6. A SZERVEZET ALKALMAZKODASA ES INTEZKEDESEI
A HABORUS HELYZET ALTAL KIALAKITOTT SZITUACIOHOZ

(SERES HUSZARIK ERIKA - KALMAN BOTOND GEZA - HAJMASI KITTI)

,Eurdpa Eurdzsia hidféje, Németorszag az USA mintatanuldja
és legszorosabb szévetségese. Ugyanakkor Ukrajna
eqgy kulcsfontossagu allam Eurdzsia meghoditasa soran”.

Zbigniew Brzezinski, 1997°

6.1. ALKALMAZKODAS

A 2019-ben kirobbant és azdta vilagjarvannya alakult COVID-19 virus okozta pandémia Ujfajta bizonytalansagot
hozott a kordbban sikeresen alkalmazott munkaer6piaci gyakorlatok terén. A karantén kotelezettségek
(Mahmoudi, 2022), a bezarasok, az otthoni iroda és a gyarleallasok (Beibit et al., 2023) jelent&s karokat okoztak
az egyes nemzetek gazdasagaban. A vallalatok egy része nagy (pl. pénzugyi, tudas, piac) veszteségeket szenvedve
tulélte, mig masok csédbe mentek. Munkahelyek, munkakérok szlintek meg, a személyes jelenléttel torténé
munkavégzést felvaltotta a home office, illetve a kulonféle hibrid megoldasok, és ezzel egyidejlileg a rugalmas
munkavégzési formak gyors terjeszkedésének lehettiink szemtanui. A munkaerdépiaci szerepléknek egyszerre,
gyorsan és hatékonyan kellett reagalni és alkalmazkodni a megvaltozott munkavégzési kdrilményekhez. Kilonféle
forrasok szerint a COVID-19 felgyorsitotta, nem pedig megzavarta a korabban mar elindult/megkezdett HR
trendeket (Caligiuri et al., 2020; Parry et al., 2021). Nem minden céget érintett egyforman a COVID-19 vilagvalsag
(Dajnoki et al., 2023). S6t, ahogy haladtunk elére az egyes virus hullamok kozott egyre tobb cég jelezte, hogy
ebben a helyzetben szamos Uj lehet6séget is megtalaltak (Mura, Fothy, Pasztéova, 2022;).

Napjainkban, 2022 elején az orosz-ukran haboru id6északat éljik, ami el6relathatdlag tovabbi gazdasagi,
tarsadalmi kihivasokat jelent majd, amelyre minden szervezetnek révidesen valaszt kell adnia. Vilagossa valt,
hogy a vallalatok és énmagukban a munkahelyek jelenlegi formajukban tébb szempontbdl is sebezhetdek.
A gazdasagi problémak és az azokbdl adddd atmeneti vagy tartds termelés leallasok egzisztencialis veszélyt
jelentenek a vallalatok, intézmények és azok alkalmazottai szamara (Poor et al., 2022). Mindez szamos munkahely
megsz(inésével fenyeget (Boiral et al., 2021).

Megjegyzendd azonban, hogy a haboru okozta krizis lehet6séget is kinal az egyes orszagok, szervezetek szamara
ahhoz, hogy Ujragondoljak meglévé stratégiajukat. Virag (2020) felhivja a figyelmet arra, hogy egy vész- vagy
haborus helyzet nem csupan negativumokkal jar, igy példaul hozzajarulhat a gazdasag fejl6édését meghatarozéd
technoldgia gyorsabb terjedéséhez.

Az orosz-ukran konfliktus és annak gazdasagi- valamint tarsadalmi kovetkezményei Ujabb adaptacids kihivasok
elé allitottak a szervezeteket. Ezek a kihivasok ravilagitanak arra, hogy a hagyomanyos mikodési modelleken
tullépve, a szervezeteknek innovativ megoldasokat kell talalniuk (Virag, 2020), melyek lehetévé teszik szamukra,
hogy gyorsan reagaljanak a valtozasokra és minimalizaljak a valsaghelyzetek negativ hatasait.

9 Zbigniew Brzezinski (1928-2017) lengyell sz&rmazasu amerikai politikus, aki tanacsadé volt Johnson amerikai elndk mellett, mig
Jimmy Carter amerikai eln6k nemzet biztonsagi tanacsaddja volt.




A vallalati nbvekedés és fejl6dés szempontjabdl kulcsfontossagu az alkalmazkodoképesség és a jovébeli kihivasok
elérejelzésének képessége, Ahlawat és tarsai (2022) hat kulcsfontossagu terlletet azonositottak, amelyekhez
az el6relatas és az alkalmazkodas létfontossagu a vallalatok ellenalloképes névekedése és rugalmassaga
szempontjabdl.

6/1. dbra: A szervezetek alkalmazkodasi lehetéségei
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Forras: Ahlawat et. al, 2022

A vallalati alkalmazkodas és az ebbdl adédo intézkedések kdzott szerepelhet (Ahlawat et al., 2022) példaul a
munkaer® rugalmasabb beosztasa, a digitalis technoldgidk fokozottabb alkalmazasa, a tdvmunka és a digitalis
munkakornyezetek tovabbfejlesztése, valamint a vallalatok belsé kommunikaciés csatornainak megerdsitése.
Ezen felll a vallalatoknak meg kell vizsgalniuk a beszallitéi lancukat (Goreczky, 2020) , és szlikség esetén
diverzifikalniuk kell azt annak érdekében, hogy csokkentsék a haborus konfliktus okozta kockazatokat.

A haborus helyzet altal generalt valsaghelyzetben a vallalatoknak nem csak a belsé mikodésukre kell
odafigyelnitik, hanem a tarsadalmi szerepvallalasukat is hangsulyozniuk kell (Mosgaard-Kristensen, 2023). Igy
példaul humanitarius segitségnyujtas, a menekiltek tdmogatasa és a haboru sujtotta régiokbol érkezé munkaerd
integracidjanak elésegitése is fontos cél lehet. A véllalatoknak fel kell készllnitk arra, hogy a haboru utani
helyreallitasi folyamatokban aktiv szerepet vallaljanak, segitve ezzel a gazdasagi és tarsadalmi regeneraciot. Ez
magaban foglalhatja a fenntarthaté mikodési stratégiak kialakitasat, a tarsadalmi felel6sségvallalas erésitését és
a helyi kézosségekkel valé egytttmikodés bdvitését.

A haboru okozta munkaer@piaci valtozasok esetleges pozitiv hatasait is meg kell emliteni, mint példaul a
munkaer® diverzitdsanak novelése, amely Uj perspektivakat és készségeket hozhat a hazai vallalatok szamara.
Tovabba a technolégiai innovacié és az automatizalas felgyorsulasa, ami novelheti a termelékenységet és
csokkentheti a munkaeréhianyt hosszu tavon (Podr et al., 2022).




Osszességében még inkabb fokuszba keriilhet a robotizacio, valamint az ipari termelés fejlesztése iranti igény, az
otthoni munkavégzés elterjedésének kdszénhetéen pedig a maganélet és munka kiegyensulyozottabb aranyanak
kialakulasat hordozhatja magaban. Ezek a |épések nem csupan a valsag idején nyujtanak segitséget, hanem a
vallalatok hosszu tavu fenntarthatdsagat és versenyképességét is elésegithetik egy olyan vilagban, amelyben
egyre inkabb jellemz&ek lesznek a gyors és kiszamithatatlan valtozasok.

Az orosz-ukran konfliktus kapcsan felmerilhet a kérdés vajon lesz-e a haborunak kdzvetett vagy kdzvetlen
hatdsa a munkaer6piacra. Mar a fegyveres konfliktus kirobbanasa el6tt is arrél lehetett hallani, hogy a
magyarorszagi munkaeréhiany miatt tovabbi jelentés kulféldi dolgozéi bedaramlas varhato, leginkabb Ukrajnabdl.
F6leg a soférhianyt enyhitenék igy a szallitmanyozassal foglalkozo cégek, de akar a kulonb6ézd termelGipari és
feldolgozoipari vallalatok is igy oldanak meg a létszam-problémaikat. A folyamatot a haboru felgyorsithatja, de
az ma még nem vildgos, hogy az orosz tdmadas alatt allé orszagbol egyaltalan kijohetnek-e a 18 és 60 év kdzotti
hadkotelezettséqg alatt allo férfiak (Nagy, 2022).

Kétségtelen, hogy a vallalatok esetében a gyors alkalmazkodasi képesség és a haborut kdvetd nyitassal
kapcsolatosan kinalkozo lehet6ségek kihasznalasa még az eddigieknél is fontosabb tényezdkké valnak (Goreczky,
2020). A vallalkozasoknak Uj megkdzelitésekre van szikségik annak érdekében, hogy kialakitsak az ellenallé
képességet a kritikus id6kben, amely magaban foglalja a jol &tgondolt reakciot a jelenlegi kihivasokra, a kockazatok
elérelatasat és az alkalmazkodoképesség fejlesztését, ezaltal elésegitve a sikeres ndvekedést (Ahlawat et al.,
2022). E fejezetben arra keressik a valaszt, hogy a hazankkal szomszédos Ukrajnaban kézelmultban kirobbant
haboru kovetkeztében jelentkezd negativ hatasok kiklszdbolésére milyen eszkézok alkalmazasa lenne hatékony
és célszer( a hazai gazdalkodo szervezetek szamara.

6.2. INTEZKEDESEK AZ OROSZ-UKRAN HABORU NEGATIV HATASAINAK
MERSEKLESE ERDEKEBEN

Kérd&ives felmérésiink soran az alabbi néhany kérdéssel arra kerestik a valaszokat, hogy az orosz-ukran
haborl negativ hatasait miként itélik meg, illetve azok mérséklése érdekében milyen intézkedéseket tartananak
hatékonynak a valaszadok. Ezek a reakciok részben altalanosak (Malatyinszki, 2009), részben a kivalté ok, azaz a
fegyveres konfliktus kdvetkezményei.

6/1. tablazat: A szervezet alkalmazkoddsa orosz-ukran haboru miatt kialakult helyzethez (%)
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Forras: A szerz6k sajat szerkesztése




A fenti 6/1. tablazat adatai azt mutatjak be, hogy a megkérdezettek miként vélekednek a haboru kirobbanasa
Ota jelentkezd, a gazdalkodo szervezeteket kdzvetlenll érinté hatasokrol. A kapott eredmények egyértelmien a
bizonytalansagot erésitik meg, hiszen a valaszadok 19,4%-a még nem is igazan tudja atlatni, illetve nincs tisztaban
a kialakult helyzettel, és a lehetséges veszteségekkel, igy mérni sem tudjak annak szervezetre kifejtett hatasat.
Tovabbi 22,7% vélasztotta az indokolas nélkili ,nem tudom” lehet8séget. igy a bizonytalanok arénya a teljes
mintaban 42,1%. Az egyes orszagokat megvizsgalva a magyar valaszadok kdzott a legmagasabb a bizonytalanok
aranya 45,7%), a cseh és szlovak szervezetek kozott kisebb és egymashoz hasonlé (atlagosan 34%).

A valaszolni tudok két valasz kozal valaszthattak. Azok a cégek, amelyeket nem érint a konfliktus a ,Nem
kell valtoztatni...” opciot jeldlték. Ide azok a szervezetek tartoznak, amelyeknek a harcok kirobbanasa és a
kdvetkezményes unids szankcidk eldtt sem volt orosz és/vagy ukran partnerik, illetve ellatasi lancaikat sem
érintették a valtozasok. Aranyuk a teljes mintaban 28%. Ugyanekkora a szlovak cégek kdz6tt is az igy valaszolok
gyakorisaga. Ez az adat magasabb, mint a szlovak CSOB bank és a Datank tigyndkség felmérésnek eredménye,
amely szerint a szlovakiai vallalatok 15%-a allitja azt, hogy még nem érezte meg a haboru negativ hatasat
(Molnar, 2022b). A cseh cégek 41,5%-a, a magyarok 23,6%-a vélekedett hasonléan.

Ezek az aranyok parhuzamba allithatok a féldrajzi viszonyokkal. A konfliktusban érintett Ukrajnaval szomszédos
Magyarorszag és Szlovakia cégei nagyobb aranyban allhatnak kézvetlen Uzleti kapcsolatban ukran Gzleti
partnerekkel, mint a k6zds hatar nélkuli Csehorszag. A magyar érintettség mértékét j6l mutatja, hogy
Magyarorszagon 2023-ban tébb mint dtven orosz tulajdonu céget jegyeztek be, z6mében zleti tanacsadd és
infokommunikacios mikrovallalkozasokat (Dezsd, 2023). A fegyveres konfliktus kezdete 6ta 6sszesen 133 olyan
cég alakult az orszagban, amelynek orosz tulajdonosa van (Cseke, 2023). Ugyanakkor a haboru el6tt kdzel
900 magyarorszagi illetéségl magan vagy jogi személy tulajdonossal vagy részvényessel rendelkez6 vallalkozas
mUkodott Ukrajnaban (MNK, 2022). A konfliktus 2022. februdri kirobbanasakor Szlovakiaban kortlbelul kétezer
ukran és ezer orosz tulajdonu cég mikodott (Molnar, 2022a).

Haa ,valtoztatnikell...” opciét valasztokra fokuszalunk, akkor a teljes mintaban aranyuk 25%, ami 3 szazalékponttal
kisebb a nem érintettek aranyanal. Ez a csdkkenés egyértelm(ien a cseh cégek valaszainak kdvetkezménye,
koézuluk ugyanis csak 18% jeldlte meg ezt a valaszt, ami nagyjabdl fele a valtoztatast nem tervezd cégek
41,5%-0s aranyanal. Szemben a cseh adatokkal Magyarorszagon 3, Szlovakiaban 6 szazalékponttal magasabb
a valtoztatasra kényszerild cégek aranya a nem valtoztatékénal. A szlovak adat ebben a kérdésben is jelentdsen
eltér a mar emlitett CSOB-Datank felmérés eredményétél, amely szerint a szlovék véllalkozasok tdbb mint a fele
valaszolta, hogy a haboru eddig kézepes vagy sulyos hatassal volt az Uzletmenetikre (Molnar, 2022b).




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

A kutatas kovetkezd kérdése a tervezett, lehetséges intézkedések korét mérte fel, amely révén a haboru negativ
hatasai mérsékelhetéek lehetnének (6/2. tablazat) A , Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran haboru
negativ hatdsainak mérséklése érdekében?” kérdésben felkinalt lehetséges intézkedések fontossagat otfoku
Likert-skalan valaszolhattak meg a kérdéiv kitdltéi (1 = egyaltalan nem értek egyet; 2 = inkabb nem értek egyet;
3 =semleges; 4 = inkabb egyetértek, 5 =teljesen egyetértek). Az 6t valasz pontszamainak atlaga 3, ezt nevezzik
a tovabbiakban elméleti atlagnak. A valaszokbdl szamitott atlagok orszagonkénti megoszlasat ismerteti a 6/2.
tablazat.

A teljes mintaban négy olyan intézkedés van, amelyet a valaszaddk az elméleti atlagnal fontosabbnak jeldltek:
» Szervezeti hatékonysag novelése (atlaga 3,15)
» Altalanos koltségesokkentés (atlaga 3,10)

» Kulcsemberek és tehetségek megtartasat el6seqité intézkedések (atlaga 3,02)

» Tobb figyelem az innovaciés lehetdségekre (atlaga 3,01)

Ennek alapjan elmondhato, hogy a szervezeti hatékonysag novelését tartjak a legtobben elsédleges feladatnak,
amiben a kulcsemberek megtartasa és az innovacio jatssza a fészerepet.

6/2. tablazat: Tervezett intézkedések atlaga az orosz-ukran haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében (%)

(Magyarazat: 1= Egyaltalan nem értek egyet, 2= Inkabb nem értek egyet; 3= semleges,; 4= Inkabb egyetértek, 5=Teljesen egyetértek)

Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran Osszesen

haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében? Atlag N
1. Nem szlikséges semmit tenni 2,76 | 294 | 2,33 | 899 | 2,27 | 165 | 2,42 | 1358
2. | Uj beszerzési alternativak keresése 300 | 292 | 2,43 | 901 | 290 | 164 | 2,63 | 1357
3. | Beszallitoi halézat megerdsitése 309 | 293 | 2,69 | 899 | 294 | 162 | 2,80 | 1354
4. | Hazai drualapok, dnellatas biztositasa 276 | 292 | 2,52 | 895 | 2,74 | 164 | 2,60 | 1351
5. | Export regisztracio fenntartasa 247 | 291 | 2,13 | 896 | 1,99 | 164 | 2,18 | 1351
6. | Uj piacokra torténd belépés 274 | 291 | 2,45 | 901 | 2,57 | 164 | 2,53 | 1356
7. | Szervezeti hatékonysag névelése 332 | 290 | 3,06 | 898 | 3,32 | 163 | 3,15 | 1351
8. | Ellatasi lanc atszervezése 269 | 293 | 236 | 900 | 2,68 | 161 | 2,47 | 1354

9. | Erésebb automatizacid, Uj technoldgiak bevezetése 275 | 292 | 2,53 | 896 | 2,48 | 163 | 2,57 | 1351

10. | Rugalmasabb szerzédések alkalmazasa 274 | 292 | 2,60 | 904 | 2,70 | 164 | 2,64 | 1360

11. | Cybersecurity (kiberbiztonsag) javitasa 296 | 291 | 263 | 897 | 2,67 | 164 | 2,70 | 1352

Bizonytalansag miatt ndvelni a dolgozok mentalis se-

2. | . 295 | 292 | 2,68 | 899 | 2,75 | 163 | 2,75 | 1354
gitését

13. | Stratégia tdolgozéasa 2,46 | 290 | 2,68 | 896 | 3,05 | 162 | 2,67 | 1348

14. | Er6teljesebb/megujitott marketing tevékenység 2,89 | 292 | 262 | 901 | 285 | 163 | 2,71 | 1356

15. | Tobb figyelem az innovécids lehetéségekre 390 | 290 | 296 | 897 | 3,10 | 162 | 3,01 | 1349




Osszesen

Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran

habort negativ hatasainak mérséklése érdekében?

Atlag N
16. | Beruhdzasok atiitemezése illetve elhalasztasa 279 | 291 | 2,48 | 890 | 3,04 | 163 | 2,61 | 1344
8. A HR funklciék fejlesztése, erésitése, szakszer(iségé- 261 | 291 | 254 | 899 | 233 | 163 | 2553 | 1353
nek fokozasa
” ::iléczslfergziekk és tehetségek megtartasat el6seqitd 312 | 291 | 298 | 902 | 306 | 163 | 302 | 1356
20. | Komplex tudasmenedzsment programok inditasa 250 | 292 | 2,40 | 897 | 2,25 | 161 | 2,40 | 1350
21. | Foglalkoztatasi feltételek Ujragondoldsa 2,76 | 293 | 255 | 899 | 2,66 | 161 | 2,61 | 1353
22. | Képzési programok inditasa, erdsitése 271 | 287 | 261 | 894 | 2,29 | 163 | 2,60 | 1344
23. | Altalanos koltségcsokkentés 3,27 | 292 | 3,02 | 900 | 3,24 | 162 | 3,10 | 1354
24. | Belsé kommunikacio erésitése 314 | 290 | 2,93 | 899 | 298 | 162 | 2,98 | 1351
25. | Egyéb 0,79 | 160 | 0,70 | 399 | 0,47 | 68 | 0,70 | 627

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

Sajnos azonban a masodik helyen jeldlt altalanos kéltségcsdkkentés ezzel ellentétes hatasu, mivel megtakaritani
a béreken, a beruhazasokon és a fix koltségeken lehet leginkabb. Ezért is kérdéses, hogy valéjaban a modern
(fejlédést serkent®) vagy a régi (restriktiv) valsagkezelés érvényesil-e inkabb. Az egyes orszdgokat elemezve
ugyanezt a négy kérdést jeldlték legfontosabbnak a szlovak és a magyar cégek is. Némileg eltér a fontossagi
sorrend a csehorszagi valaszadok szerint. Itt az innovacido nem kerllt be a négy legfontosabb feladat kézé, a
helyét a belsé kommunikacioé foglalja el. A négy legkevésbé preferdlt valasz egyike a teljes mintaban a ,,Nem
szikséges semmit tenni”, amelyre a legmagasabb pontszamot a cseh cégek adtak.

A legfontosabb intézkedések kozott szerepel a kulcsemberek megtartasa, ami egy tipikusan modern vélasz, a
human eréforrds menedzsment jelentéségét emeli ki, amelyet nemcsak globalisan, de lokalisan is kezelni kell (Tésits
et al., 2008). A valaszadok ugy gondoljak, hogy a haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében leginkabb
a kulcsemberek megtartasara kellene dsszpontositani. A tablazatban nem szerepl6é adatok alapjan 22,2%-uk
szerint ez teljes mértékben jellemz8), masodsorban az altalanos koltségcsdkkentésre kell térekedni (21,7%) és
harmadsorban a szervezeti hatékonysagndvelést tartjak célravezetének (21,1%). A kulcsemberek megtartasanak
fontossaga abbdl is adodik, hogy Magyarorszagon évek 6ta munkaeréhidny van, ami folyamatosan csak
stlyosbodik, mint ahogy egy 2018-as tanulmanybdl is kidertl (Podr et al., 2018). Mindemelett az is jol lathato,
hogy a szervezetek jelent8s része a ,Health and safety” jegyében kiemelt figyelmet szentel a dolgozdok mentalis
segitésének (19,7%) is. A haboru negativ hatasainak kiklszobolése tekintetében legkomolyabb veszteséget az
Uzletitanacsadok igénybevétele szenvedte el, hiszen a valaszadok 37,2%-a nyilatkozott ugy, hogy e funkcid
igénybevétele nélkilozhetd leginkabb. Ez egybevag a régid KKV szerepl&inél egyébként is alacsony kilsés
tanacsadoi jelenléttel, mint ahogyan azt Gyéri és Czaké (2018) is megallapitjak egy korabbi tanulmanyukban.
A beszallitoi haldzat erdsitését, valamint esetlegesen Uj beszerzési alternativak keresését kordlbelll ugyanannyian
lattak egyértelmUien célravezetének (14,8% és 14,6%), mig az U] piacokra torténé belépést (16,3%), a stratégia
atdolgozasat (16,7%), az innovacioés lehetdségek figyelését (17,3%), valamint a belsé kommunikacio erésitését
(19,5%) ennél tdbben gondoljak kifejezetten eredményes megoldasnak.




A haboru negativ hatasainak kezelése érdekében alkalmazott HR-megoldasok esetében, kivéve a kulcsemberek
megtartasat, az altalanos vélekedés inkabb a kevésbé hatékonynak tartott vélemény felé tolddik.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a beérkezett valaszok alapjan nem lehet egyértelm( kovetkeztetést levonni
arra vonatkozdan, hogy a valaszaddk 6sszességében mit tartanak kiemelten hatékony, vagy kevésbé, illetve nem
hatékony megoldasnak. A kapott eredmények jellemzéen azt igazoljak vissza, hogy a gazdalkodo szervezetek
dontéen egyedi megoldasokkal igyekeznek kezelni a haborus helyzet miatt jelentkezé kedvez6tlen hatasokat, amit
a kérddiv ezen kérdéseire adott valaszok kozel azonos eredményei is aldtamasztanak. Az eredményeknek ezt a
szorédasat az is jelentdsen befolyasolja, hogy a valaszadok tébb mint egyharmada (35,5%) ugy vélekedett, hogy
a haboru kirobbanasa 6ta még nem telt annyi id6, hogy a jelentkezé hatasokat a kutatas idészakaban érdemben
mérni, és a m(ikddés soran érzékelni lehessen. E kérdéskor kapcsan tehat leginkabb az fogalmazhaté meg, hogy
szinte tapinthaté az a nagyfoku bizonytalansag, amit a gazdalkodo szervezetek atélnek a mindennapi miikédésik
soran, és prébaljak folyamatosan keresni azokat a lehetséges megoldasokat, amelyekkel a leghatékonyabban
probaljak kivédeni a haborus helyzet miatt jelentketd kedvezdtlen hatasokat. Ezek eredményességét pedig csak
majd az id6 fogja visszaigazolni, ha véget ér a haboru.
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