalasara épiil6 programok
segitik. A bejovo tlizenetekbdl, a hidnyz6 kontextus miatt, a metaadatok
kinyerése még nagy kihivast jelent, de a szemantikai jeleket felismerd
programok mar lehetové teszik a félautomata e-mail-feldolgozast kotelezd
mezok kitoltése és kézi elokészités nélkiil is. Ennek ellenére az emberek
tovabbra is elonyben részesitik a kézi csoportositast, nem hasznaljak az
automatikus valaszok lehetdségeit, és az automatikus feladatlétrehozast
sem (Singh et al., 2013). Nem csak az informacidtranszfernek, a beépitett
feladatkezelési tdimogatasnak is megvannak a kihivasai. Gwizdka (2004)
beszamolt rola, hogy az emberek nem hasznaljak a Microsoft Outlook
feladatkezelési funkciodit, példaul a teenddk listajat, az e-mailjelzoket, az
emlékeztetdjelzoket.
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5. Dedikalt eszkozok és modszerek

A feladatkezeléshez sokan hasznalnak alkalmazésokat okostelefonjukon
vagy webalapu szoftvereszkozoket, amelyeket kifejezetten erre a célra
terveztek. A leggyakoribb alkalmazasokat specialis funkcionalitdsuk és
proaktiv viselkedésiik szerint csoportositva mutatjuk be.

6. Emlékeztetok

Az emlékeztetok sok rendszer beépitett funkcidi kozé tartoznak. A sze-
mélyi asszisztensek, példaul az Amazon Alexa, a Google Assistant és a
Microsoft Cortana id6ézitéket biztositanak a rovid idSintervallumokhoz,
¢s emlékeztetoket a jovobeni feladatokhoz. Az emlékeztetok egyik nagy
kihivasa, hogy megszakitasokat okoz a felhaszndl6 tevékenységében, ami
frusztraciot okozhat (White et al., 2019). Léteznek helyalapti emlékeztetd
funkciok is, amelyek a sziikséges pillanatban képesek felhivni a felhasz-
nalo figyelmét egyik aktudlis feladatara, amit az adott helyen elvégezhet.
Az egyik els6 ilyen alkalmazas a PlaceMail volt (Ludford et al., 2006).
Egy fejlettebb alkalmazas a foldrajzi helyzet és a napi feladatok listajanak
folyamatos Osszevetésével segitette a felhasznalok életét (Abdalla, 2012).
Ez a megoldas mar dontden pozitiv visszajelzéseket kapott. Az ARENO-
ban (Jolaoso & Perez-Quinones, 2015) kornyezeti emlékeztetd jegyzetek
allnak rendelkezéstlinkre kézzel irt papirok fotdival, amelyek segitik az ak-
tualis feladat felidézését. Shin et al., (2018) azt vizsgaltdk, hogy amennyi-
ben egy emlékeztetd valahogyan 6sszekapcsolhatd egy feladd nevével és
képével, érdemes hozzarendelni a feladatot, mert az igy érkezd kozosségi
emlékeztetok javitottak a vizsgalatban résztvevok onmotivaciojat, és tobb
ilyen feladatot hajtottak végre, mint amik felado nélkiil érkeztek.

7. Meeting tamogatas

Egyes feladatkezeld alkalmazasokat kifejezetten az értekezletek tamo-
gatasara fejlesztettek ki. Az értekezletek soran meghozott dontések és a
hozzajuk kapcsolodo feladatok nehezen kdvethetdek. Valle és Koh (2005)
ennek a célnak a megvaldsitasara egy feladatkezeléssel ellatott dokumen-
tumkezeld rendszert javasoltak. Az eszkdz megkdnnyiti a meeting el6tti
tevékenységeket, magat az értekezletet és az azt koveté monitorozast. Az
eredményeket felhasznaloi interjikkal igazoltak. Egy masik esetben (Valle
et al., 2006) feladatkezelési funkciot integraltak az értekezlettamogatod al-
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kalmazasba, hogy az kitlizott feladatokkal és iizenetvaltasokkal kdvesse a
meetingen meghozott dontések megvaldsulasat. Az EuroCoOp feladatke-
zel6 alkalmazast szandékosan kiterjesztették az értekezletek tdmogatasara
is (Busbach—Kreifells, 2018). A bévitmény konkrét iiléstamogatasi igényeit
harom kategoridba soroltdk a szerzdk, ezek a megbesz¢lés eldtti, illetve
utani tevékenységek tdmogatasat és az értekezlet lebonyolitasat tdmogatd
eszkozoket jelentik. Az alkalmazés képes kiilonféle tipusi megbeszélése-
ket kezelni, mint példaul kick-off meetingeket, projektcsapat-megbeszélé-
seket és tréningeket.

8. Jatékositas

A napi feladatok végrehajtdsdnak szorakoztatdé modja a jatékositas
modszerével tovabbfejlesztett feladatkezeld alkalmazéasok haszndlata.
Mufaqih et al., (2020) munkajaban a kutatok az Achiever jatékostipus
(Bartle, 1996) kielégitd feladatkezeld szoftvert fejlesztettek, ami jutalmazza
a feladatok helyes és idében torténd elvégzését. Tobbletpontok is gytijthetok
ujszerli megoldasokkal vagy bonyolult feladatok elvégzésével. Egy masik
tanulmany két jatékositott feladatkezeld alkalmazast hasonlitott dssze, a
Task Hammert és az Epic Wint (Kappen et al., 2013). Az egyetlen jelentds
kiilonbség a kettd kozott, hogy a Task Hammert egyszeriibb volt kezelni,
de az Epic Win hasznalata motivalobbnak és kielégitdbbnek bizonyult
az interjuk alapjan. A vizsgéalat nem bizonyitotta, hogy a jatékositott
feladatkezel6 szoftvereket hasznalok produktivabbak, motivaltabbak vagy
elégedettebbek, mint a hagyoményos alkalmazasokat hasznalok. S6t a
jatékositott feladatmenedzsment eszkdzoknek kontraproduktiv hatasai is
lehetnek, ezt kutatok a Habitica péld4jan mutattak be (Diefenbach—Miissig,
2019). A Habitica a felhasznalok napi feladatait szornyekkel azonositja,
amiket le kell gydzni. A vizsgalatok eredményei azt mutattdk, hogy az
emberek tényleges céljait konnyen eltorzithatjak a jaték céljai akar olyan
mértékben is, hogy a valos célokrol egyszeriien megfeledkeznek.

9. Kozosségi tamogatas

A feladatkezelés kombindlasa a kozdsségi tamogatassal és a crowd sourcing
bizonyos tipusaival két szempontbdl is érdekes. El6szor is, példat lathatunk
hatalmas szamu feladat kezelésére egy rendszerben és sajat mindennapi
feladataink kezeléséhez is hasznos tanulsdgokkal szolgal. A WikiTasks
(Krieger et al., 2009) egy ilyen nem tipikus gyakorlattal tdmogatja a
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Wikipédia kozosségi feladatkészletét a munka koordinacidjahoz. Az
eszkdzrdl sz6l6 tanulmanyban a feladatcimkékkel ellatott kis, szervezett
feladatok eldnyeit figyelhetjiik meg. A szerzék beszamolnak arrdl is, hogy
a kozosség altal megjelolt feladatok helyett az 6nalloan kijeldlt célokat
részesitik eldnyben a dolgozok.

Hasonlo megoldast jelent a TaskGenies (Kokkalis et al., 2012), egy
tomegalaptl feladatkezel6 rendszer, amely cselekvési terveket ad a
felhasznaloknak. Kimutattak, hogy a tervvel rendelkezd feladatokat
nagyobb aranyban hajtottak végre a felhasznalok.

10. Workflow menedzsment rendszerek

A folyamat-tudatos informaciés rendszerek (Process Aware Information
Systems) koziil a munkafolyamat-menedzsment rendszerek (WorkFlow
Management) vagy az iizleti folyamatmenedzsment rendszerek (Business
Process Management) kizarolag a strukturalt folyamatok eldsegitésére
szolgalnak. Mas informéacios rendszerek, példaul hibakezeld rendszerek,
véllalati informacios rendszerek is tartalmaznak feladatkezelési funkciokat,
de nem ezt az alapvetd célt szolgaljak.

Az 1smétlédo, strukturalt, folyamatként leirhato €s szoftvereszkozokbe
programozhaté munkak segitik a szervezetek miikodését. Ezek az
eszk6zok azonban csak akkor miikodoképesek, ha a végrehajtasi folyamat
egyértelmii, a miiveleti komplexitas pedig alacsony. A nagy rugalmassagot
igénylo vagy komplex feladatok, mint a tandcsadas, egyarant
alternativ tdmogatast igényelnek, ilyen lehet példaul a modellalapu
folyamatmenedzsment (Riss et al., 2005), mely az ad-hoc folyamatokat is
képes kezelni.

11. Osszetett alkalmazasok

Az egyre Osszetettebb projektek tamogatasahoz 2010 koriil gyorsan
megjelent a felhdalapt webes alkalmazasok 0j generacidja. Kamsin et
al., (2012) kimutattak, hogy minél bonyolultabb egy projekt, minél tobb
kolcsonos fiiggdség van a tevékenységek kozott, és minél hosszabb az
iitemezes, a felhasznalok annal rugalmasabb alkalmazasokat igényelnek.

Egyes kereskedelmi forgalomban kaphato feladatkezeld eszkdzok nagyon
egyszerli forméban segitenek, példaul feladatlistak létrehozasaval
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(Google Tasks, todoist, todolistsoft, tadalist, voo2do). A feladatlistakat
gyakran emlékeztetdkkel lathatjuk el, ismétlédéseket allithatunk be,
¢s szinkronizéalhatjuk Oket az eszkozeink kozott. Az irodalomban
kifinomultabb webalapu alkalmazéasok hosszt listair6l szamolnak be a
szerzOk, mind a személyes, mind a csapatok feladatainak kezeléshez.
Ezen eszkozok koziil néhany a GTD-modszeren (Getting Things Done,
Allen, 2015) alapul, példaul az OmniFocus, az iGTD, a Propel’r és a
Nirvana (Haraty et al., 2012). Mas kereskedelmi eszkdzok, mint példaul
a Trello, Asana, Wrike, Slack és Jira valtozatos felhasznaloi feliileteket
¢s funkcidkat biztositanak a delegalashoz, a nyomonkovetéshez, a hosszu

crer

Chasanidou et al., 2016; Gil et al., 2012; Kuhail & Gurram, 2019).

Akadémiai kutatasok alapjan 0j eszkozoket is kifejlesztettek a kutatok,
ilyenek példaul a CTM (Ardissono et al., 2010) és a Task Ambient (Jolaoso
& Perez-Quinones, 2015). A meglévo eszk6zok bovitései is jelen vannak a
szakirodalomban, Stepanova és Shilova (2020) a Revit és a Wrike szamara
kidolgoztak egy idobecslést készitd szamitasi modszert.

12. Intelligens funkciok

Yorke-Smith et al., (2012) egy intelligens feladatkezelési kontinuumot
hataroztak meg a proaktivitds szerint. Az egyszeriibb alkalmazasokban
a felhasznalok maguk végeznek minden miiveletet, egyszerlien egy
digitalis feliiletet biztositanak a feladatok taroldsara, kategorizalasara
¢s rangsorolasara. A fejlettebb alkalmazasok bizonyos feladatokat vagy
informaciokat kiemelnek felhasznalok szamara, példaul hataridéket a
feladatok fontossaga alapjan. A bonyolultabb alkalmazasok javaslatokat
tesznek a felhasznaloknak munkaszokasaik ¢és iddbeosztasuk
feltérképezésével és figyelembevételével. Az intelligens alkalmazasokban
mesterséges intelligencia hoz dontéseket a felhasznalo helyett, és bizonyos
feladatok végrehajtasa automatikusan megtorténik.

13. Stratégiak, folyamatok

Az emberek a feladatkezelési eszkdzokon kiviil szamos egyéb modszerrel,
praktikaval novelik mindennapi hatékonysagukat. A legjobb gyakorlatok
¢és a legnépszerlibb stratégiak megtalalhatok a best-seller irodalomban.
Az Onsegitd kozosségek gyakran hivatkoznak a mar emlitett GTD
(Getting Things Done) moédszertanra (Allen, 2015) a feladatkezelés
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legjobb gyakorlataként. A GTD stratégia felhivja a figyelmet a feladatok
¢s projektek rogzitésére, a tevékenységek végrehajthaté méretekbe
rendezésére, kontextusinformacidik megdrzésének fontossdgara, valamint
az emlékeztetOk alkalmazasara és a végrehajtas tervezésére. Tovabbi
népszerll bevalt gyakorlatgyiijtemények talalhatok a ,,A kiemelkedden
eredményes emberek 7 szokéasa” (Covey, 1989) és a ,,Do It Tomorrow and
Other Secrets of Time Management” (Forster, 2014) cimii konyvekben.
Azok, akik elsajatitjak ezeket a technikékat, nem feltétleniil alkalmazzak
Oket a leirtak szerint, igy egyéni hatasok fellépésével is szamolniuk kell
(Hafner & Stock, 2010).

Egyéni feladatkezelési stratégiakrol szamoltak be Kile et al., (2006), akik
tizenharom olyan stratégiat azonositott, amelyek segitik a mindennapi
feladatokat. Tovabbi 13 feladatkezelési gyakorlatot gytijtott ssze Franssila
(2019). Néhany tanulmany csak emlitést tesz olyan jelenségekrol, mint
a személyes produktivitds csokkenése, példaul amikor a napi feladatok
szama meghaladja a tizet (Kasparinsky, 2020), vagy sok kisebb feladat
elveszi a figyelmet a nagyobbakrdl (Rusou et al, 2020). A személyes
feladatkezelési stratégidk nem allandok. Haraty et al., (2015) a valtozo
igényeket, az elégedetlenséget és az uj lehetdségeket azonositottdk a
feladatkezelési stratégiak, eszkozkészletek vagy éppen egy egyéni modszer
megvaltozasanak okaként.

14. Eszkozvalasztas

Amennyiben a feladataink kezeléséhez dedikalt eszkozt szeretnénk
hasznalni, tobb szaz szoftvertermék koziil valaszthatunk. Weimann et al.,
(2013) kidolgoztak a csapatmunkaban alkalmazott feladatmenedzsment
eszkdzok kivalasztasat leird elméletet. A donté tényezdk az olyan
koriilmények, mint az internet-hozzaférés, az eszkozok integralhatosaga
¢s hasznalhatdsaga, a projekt kontextus, amilyen a projekt Osszetettsége, a
csapat mérete €s a tagok egyéni preferencigja, valamint a varhat6 zavaras,
példaul a technikai problémak és konfliktusok. Az eszkozvalasztas
hatasaira is kitér az elmélet, ezek kozé tartozik a hatékonysag, a
felhasznaloi elégedettség és a projekt sikere is.
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2. dbra: Az eszkozvalasztast meghatarozo koriilmények, kontextus és hatasai

Atlathatésag mértéke

Az akadémiai publikdciok gyakran Ossze is hasonlitjdk a kiilonb6zd
feladatkezeld szoftvereket. Alomar et al., (2016) a VersionOne-t, a Jira-t, az
AgileZen-t és a ZebraPlan-t értékelték tanulmanyukban. Azt tanacsoljak a
dontéshozoknak, hogy az eszk6zok kivalasztasat a szoftver hasznalhatosagi
tanulmanyok (usability study) eredményeire alapozzadk, felhasznalva a
feladatok végrehajtasi aranyat, a sziikséges 1d6t, az egérkattintdsok szamat

A

LZavarasok:
Hasznalati problémak
Projekt fazis
Konfliktusok

Projekt kontextus: Csapat kontextus: Egvéni kontextus:

Projekt fazis Csapatm éret Készségek

Projekt Bizalom Munka preferenciak

tevékenységek Munkakérnyezet Faldrajzi tavol sag

Projekt kompl exitas Kohézid Eszkéz preferenciak
Kiriilményvek: .
Internet-hozzaf érés h 4 g:ttéaksgr:{\:'sa'g
Integralhatosag Elége ke 2
Elérhet6 oktatds o Jelenség: bl 5 i ot tanmias
Haszndlhatosag " Eszkozvélasztis <2

Teljesitmény
Projektsiker
Személyes megbeszel ések

Forrds: Weimann et al., 2013

¢s a rendszer hasznélhatosagi-skala mérdszamait.

15. Kutatasi iranyok

Az attekintett publikaciokat és a beldliik szerzett tapasztalatokat dsszesitve
kirajzolodott néhany olyan nagyobb teriilet, ami fontos tovabbi kutatést

jelent a jovOre — mind akadémiai, mind gyakorlati oldalrol:

1. Kutatdsok alacsony szama. A kutatasi mdédszerek szamat
tekintve tobb szerzd (Brambilla, 2012; Franssila, 2019; Haraty
et al., 2016) ravilagit arra, hogy alacsony szamu strukturalt
empirikus kutatds folyik az emberek altal alkalmazott
feladatkezelési gyakorlatokrol, és nem taldltunk alternativ
kvalitativ modszereket a feladatkezelési kutatasokhoz.
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2.

3.

4.

Az egyeni kiilonbségek feltaratlansaga. Az egyéni kiillonbsége-
ket vizsgalva Haraty et al., (2016) felveti a feladatkezelési esz-
kozok személyre szabasanak hatdsat a produktivitasra, illetve
az ¢letkornak, az egyéni fejlodésnek és a kultiranak a szere-
pére az eszkozvalasztasban. A személyes hatékonysag és a fel-
adatkezel6 eszkdzok kozotti osszefiiggést Bellotti et al., (2004)
¢s Schulte (2012) is érdekes felvetésnek latjak.

Az alkalmazasok elérhetoségével és hasznalhatosagaval kap-
csolatos vizsgalatanak hianya. Kevés munka folyik a feladat-
kezel6 alkalmazasok felhasznéloi feliiletének optimalis terve-
zésével kapcsolatban is (Treude et al., 2012). Tovabba erdsen
hianyoljuk azokat az akadémiai kutatasokat, amelyek a manap-
sag népszerl vallalati alkalmazasok, példaul ERP-szoftverek,
az SAP, a Navision, az agilis projektmenedzsment szoftverek,
az AzureDevOps ¢s a szamtalan webalapu feladatkezeld esz-
koz hatasat vizsgaljak a felhasznalok hatékonysagara és elége-
dettségére.

A feladatkezelési folyamat kutatasanak alacsony aranya.
A feladatkezelési eszkozokkel foglalkozd kutatasok szamahoz
képest 1ényegesen kevesebb olyan publikacio van, amely a
feladatkezelés altalanos folyamatat vizsgalja, fliggetleniil az
alkalmazott eszk6ztél vagy modszertdl. A feltart stratégiak
¢s gyakorlatok alkalmazasdhoz az emberek tobbféle, papir
alapu ¢és elektronikus eszkozt is alkalmaznak alapvetden
hasonl6 funkcidk ellatasara, de csak konkrét eszkozoket és
gyakorlatokat vizsgaltak a bemutatott tanulméanyok, nem pedig
az egyének teljes feladatkezelési folyamatat.

16. Osszefoglalas

A szisztematikus irodalomkutatisban harom adatbdzis akadémiai
publikacioit tanulmanyoztuk, és gytijtottiilk 6ssze a tanacsadok szamara
tobb teriileten is hasznos tudomanyos eredményeket. A vizsgalt 204
tanulmany segitségével bemutattuk a napjainkban rendelkezésre alld
feladatkezelési eszkozoket és gyakorlatokat, dsszefoglaltuk az alapvetd
feladatmenedzsment folyamattal kapcsolatos kutatasokat, és kiemeltiik a
szaktertilet kihivasait és jovobeli kutatasi iranyait.
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A gyakorlati alkalmazok szdmdara kiemeljiik, hogy nincs kiilonbség a
papir ¢és a digitalis eszk6zok kozott, mindkettének vannak erds és gyenge
pontjai, érdemes az adott személyre bizni a valasztast, csapatmunka esetén
pedig targyaldssal megoldani a kérdést. Az e-mailtulterhelést a munka
soran szem eldtt kell tartani, j0 gyakorlatokkal elényre kell forditani a
jelenséget. A feladatmenedzsment eszk6zok kivalasztasat mindig pedig
meg kell alapozni, amihez tobb bemutatott munka is segitséget nyujt.

A kutatok figyelmét azokra a megvalaszolatlan kérdésekre szeretnénk
felhivni, amiket feltart a kutatds. Hasznaljak ezt a kdzleményt jovobeli
kutatasaik megalapozasara, és keresslik kozosen a valaszokat a nyitott
kérdésekre!
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