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1 CEGELADASI MEGKERESES - TANACSADOI FELELOSSEG
(ZIEGLER EVA)

Nyomdaiparban tevékenykedd, els6generacidos tulajdonos-cégvezeté néhany tanacsadd
céget megkeres, hogy adjanak neki ajanlatot a sajat és cégének jovojére vonatkozod legjobb
Gzleti megoldas megtalalasara. Az ajanlatkérése nem szabvanyos tender, hanem hianyos,
informalis, szdébeli és némi irdsbeli informéacid. Az Megbizé Ugyfél egy személyes ajanlati

prezentaciés meghallgatas utan fog donteni, kivel dolgozik tovabb.
Amit az Ugyféltol/ Ugyfélrdl tudni lehet:

e 63 éves, imadja a céget, mindent tud a nyomdaiparrdl, amugy gépészmérnok, de
konyvet is irt a technika fejlédésérdl a mult szazadtél napjainkig, beleértve a
digitalis technika térhéditasat is.

e Az 1990-es privatizacidos hulldmban privatizaciés lizingben vette meg a céget,
romokban, 6 fejlesztette fel technikailag, szakmailag, Uzletileg. 2000-re kifizette a
lizinget és az egyéb kisebb forgalmi hiteleket, és tehermentessé tette a céget.
Koltségeit a cég viseli, fizetést nem vesz fel.

e A cég éves forgalma 2000-t6l 2007-ig novekvGen 2,5-3 md/év volt, nyeresége
tartdosan 10%, amit felében benthagyott, felében osztalékként kivett.

e 2008-to6l a valsag miatt a forgalom két év alatt linedrisan a felére csékkent, és 2008
ota nincs nyereség sem. 2013-végig kb. 50 mio HUF veszteséget is sikerilt
termelnitik, de dolgozdit egyelére nem bocsatotta még el, csak a nyugdijasokkal
csokkent az eredeti 70 f6s |étszam 60 fére.

e Tervszerl cseréit valamint (j beruhazasait azéta elhalasztotta, a mi(iszaki park
jelenleg ugyan magas szinvonall, (a karbantartasra igényesen koéltenek), draga
tobbszinnyomasos nyomdagépekbdl all, amelyek még akar 30 évig is mikodhetnek
- de az utolsé innovacié is 2007-ben volt, azéta a géppark minGségében sajnos
rohamosan avult, piaci értéke a koényv szerinti érték tizede. De ha valakinek sok
mnegbizasa van erre aminGségre, és a gépei kilibregednek, ezért pont ilyen tipusu
cseregépekre van szliiksége, akkor nagyon draga Ujak vasarlasa helyett ezeket
megvéve sokkal jobban jar még egy magasabb ar fizetése mellett is.

e Koényv szerinti vagyonuk:

o A nyomdaépllet és telek, most 100 mio HUF értékben, még 29 évig tartd
leirdssal. (50 éves amortizacioval kezdtek 1993-ban) Az éplilet az 50-es
évekbdl szarmazik, nagyon régi, csak nehézgépes nyomdanak épilt, masra

nem atalakithatdé vastraverzes vasbeton szerkezetli. A telek rossz



,,,,,

nem késziilt ra.

o A géppark, 6sszesen az id6k soran 1 md HUF beszerzési értékben, jelenleg
50 mio HUF konyvszerinti értékben, ami a 8 éves amortizacids idétartamokat
figyelembevéve a kovetkez6 harom év alatt fog nullara kifutni.

e Az Ugyfél szerint nagyon jo vevéi Ugyfeleik vannak, aki a 2007 6ta lezajlott felére-
cs6kkenés utdn megmaradt, az tartés és megbizhatd, az Ugyfél baratai, régi
kollegai. Két fiatal vezetd is van koztik, 6k a megbizasok 30%-at képviselik, f6leg a
reklampiacra rendelnek nyomtatvanyokat. A tovabbi 70 % fele régi stabil
tankonyvpiaci megrendelS, a masik fele vegyes kdnyvkiadokbal all, akik kozott egy
graci osztrak kiadé is van, akivel alland6 szerzddésiik van, ez a szerzddés ennek a
szegmensnek kb. 10%-at jelenti.

e A beszallitok stabilak, régi motorosok, megbizhatdan szallitanak, tiz éve nem kellett
Uj beszallitd utan nézzen sem festék, sem papir Ggyben. A beszallitok nem rablok,
de a piaci és addbeli arvaltozasokat tovabbharitjak rajuk, nem is kérdés...

e Az Ugyfél szeretne biztos jévét maganak és a cégének. A fia, habar mérnék, de
mUivészi érdekl6désli, és nem szeret a diktatérikusnak mindsitett milszaki papaval
egyltt dolgozni. Nem fogja atvenni a céget. A lanya is mérnok, de ausztridba ment
férjhez, rd sem szamithat. & maga el sem tudja képzelni, hogy nyugdijba menjen,
de el6bb-utdobb csak erre is gondolnia kéne, ezt tudja.

e Oda dontott, hogy a legjobb megoldas csak az lehet, ha eladja céget, amig még van
értéke és kereslet ra (van?) — erre kéri a tanacsadé ajanlatat, hogy hogyan tegye,
és hozza ki bel6le a legjobb arat a piacon.

o mennyiért és milyen piacon (hazai, kilféldi) hirdessék meg, milyen
stratégiaval, kit kell bevonni, az mibe kerdl...

o mit hangsulyozzon, mi az érték a cégben

o meghivasos, vagy nyilt tender legyen-e, szakmai, vagy pénzlgyi vevoket
célozzon-e meg, stb.

o milyen anyagokat kell 6sszedllitani a potencialis vevoknek a kinalati flizetbe,
illetve a titokszobaba - vagy egyaltalan jol tudja-e, hogy igy kéne csinalni?
Van mas javaslat?

o kell-e valamit a meghirdetés el6tt tennie, hogy szebb, jobb legyen a kép

o 6 szeretne olyan arat kapni a cégért, hogy az 6sszeg hozadékabol tovabbra is
a jelenlegi osztalékahoz hasonlé éves 100-150 mio HUF-ot tudjon kézhez
venni...

o A szerzO6dott tanacsaddval kezd6do folyamat legelején mar tudni akarja, hogy
a tancsaddi dijon feltl mibe kerlil még neki ez az egész, lehetbleg mar az

ajanlatadaskor adjon erre a tanacsado tol-ig keretet




o Osszegezve: a tanacsado lehet6leg mindent szervezzen meg és bonyolitson le
az elsé |1épéstdl a legutolsdig, neki nincs ideje erre

o a tanacsadonak a munkajaért szeretne max. dijat fizetni, amit az eladasi
érték 5%-ban javasol. Tovabba szeretne aranyaiban inkabb sikerdijat fizetni,

mint oradijat, de kéri a tanacsadé ajanlatat.

Feladat:

1. Ondk egy jonevii iizleti tanacsadé cég munkatarsai. A fenti Megbizét kell tébb
konkurrens el8l elhaldszni, az Ugyfelet pedig egyetlen ajanlati-prezentacids

alkalommal meg kell nyernidk.

e Gondoljak at, mit kér a Megbizé - és Onok szerint mi lenne az 6 valédi
érdeke? Egyrészt természetesen azt, hogy hogyan tudnak az eladast legjobban
megszervezni, masrészt viszont: mit tudnanak neki még ehhez, vagy éppen
egészen mas alternativdt is javasolni? Volna-e, és mi volna Ondk szerint az
Ugyfélnek még jobb megoldds? Sajat magunknak: Mivel tudndnak jobban a
konkurrencia elé kertlni?(Nem ismerik az 6 ajanlatukat, és nem ismerik az araikat

sem. )

e A teljes csoport egyeztessen, tekintsék at a potencidlis megbizas varhato
vetlleteit, a sajat kompetenciaikat, hogy mihez tudnanak még minél tobb
terileten érdemben segitséget javasolni. (Sajat Uzleti érdek: megbizas névelése, de
az Ugyfél el nem riasztdsa - csak néhany étlet: Lehet, hogy nem az eladast kéne
kizadrolagosan tanacsadoként tamogatni? Hanem Uj piac bekapcsoldsat, kils6
szakember-ligyvezet6 felvételét és betanitdsat? Csaladi kotelék Ujravizsgalasat?
Eletviteli - coaching - kommunikacids segirtséget kéne kérjen az ligyfél? Mas kisebb
nyomda megvétele lenne a jé irdny? Mas, nagyobb nyomdaba beolvadas?
Ugyvezetéként maradjon az Ugyfél ott? Eppen ne maradjon? Esetleg a telek
felértékelédhet, ha megnézik az ART-t, és kideril, hogy ott fog elmenni a metré?
Esetleg egy masik (melyik?) brancsban valaki akut gyorsan ddgnehéz gépeket
szeretne Uzembeallitani és ehhez keres éplletet - utana kéne jarni? Lehet, hogy a
gépek eladasa és a telek eladasa egyutt tobbet hoz a konyhara, mint a cég életben
tartdsa? Dolgozokkal mi lesz? Atképzés? Végkielégités? Mindezekre tandcsaddként
hol tudunk rarepilni, és mi ebbdl a tisztességes eljaras, meddig menjink el

felelGsséggel? ...stb.)

e Tekintsék at, hogy a Megbizé altal jelzett arigény- és dijkeretet az eredeti

célra (eladas) - hogy egyaltalan realisak-e!




e Becsiiljék meg, hogy az 6 elképzelése szerinti 5% valésagban mennyi pénzt
jelenthet, és ebbe hany tanacsadod/személyes
konzultaciéos/adminisztratori/... -6ra munka fér bele, (a jelen munkat, az

ajanlattételi id6tartamot természetesen nem figyelembevéve).

o Becsiiljék meg a cégrol szerezhet6 informacidék alapjan azt is, (a konyvel6tdl,
cégbirdsagtol, interneten, konkurrenciatdl, stb. megszerezhetd infokat most a
gyakorlat sordn sajat maguk modellezzék), hogy az Onék tovabbi javaslataira
mekkora 6sszeget lehet még és milyen érvek mentén korrekt médon megszerezni a
megbizds sordn. Ne essenek a tulzott részletezés hibdjaba: most csak becslink, a

konkrét ajanlati szamok majd az elnyert megbizas utan kerlilnek kidolgozasra!!

e Tervezzék meg a fentiek alapjan, hogy a .... —-tdl-...ig keretben optimalisan
milyen, és hany kiegészit6é és/vagy alternativ részjavaslattal fognak élni. A
részjavaslatok szdma tapasztalat szerint minimum kettd, maximum 6t-hat lehet Ugy,

hogy egy alkalommal hallva még érdemben felfogja az Ugyfél...:-)

¢ Mielott véglegesiteik ezeket, lIépjenek egyet hatra, és gondoljak at a
felelosségiiket - hany embernek, milyen iranyl valtozast okozdé végeredmények
sziilethetnek, ha az adott javaslatot megfogadjik, és megbizzdk vele Onéket. A
hitik, tudasuk szerint tisztességgel és becsllettel képviselhetd részjavaslatok
maradjanak. Ez két okbdl is dnérdekiink: Ha az Ugyfél rosszul jar, annak hire megy,
és rossz fényt vetit rdnk. De ami sokkal fontosabb lesz az évek soran: mi magunk
egész tovabbi életlinkben emlékezni fogunk ra, hogy tanacsadoként, bizalmas

partnerként mit és hogyan tettlink.

e A részjavaslatoknak megfeleléen definialjdak azok részcéljat és a
kidolgozandoé feladatokat - alakitsanak ehhez legmegfelel6bbnek latszo, 2-
3, de maximum 5 f6s szakmai munkacsoportokat (pl. Gzletviteli reorgnizacios,
vagy kereskedelmi tanacsaddk, nyomdaipari szakért6k, pénziigyi befektetési
tanacsadék, MnA tanacsaddk, coaching/személyes életviteli tanacsadok,

kommunikacids tanacsadok, stb. ) és valasszanak mindegyikben team vezetot.

e Valasszanak egy mindegyik team munkajat koordinald, vezetdé szerepii
személyt (egyedil, vagy max egy ,titkdrn6” segitséggel) is, aki az
egyenszilardsagot, a koz6s modszertant, az egységes arculatot, az ajanlati
prezentacié formai-tartalmi egységességét biztositja a csoportok kozott. Nem 6

csindlja a részprezentaciokat, de 6 szabja meg a kereteket.

2. Dolgozzanak ki ko0zO6s ajanlati prezentaciot, amely részterlletenként
(teamenként) egy-egy rész- prezentaciobdl és az az azokat keretbe foglald bevezet6-

zarszobol  (vezetd) all, valamint allitsdk 0ssze az Uzlet elnyeréséhez




legmegfelelébbnek itélt prezentacié-eléaddsi menetrendet, szereposztast. (Néhany

otlet: Nem feltétlentl a teamvezeték a legjobb el6adok - érdemes egy-egy
részel6adasban is tébb személyt varialni, de ne engedjék a mondandét szétaprézodni
sem, legyen a résztémakorok el6adasai elején-végén is, valamint az egész el6tt-
végén egy Osszegzés, a legfébb érveket prezentacié-technikailag is hangsulyozzak,
...stb. Gy6ézzék meg az Ugyfelet, hogy Onék a legjobbak, és értse, hogy miért

vdlassza Onoket!)

e A teljes prezentdci6 ne legyen tébb, mint témakoronként 5db + bevezets-

zarsz0: 5 db dia.



2 ESET: KIVALASZTASI FELADAT (POOR JOZSEF)

2.1 A VALLALATROL

Altalanos jellemzék

A HAKTECH Kft. tébb mint szaz éves multra visszatekint6 ipari tevékenységet folytat egy
magyarorszagi, dunantuli varosban. A nagy multl gyar sajtolé lizemébdl alakult meg 1994-
ben a HAKTECH Kft. A tradicionalis gyartasi kulturat kovetve, folyamatos innovacios
tevékenység révén a vallalkozas a tartalyok piacan jelenleg Eurdpa egyik meghatarozo
szereplGje.

A cég termékeit a vilag tobb mint 15 orszagaban hasznaljak fel az olajipar, gazipar,
vegyipar, épitlipar, illetve a jarmUigyartas terlletén. Eddig f6leg Eurépaba, napjainkban az
Urdlon tul a volt szovjetkéztarsasagok, valamint arab cégek is vasarlok kozé tartéznak. A
vevOk szdma nagyon nagy.

A vallalat stratégiai fontossagunak tartja, hogy folyamatosan fejlessze a termék-
eldallitas szinvonalat, novelje vevéi elégedettségét, és kifogastalan min6ségl szolgaltatast
nyujtson.

Altalaban csak konkrét megrendelésre inditjak el a fejlesztést. Bar a legutdbbi idékben

a lengyel hajofenék tartaly esetében sajat rizikdra inditottak el a fejlesztést.

Szervezet

A céget a fGleg pénzligyi kérdéseket kézben tartdé vezérigazgatd és a termelési témakat
vive Ugyvezetd igazgato irdnyitja, a termelési és a kereskedelmi vezetbkkel egyetemben. A
csaknem 140 alkalmazott tapasztalata, elkotelezettsége, illetve az innovativ gyartasi

technoldgia jelenti a siker kulcsat. A vallalat éves arbevétele 4 milliard forint volt 2012-

benl.
Termelésiranyitas - minéségbiztositas

A kereskedelem az Ugyfél megrendelését felviszik az megrendeléseket tartalmazé excel
tdbldba. Ezt kdvetben az Uzemvezetd a Technoldgusok kdzremiikddésével elkészitik az
adott megrendelés tasakjat, ami tartalmazza gyartasi dokumentaciét. Ezutan az
Anyagraktar és a Szerszamraktar biztositja az alapanyagot és a szerszamokat.

A Daraboldban méretre vagjak a megrendeléshez szilkséges anyagot. A levagott
maradékok a hulladékba kerlilnek. Ezt kovetéen a méretre vagott anyag atkerll a

gyartasba.

11 eurdé= 300 forint
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A miikédtetett minéségmenedzsment rendszer 1995-4ta tanusitva van a TUV Rheiland

ISO 9001-es szabvany szerint. A vallalkozas rendelkezik nyomastartd berendezések

részegységeinek gyartasahoz sziikséges szerinti lizemtanusitassal is.

2.2 MUSZAKVEZETOK KOMPETENCIAI

A kilonbozo informacid forrasok alapjan a kdvetkezd tablazatban felsorolt kévetelményeket
(1. tablazat) és vezet6i és altalanos kompetencidkat (2. tablazat) azonositottak.

1.

tablazat: Mlszakvezet6i kompetencia modell - dltaldanos kdvetelmények

Kdzépfoku Sikeres érettségi vizsgahoz kotott kozépszintli szakképesités
szakképesités (pl. szakkdzépiskola).
Képzettség  |Erettségi végzettség |Szakmat nem adé, érettségi végzettség (pl. gimnazium). Fémipari ismeret
Alapfoku Erettségit nem adé szakiranyu képesités (pl.
szakképesités szakmunkasképz6, szakiskola).
Alapvetd szamitdgépkezel6i ismeretek megléte egyszeri
Felhasznaldi szintli  |feladatok elvégzésére (pl. szvegszerkesztés, tablazatkezelés,|Felhasznaléi programok (excel, word) ismeret
prezentécié készités, levelezérendszerek hasznalata).
IT ismeret
A szamitogépes alkalmazasok felhasznaldsanak az atlagosnal
" magasabb szint(i ismerete komplex feladatok elvégzésére. i i e R
Specialis ERP Bonyolultabb programok (pl. VIR, Access....) biztos ERP felhasznaloi szintli (izemi/raktari) ismerete
hasznalata.
Nyelvtudds  |Alapfok Alapveté kommunikacidhoz szilkséges biztos nyelvismeret Alapvetd szakmai szavak ismerete (kb. 50 sz6) elény németiil és
(alapfok). angolul
minimum 3 év Hideg-meleg alakitas, forgacsolas és acélipar
Tapasztalat
. minimum 5 év HAKTECH technoldgiai folyamatainak ismerete
Vezetdi tapasztalat |nem szikséges

2. tablazat: Mlszakvezet6i kompetencia modell - vezetdi és altaldanos kompetencidk




2014-2015.

Kompeten-
ciak (elvart,
magas,
kiemelkedd
szint)

Vezetdi kompetenciak

Dontési képesség

Miszakkal kapcsolatos dontésekhez sziikséges informaciok
megszerzése, prioritasok felallitasa és kezelése

Csoport iranyitasa

Max. 50 f6 miiszakos dolgozé (gépkezeld, targoncas, meds,
raktaros stb.) iranyitasa, konfliktuskezelés.

Valtozasmenedzselés

Az elhatarozott valtozasok Gizemi szintli kommunikalasa, a
bevezetés tdAmogatasa, visszajelzés a vezetés szamara.

Tobbféle motivacios eszkdz ismerete és a helyzetnek megfeleld

Motivalas .

alkalmazasa.

A miiszakos dolgozék képességeinek ismerete alapjan
Delegalas miszakon bellli és egyé (pl. fejlesztési) feladatok kiosztasa,

illetve dolgozék bevonasa.

Teljesitmény menedzselése (TM/TER)

Adatszolgaltatas a vezet&ség kérése alapjan

Munkatarsak fejlesztése

Részvétel az Uj dolgozok betanitasi tervének elkészitésében és
betanitas felligyeletében, a betanitas eredményességének
értékelése.

Szemléletformalas (pl. tulajdonosi szemlélet, vevo-
ugyfélorientaltsag, fejlesztés orientaltsag stb.)

Altalanos
kompetenciak

Csoportmunka és egyittmikddés

Allandéan nyitott az egyittmiikddésre kiilsé és belsé
partnerekkel a HAKTECH Kft. bels6 szabalyzatai adta keretek
kozott.

Felelésségvallalas

A miszak soran adodo problémakkal kapcsolatban felel6s
dontéshozatal.

Problémamegoldas

A miszak soran adodo problémakkal kapcsolatos probléma
megoldé médszerek ismerete és hatékony alkalmazasa egyedul
vagy masok bevonasaval.

Kreativitas

Nyitottsag az ujdonsagokra, az Ujra.

Tanulasi képesség

Késztetés az uj dolgok (pl. HAKTECH Kft. hatékony
alkalmazasa stb.) megtanulasara.

Onallé munkavégzés

A munkakoérrel kapcsolatos alapveté feladatok 6nllé elvégzése.

Stresszkezelés

Feszitett munkatempd, fokozott elvarasok és személyes
feszlltségek kdzepette is képes kiegyensulyozottan ellatni
feladatat.

Konfliktuskezelés

Képes megel6zni, és eredményesen feloldani a feszlltséggel teli
emberi és szakmai helyzeteket, nézeteltéréseket. Arra térekszik,
hogy el6revivé médon oldja meg a vitakat, de ennek soran ne
adja fel a szakmai és szervezeti prioritasokat.

Kommunikacios és targyalasi készség

A szoébeli kommunikacié mellett és azt kiegészitve alkamazza
kulénféle kommunikacios eszkdzoket (pl. jelentés, reportok, e-
mail stb.)

Etikus magatartas

Koveti az altalanos etikai elveket és szabalyokat.

Ugyfélkézpontasag

Torekszik a kiils6 és a belsé tUgyfelek igényeinek maximalis
kielégitésére, amit elvar a mliszakban dolgozoktdl is.

Min&ségorientacio

Doéntései soran szemel6tt kell tartani a termék minéséget.

2.3 FELADAT:

Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezzink ki team vezetot.
. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciét
. Tervezziik meg a miszakvezetOk kivalasztasi folyamatat.

Készitstink allas hirdetést a jelzett munkakorokre.

. Tervezziink meg egy egyszer(sitett AC-t m(iszakvezetdk kivalasztasara.
A teljes prezentacié ne legyen tobb, mint 20 dia.




3 ESET: A BEI INTERJU MODSZER ALKALMAZAS AZ ABC VALLALAT
ESETEBEN (POOR JOZSEF)

A kézelmultban az esetiink fészereplbje Sz. LaszIlo (tovabbiakban LaszIlo) talalkozott
baratjaval, N. Istvannal (tovabbiakban Istvan). Baratja, Istvan, lelkendezve ujsagolta,
hogy felvették a lakohelyétdl 25 kilométerre fekvé N-ben logisztikai munkatarsnak. A
vallalat nagyon régi multra tekint vissza. Svajci gyokerekkel rendelkezik, folyamatos
akvizicidkat (felvasarlasokat) hajtott végre az évek soran, mig multinacionalis vallalatta
nétte ki magat az élelmiszeripar teriiletén. A tovabbiakban ismerkedjink meg a két barat
beszélgetése alapjan azzal, hogy miként is sikeriilt Istvannak bekerlilni az emlitett céghez

(nevezziik ABC véllalatnak vagy cégnek) 2
3.1 A JELENTKEZES AZ “ABC” VALLALATHOZ

Istvan: ,Egyik ismer6sémtél megtudtam, hogy kétféleképpen lehet jelentkezni az ABC
céghez. Az egyik mddszer, ha a kiilbnbéz6 HR portalokon keresztiil keres embert a
megliresedett poziciokra a vallalat. A masik mddszer, ha a jelentkez6k a cég weboldalan
keresztiil keresik meg azokat a poziciékat, amelyek épp nyitottak.”

Istvan: ,Alaposan tanulmanyoztam a cég web-site-jat és megtalaltam a harom
alapértékiiket a (1) kisugarzast, (2) az agilitast és a (3) latokort-hozzaallast.

3. Tablazat: ,ABC” vallalat kulcsértékeinek magyarazata

e Power of people (kisugarzas): Felismeri a lehet6ségeket, tiszta képet kap az
elérhet6 célokrdl. Enged masokat is kibontakozni a legjobb megoldasok elérése
érdekében. Meggy6zOdik réla, hogy az egyéni elképzelései megfelelnek a
k6z6sségi stratégianak, és ebben segiti tarsait is.

¢ Power of agility (agilitas): Mennyire viszi véghez a terveit, mennyire eltokélt
valaki, Ujitd szandék mennyire van benne jelen. Figyel a tanulds és megértés
érdekében: a fogyasztok, Ugyfelek, Uzleti partnerek, a dolgozdok, a kozbsség
szlkségleteit szem elGtt tartja. Megérti, és elfogadja a sajat erGsségeit, hatarait,
tovabba elismeri a nagyobb tapasztalattal biré embereket.

e Power of minds (Latékor-hozzaallas): milyenek az analitikus képességei,
mennyire gondolkodik strukturaltan, milyenek az adottsagai ilyen téren a példak
alapjan. Stratégiai gondolkodas jellemzi, széles l|atékorrel rendelkezik, olyan
dontések meghozatalara képes, ami a céget jobb poziciéba hozza a piacon a
konkurensekkel szemben. Az informacié, adatok kozott valogatva felismeri a
problémakat, kockazatokat, irdnyvonalakat, és a legoptimalisabb megoldast
valasztja.

Forrds: www.ABC.com/html/values3

Laszlo: Hogyan jelentkeztél a céghez?

Istvan: A web-site-juk tanulmanyozdsa sordan akadtam a logisztikai hirdetéstlikre.
Kitéltéttem a web-es jelentkezési lapot és mellékeltem az 6néletrajzomat, valamint a
motivacids levelemet.

LaszIo: Na, és mi tértént ezutan?

2 Az esetleirast Poor Jozsef készitette Farkas Nora-Toth Judit munkaja alapjan. Az esetben szerepld cég nevét az
anonimitas biztositasa végett ,,ABC” vallaltnak neveztiik el.

3 A megadott web-site kitalalt.
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Istvan: Feltehetbéen megfeleltem a munkakér alapkévetelménynek, kaptam egy linket egy
online teszthez, amit ki kellett téltenem. Késébb megtudtam, hogy ez a teszt egy elbszlirés,
amely tébbek kézétt a személy hozzaallasat vizsgalja, értékrendszerét, azt, hogy mennyire
etikus és megbizhato a kitoltdé. Emellett kulcskérdéseket is tartalmaz, amelyek, mint un.
kiszoré tényez6k szerepelnek a tesztbe rejtve. Példaul rakérdeztek, hogy van-e
jogositvanyom. Egy masik jelentkezétél tudtam meg, hogy erre a pozicidra ez, mint egy
kévetelmény szerepel, akinek nem volt, az automatikusan kiszérédott.

Laszlé: Mikor hivtak be és hogyan tortént az interju?

Istvan: Mijutan atjutottam az elsé szlirén, ezt kévetbéen felvették velem a személyes
kapcsolatot, és egy teszt megirasara hivtak be. Ez a teszt egy intelligencia teszt volt,
melyet egydlitt irtam meg az ésszes jelentkezbvel.

Istvan: Gondolom, atmentem a teszten, megvolt a minimum pontszamom, behivtak egy
személyes interjura. Hat ez nem volt gyerekjaték.

Istvan: Egy kellemes hangu hélgy hivott és egyeztettiik az interju idbépontjat. Csak
kozbevetbleg jegyzem meg, ekkor még nem tudtam, hogy nem egy, hanem hdrom
interjura fog sor kertilni, harom kiilénb6zé interjuztatdéval.

3.2 INTERJUK
Laszlé: Mikor volt az interju?

Istvan: Miel6tt belekezdenénk, a részletekbe, igyunk egy kortyot a frissité, cseresznyés
sérbél!

Laszlé: Egészségedre! Ugy néz ki, hogy te most egyenesbe jéhetsz.

Istvan: En is Ggy gondolom. Ha bevélok, akkor a havi fizetésem mellé 15% bénuszt is
beigértek. A munkakérémhéz jar egy KIA szolgédlati kocsi, amivel az anyagbeszerzést
intézem.

4. Téablazat: Kivonat az ABC vallalat BEI interju modszertani kézi kényvébdl

e Jellemzd mddon két résztvevé van az interjukon: az interjuztatd és a jeldlt. Az
interjuztatok nem a HR-hez tartoznak, hanem arrél az osztalyrél vannak,
amelyre az Uj embert keresik. (Ok kulon képzésen vesznek részt, hogy ezt a
képesitést megszerezzék, kilon folyamaton kell keresztiilmennilk ahhoz, hogy
a sajat teriletikon belll interjuztatéva valhassanak.)

e Az interju kezdésekor bemutatkozik az interjuztatd, hogy melyik funkcién
beltl, pontosan mivel foglalkozik, és midta van a cégnél. Az interjlztato
ismerteti, hogy pontosan miként fog lezajlani az interju. Ha a harom interju
egymast kovetden lesz, eléfordulhat, hogy erre még nem tér ki az interjluztato,
hiszen el6fordulhat, hogy nala biztosan nem fog atmenni az alany, igy nincs
értelme a tobbi interjunak. Ez ritkdn szokott el6fordulni.

e Az interjuztatd ezt kévetéen elmondja, hogy a munkakoér, amelyre az interju
alany jelentkezett, mit is tartalmaz, mi lenne nagyvonalakban majd a feladata.

e Az interjuztaté megkéri az interju alanyt, hogy meséljen magardl, miért is
jelentkezett a céghez, mit szeretne elérni, mi az, amit tud a cégrdl. Itt szoba
kerlilhet, hogy eddig milyen munkahelyen dolgozott. Az interjuztatdé megkéri
az interju alanyt, hogy mondja el bévebben, mibdl is allt a tevékenysége az
emlitett munkahelyen, milyen felel6sségi kore volt. Ez a Iépés nem
mindenképp torténik meg itt, hiszen a munkahelyrél a kés6bbi kérdések soran
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valdszinlileg tobb is ki fog derlilni a személy kompetencidival, képességeivel
Osszefliggésben.

Az interjuztatd rendelkezik azzal a tudassal, hogy mely kérdéstipusokat kertlje el, és
mely kérdéstipusokat alkalmazza annak érdekében, hogy a jel6lt minden informaciot
megadjon az értékeléshez. Kérdések, amelyek el6fordulhatnak:

v' Mesélj el egy olyan helyzetet, ami megoldhatatlannak tlnt és Ugy érezted
meghaladja a képességeidet. Mit tettél, hogyan oldottad meg?

v Mondj egy példat egy olyan helyzetre, amit csoport/munkatarsaidtol eltérg,
rendhagyo modon akartal megoldani?

v Mondj egy példat arra, amikor sikert értél el a csoport tobbi tagjahoz,
munkatarsakhoz képest!

v' Mondj egy példat arra, amikor vezettél egy csoportot!

v" Mondj egy példat arra, amikor csoportban dolgoztal, hogyan zajlott a munka,
neked milyen szerep jutott!

v' Meséld el a legutobbi éiményedet, amikor Uj helyzetbe kerlltél. Hogyan hatott
ez rad, hogyan viselted, esetleg mennyire érezted stresszesnek?

v' Melyik 6rad volt a kedvenced az egyetemi évek alatt, miért?
v' Melyik oradat szeretted a legkevésbé az egyetemi évek alatt, miért?
v' Mely tulajdonsagaidat tartod a legjobbaknak és melyeket rossznak?

o Altaldban az interjuztaték megadjdk a lehet8séget arra, hogy az interjdalany
kérdezzen barmirdl. Ezzel is felmérik azt, hogy érdekl6dé-e az alany, ha igen,
akkor milyen tipusu kérdést tesz fel. Ha letelt az 1 6ra, akkor az elsO
interjuztatonak modjaban all, hogy megkdszénje az alanynak, hogy befaradt a
céghez, és elmondja, hogy mikor, milyen modon fog értestilni az eredményrol.
Viszont legtobb esetben az alany tovabbjut az els6 forduldn.

Forrds: www.ABC.com/html/BEI%#

Istvan. De térjiink vissza az emlitett interjukhoz. A portan mar vart az elsé interjuztatom.
Egy kellemes irodaba mentiink. ElGszér kérte, hogy tekintsiik at egyltt az énéletrajzomat
és ... a levelemet. Ezen gyorsan atmentiink. Ezutan azt kérte, hogy mondjak egy kimagasld
eredményt, amit siker(ilt elérnem az el6z6 munkahelyemen, ha volt ilyen. Hirtelen atvillant
eléttem egy anyagtakarékossagi feladat, amit jol megoldottam. Rovid ideig gondolkodtam
azon, hogy el6hozakodjak az altalam elért szamszeri megtakaritasokal, de inkabb a
hozzaallasomat emeltem ki. Ugy vettem észre, hogy ezzel nagyon elégedett volt az
interjuztatém.

Istvan: Ezt kévetben sajatos kérdéseket tett fel. Ha véletlendl un. kirdlyi tébbesben”
valaszoltam a kérdésére, mindig megkérdezte, hogy mi volt az én szerepem abban a
helyzetben.

4 A megadott web-site kitalalt.
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Istvan: Ekkor megkérdezte az interjuztatd, hogy szeretnék-e mosdéba menni, vagy egy
kavét, vagy egy pohar vizet inni. Miutan visszatértem a mosddébdl megjelent a masodik
Interjuztato, akivel szinte szd szerint megismétléddit az el6bb elmondott interja.

Istvan: A masodik interju kezdete utan egy Ooraval megjelent harmadik interjuztato.

Megfigyelésem szerint a harom interjuztaté szinte ugyanazokat a kérdéseket tette fel
nekem.

5. Tablazat: Kivonat az ABC vallalat BEI interju kiértékelésébdl

v' A pontozast altalaban az interjuztatdk rogton az interjat kévetden készitik
el az interview-sheeten (interju lapon). Az alany altal adott valaszok
segitségével pontozzak a mar el6zetesen bemutatott 4 fokategoriat. (1
fékategodria 3 alkategoriat tartalmaz, melyek mindegyikére maximum 10
pont adhatd)

v A pontrendszer jol kidolgozott, egy f6kategdrian bellil nem lehet, csak
legfeljebb 1 darab 2 ponton aluli alkategoria és 6sszesen a 12 alkategoria
kozil maximum ketté lehet 2 pontos vagy annal kevesebb. A pontokat
ezutdn a lapon 0Osszegzik és atlagot vonnak. Az elért 6szpontszamhoz
hozzarendelnek egy (kategéridt) band-et. Ez mintegy irdnyvonalként
szolgal: 1,2,3,4,5-0s kategéridak (bandek) vannak. Aki az 1-2-be keril az
nem redlis, el kell, hogy utasitsak (ill. ezek esetében a 2 pontok
el6fordulasa (az alkategodriakban) miatt is mar elutasitas kovetkezne).

v" Ha elkésziiltek az interju lappal (interview sheet), akkor atadjak az ezeket
begyijt6 asszisztensnek, aki az adatokat beviszi a HR rendszerbe.

v" Bekerilnek a jelolt logikai teszt értékei, az itt elért pontjai, az interjuk
idépontjai és az interjuztaték nevei az oldaldra. Emellett az asszisztens
latja, ha valakit el kell, hogy utasitson a rendszeren keresztll, igy, ha ez
mar ebben a fazisban vildgos, akkor bedllitja ezt a rendszerben és kikuldi
az értesitd levelet. (Mely szerint, ha nem olyan ok miatt kertlt
elutasitasra, ami moralis, erkdlcsi szempontbdl nem egyezik a cég
értékeivel, akkor egy év elteltével Gjbdl jelentkezhet. Ha viszont olyan
indok miatt kell, hogy elutasitsa a cég, akkor soha tébbé nem
jelentkezhet a céghez.)

v Ha egyszerre tobb jeldlt is atment az interjukon, akkor 6sszelilnek az
interjuztatok és megbeszélik, hogy ki az a jeldlt, aki leginkdbb koézel all az
elképzelésiikh6z. A tobbi jelolt esetében nem elutasitas torténik majd a
rendszerben, hanem megnézik, hogy esetleg mas pozicidkra keresnek-e
embert, illetve elmentik a személyek adatait az un. tartalékok kozé. A
jelolt természetesen errdl értesitést is kap. Megbeszél a cég vele egy
idépontot, amikor is a funkcié vezetéje &tad neki egy olyan
dokumentumot, amelyben a cég kijelenti, hogy fenntartja annak a
lehet6ségét, hogy egy évig barmikor, ha szabadda valik egy pozicid,
behivja a jel6ltet, aki elfogadhatja azt az allast.

Laszld: Mi tortént ezutan?

Istvan: Az els6é Interjuztaté az interju végén bejott az irodaba és kikisért., Csak
annyit mondott, hogy hamarosan értesitjlik.
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Istvan: Harom héttel ezelbtt felhivtak, hogy menjek be hozzajuk és megkaptam az
allast.

Feladat:
1. Olvassuk el az esetleirast.
2. Képzeljik magunkat az esetben leirt interju szituacioba.
3. Hogyan viselkednénk a leirt esetben?

4. Készitsik tanacsadoi prezentaciot a leirt kivalasztasi rendszer tovabbfejlesztése
céljabol.
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4 ESET: LONDON SEM LEANYALOMS (JOZSA IMOLA)

Csak az a magyar fiatal jar jél Londonban, aki hdromszor is meggondolja, hogy mire koélt,
vagy eleve nem a meggazdagodds és a jobb élet reményében vallalt munkat a brit
fovarosban - tapasztaltuk a kint éloket megkérdezve. A lehet6ségek elGzetes
feltérképezése nélkil felel6tlenség utra kelni.

Keveseknek adatik meg, hogy olyan munkat végezzenek, amivel mar jol lehet keresni. A
huszonévesek legtdobbszor recepcidésként, pultosként, arufeltoltéként vagy gyorséttermi
kiszolgaloként kapnak munkat a brit févarosban - akkor is, ha van diplomdjuk. Sokan nem
birjdk, hogy csak egy szlrke varost latnak, és par hénap utadn hazajonnek. Masok azonban
azt talaljak meg Londonban, amit itthon nem: a fejlédés, az elGrelépés esélyét.

Akit csak minimalbéres allasba vesznek fel, inkabb rafizetés lesz a kaland: szamitasaink
szerint havonta 12,5 ezer forinttal meghaladjak majd kiadasai a varhatd bevételt

A Magyar Tudomanyos Akadémia Tarsadalomtudomanyi Kutatékézpont Kisebbségkutato
Intézet a Menjek/Maradjak dokumentumfilm-sorozat alkotdival, a SpeakEasy Projecttel
tarsulva készit most kutatdst a Londonban és Anglidban él6, valamint ott dolgozd
magyarokrol.

A 15 kérdésbdl allé online kérdGivvel anonim modon mérnek fontos mutatdkat az Anglidban
élok, dolgozdk, kivandorlast és hazatérést fontolgatok korében. Az adatfelvétel majus
végeéig tart, a kutatdas eredményeit a Menjek/Maradjak londoni epizddjanak janiusi
bemutatoéjaval egy idében publikaljak majd.

~Megalapozott kutatasi eredmények nélkil nem alakulhat ki érvényes kozbeszéd a
tarsadalmi folyamatokrél, igy a migraciérdél sem” - allitja Papp Z. Attila, az MTA TK
Kisebbségkutatd Intézet igazgatodja.

A brit fovarosban jarva egyel6re Ugy tetszik: a hazai diplomasok a legklilonfélébb
tertiletekrél kertilnek a brit pultok mogé: jogaszok, torténészek, épitészek,
villamosmérnokok egyarant talalhaték a soraikban. Egy passziv egyetemi félév vagy az
alapképzés utani kis szinet, jol fizetd munkalehetdség viszi els6sorban Londonba a magyar
fiatalokat. Az is el6fordul, hogy régtdén a gimnaziumi évek utan megy ki valaki szerencsét
prébalni. Az elsd kor altaldban 3-5 honapra szdl.

Gyuri a testvéréhez ment ki az érettségi utan, de ott is ragadt. Most a Covent Gardenhez
kozeli tipikus brit kocsmaban dolgozik. Ugyan a fizetése 60-70 szazalékat lakbérre kolti, de
neki igy is megéri. A jattokkal és tuldrakkal egyutt pedig csinos kereset kerekedik ki.

~Sokan atszamitjak az itteni arakat forintra, és ez alapjan dontenek arrdl, mire koltenek,
vagy épp mire nem. Az esetek tobbségében inkabb az utédbbi mellett maradnak. Ez nem jo
hozzaallds. Nem szabad nagyon 6sszehasonlitani az arakat az otthoniakkal, mert igy nem
fogjak élvezni az itteni életet” — mondja. Am rogton hozzateszi: nem mindenkinek éri meg
kijonni.

Londonban a minimal érabér 6,19 font (2300 forint) — ennyit egy gyorséttermi felszolgalo is
megkeres. Ha valaki heti 6t napon at napi 8 érat dolgozik, akkor havi 990 fontot (369 ezer
forintot) visz haza. Egy kozértes arufeltélté alapbére 1-2 fonttal lehet magasabb 6ranként -
igy az 6 havi fizetése akar 1152 font (430 ezer forint) is lehet.

5 Kévari Panka: London sem leanyalom. Népszabadsag, 2014. aprilis 18. p.9.
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Ebb6l a pénzbdl azonban nagyon nehéz kint megélni, a koltségek ugyanis akkor is
borzasztéan magasak, ha semmire sem kolt, aki kint dolgozik.

Annak a fiatalnak, akit csak minimalbéres allasba vesznek fel, inkabb rafizetés lesz a
kaland: szamitasaink szerint havonta 12,5 ezer forinttal meghaladjak majd kiadasai a
varhato bevételt - persze ha csak heti 40 o6rat dolgozik, és viszonylag kényelmesen él,
példaul van kilon szobaja. Azok, akik a minél gyorsabb meggazdagodas reményében
mennek ki, ennél ma is tobbet vallalnak. Ha 8-10-en 0sszekdltéznek, az albérlet akar a
harmadaval is olcsdbb lehet. Heti 60 doranyi munkaval, egyéb pluszkoltségek nélkul igy
jelentés megtakaritds is elérhetd: akar 200 ezer forintot is félre lehet tenni havonta a
minimalbérbdl. Persze ehhez vaéllalni kell azt, hogy heti hét nap izzaszté munka utdn zsufolt
lakasba tér haza az ember.

Feladat:

1.0lvassuk el a Ujsagcikket.
2. Elemezzik a kulfoldi munkavallalas elonyeit és hatranyait.
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5 ESET: A KOZIGAZGATASI HR FEJLESZTESE EGY ELKEPZELT
ORSZAGBAN (DUDAS FERENC-POOR JOZSEF)

A kozigazgatasi/kozszolgalati emberi eréforras rendszerek modernizacidja jelentds kihivast

jelent minden orszag kormanya szaméra. Batania® kézponti hatdsagai felismerték az elébbi
allitas fontossagat, de a klilonb6z6 koaliciés kormanyok altal elfogadott jogszabalyok a
legtobb esetben igazan csak alig-alig valosultak meg.

Batania allamformdaja koztarsasag. A Dél-Kelet-Eurdpaban talalhaté orszagnak 12
millié lakosa van. Az orszag nem rendelkezik sajat tengerparttal. A lakosai altal beszélt
nyelv a ind-eurdpai nyelvek csaladjaba tartozik. Batania gazdasdga az utdbbi években
gyorsan fejlédik. Az egy fore jutd GDP 6.000 euro/fé. A korabbi évek magas inflacios rataja
egyszamjegylvé valt. Rohamosan csokken a munkanélktiliség, ami 2007-ben 6,5%-0s
szintl wvolt, viszont az orszdg egyes vidékein, a nagyszamu kilféldre tavozott
vendégmunkds miatt egyik naprél a masikra jelentés munkaeréhiany |épett fel.

5.1 A KOZIGAZGATASI HR RENDSZER JELLEMZO1

Az Uj konzervativ-liberdlis koalicios kormany drasztikus reformot vezetett be az
allamigazgatasi szektorban 2007 juniusaban. E reform részeként egy Uj szervezetet, az
Orszagos HR (Személylgyi) Szolgalatot hoztak létre. Ezt a kézponti szervezetet azzal biztak
meg, hogy minden kézponti és helyi kormanyzati szintd HR tevékenységet koordinaljon. A
batan kormany Populas Pawlikas-t nevezte ki az orszagos HR Szolgdlat iranyitasara. A
batan kodzszolgalati HR gyakorlatot az alabbiak jellemzik:

Batanidban és a régié néhany mas orszagaban a koézszolgalati HR jelent6és mértékben
decentralizalt. A HR munkaval kapcsolatos felel6sség a kdzszolgalati szervezetek torvényes
vezetGit terheli, akik tényleges szabadsaggal birnak ezen a terileten. A miniszterek
felelnek a minisztériumok, mint kézponti hatésagok személyi allomanyanak iranyitasaért. A
hagyomanyos batdan HR menedzsment filozéfia kovette az iparban és a termelésben
megszokott gyakorlatot.

. A Kozszolgalati Torvényt 1998-ban vezették be (Magyarazat:
hazankban Koztisztvisel6i Torvény.) Ez a torvény rogziti a koztisztvisel6k
helyzetét, jogait, kotelezettségeit és felelGsségét, valamint a bérikre és
juttatdsaikra vonatkoz6 rendszert. A koztisztviseld olyan személy, aki
szakmai jellegl, irdnyadd jogi, végrehajté, adminisztrativ ellen6rzé
tevékenységeket folytat és koOzigazgatasi Ugyekben dontéseket hoz az
alkotmany és a térvény értelmében.

. A batdn koézigazgatdsban nem létezik a munkakori leirds és értékelés
nyugati tipusu formdaja és nem léteznek koézponti elGirdas sem az ilyen
rendszerre vonatkozodan. Az illetékes minisztériumok vagy mas kozszolgalati
szervezetek a fentiekre vonatkozéan sajat hataskorben, bels6 rendszereket
dolgoznak ki. Ami létezik, az a munkakorok osztalyozasanak jegyzéke,
amely tartalmazza azokat a kvalifikacidés, a képzettséggel és a munkakoéri
tevékenységbdll ered6 sajatossagokkal Osszefliggd kovetelményeket (f6leg
bérezési célokra), amelyeknek a koztisztviselbknek meg kell felelnitik. A
batan koztisztviselok munkakoreit az alabbi harom, nagyobb csoportba
sorolhatdk (3. tablazat):

0 vezetd koztisztviseldk;
0 szakmai feladatokat ellato koztisztviselok;

O adminisztrativ feladatokat ellatd koztisztvisel6k.

6 Az esettanulmanyban leirtak és az abban szereplé Batania kitalalt, minden egybesés mas orszagokkal
csak avéletlen miive..
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. A koztisztviseloket, az allamtitkart és az altalanos igazgatot kivéve,
munkajuk soran folyamatos ellendrzés mellett évente értékelik
(teljesitményértékelés = TER) legkésObb a munkaval toltott évet kovets év
els6 negyedévében. Azokat a koztisztvisel6ket, akik az év folyaman 6
honapot meghaladéan voltak tavol a munkabdl (betegség, fizetés nélkili
szabadsag stb. miatt), nem értékelik. A vezetd tisztviselOk értékelését a
miniszter végzi. A szakért6i és a szakért6i szintl kozigazgatasi
koztisztvisel6k értékelését a kozvetlen vezetdi szint(i koztisztviseld végzi. A
batan koézigazgatasban a legtobb teljesitményértékelés jo vagy kivald
teljesitményekkel végzdodik. Végezetll a teljesitményértékelés eredményeit
alig hasznaljak fol a tréningsziikségleti elemzésben és tervezésében.

. A tréninget a Batan Orszagos Kézigazgatasi Intézet, a kiilonb6z6
felsGoktatasi intézmények és mas privat szolgaltaték kozremlikodésével
bonyolitjdak le. A tréning-szolgaltatok kivalasztasa feltételekhez kotott, azaz
a Batan Orszagos Kozigazgatasi Intézet kotelezben elGirja, hogy csak
akkreditalt tréning szolgaltatokat lehet valasztani.

= A korabbi politikai rendszerben a kormanyzati és vallalati alkalmazottak
jovedelme kozotti kiilonbség minimalis volt Bataniaban. Ma ez a klilonbség
négyszeres vagy akar hatszoros is lehet a magas beosztasu koztisztviselok
esetében.

3.tablazat: Koztisztviseldi bér a maganszektorbeli bérhez viszonyitva (%)

Kormanyzati pozicio Statusz Kozszféra fizetései a magan
szféra %-ban

Elnok Politikai funkcidk 22,00%
Miniszterelndk 22,00%
Miniszerterhelyettes 23,00%
Allamtitkar 45,00%
Altalanos Igazgatd Vezetdi szint( 45,00%
Fétanacsos koztisztvisel6k 56,00%
Igazgatd 58,00%
Igazgato-helyettes 62,00%
F6osztalyvezet6 64,00%
FGosztalyvezetO-helyettes 79,00%

81,00%

A féosztalyvezet6-helyettes
asszisztense

(o)
Osztalyvezetd 85,00%
Senior Tanacsadoé Szakmai feladatokat ellato 65,00%
Senior Munkatars koztisztviselok 63,00%
Munkatars 63,00%
Junior Munkatars 65,00%
Filgaetlen Tisztviseld Adminisztracids feladatokat 90,00%
99 ellatd koztisztviseldk
Senior Tisztvisel6 100,00%
(o)
Tisztvisel6 105,00%
Junior Tisztvisel6 112,00%

Forras: Fizetési és juttatasi felmérésrol készilt jelentés (2006). (nem publikalt kézirat)
Batania: Nemzetkozi Tanacsaddi Csoport

. Egy munkaerépiaci felmérés szerint 2007-ben az aktiv dolgozdék 16.9
%-a volt szakszervezeti tag, ami 2.8 %-o0s csokkenést jelentett a 2006-o0s
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adatokkal 6sszehasonlitva. Abszolut értékben ez azt jelenti, hogy 2007-ben
1 149 000 szakszervezeti tag volt. A batan politikai atmenetet megel6z6en
az Orszagos Statisztikai Hivatal adatai szerint a 6.8 milli6 foglalkoztat 83%-a
fizetett szakszervezeti tagdijat. A legmagasabb volt a szakszervezeti
szervezettség a kozigazgatasi intézményekben.

5.2 AZ ELNOKI PROGRAMTEZIS

A tézisek kozéppontjaba, amelyeket az elntk el6szér egy informalis Kormany-llésen
mutatott be: a jelenlegi kézszolgalati életpalya rugalmas és realizalhato tovabb-fejlesztését
és modernizaciojat allitotta a kézéppontba.

Ebbsol fakaddan kiemelten ramutatott arra, hogy a modern allam kiépitésekor a
kézigazgatasban biztositani kell a jelenleginél hatékonyabb munkavégzés személyi,
szervezeti és technikai feltételeit. Ezt indokolja az is, hogy a kbdzigazgatast 6vez6 tarsadalmi
kornyezeti valtozdsok eredményeként tovabbi Uj kihivasokkal kell szamolni. Kozponti
kormanyzati szinten az eddigi koltségvetési Ujraelosztd, valamint hatdsagi jellegl
feladatellatashoz kapcsoldédd szemlélettel szemben a komplexitast és a stratégiai szint(,
0sszkormanyzati jellegli gondolkodast kell elétérbe helyezni. Ezt kivdnja meg az igazgatasi
munka hatékonysaganak és mindségének javitasa, valamint szolgaltaté jellegének
erfsitése. Kiemelten ramutatott arra, hogy az e korbe tartozd kdvetelmények szorosan
Osszefiiggenek a batan kozigazgatas személyi allomanyanak anyagi és erkolcsi
megbecslilésének novelésével.

A tovabbfejlesztés rovid és hosszutavu feladatai korében az elndok kiemelt feladatként
emelte ki a kovetkez6 fejlesztési feladatokat:

O az atfogd teljesitményértékelés (TER),
0 a munkakori rendszer (MER), valamint

0O a komplex és egységes kormanyzati HR. Bevezetését emelte ki, illetve iranyozta el6.

5.3 A KOVETKEZO KORMANYULES ELNOKI PREZENTACIOJANAK
KULCSELEMEI

A kozigazgatasi modellvaltds keretében Batanidban 1998. valamint 2008. kozott a
kézszolgalati rendszer els6 10 éves periodusdban megteremtették a rendszer
mukodtetésének biztonsagos alapjait, ami megfeleld kereteket biztosit a tovabblépéshez. A
rendszer fejlesztése és finomhangoldsa szikségszerli és elkerilhetetlen, mivel nem lehet
kitérni az Uj kihivasok eldl.

Az Un. masodik 10 év hangsulyos kérdéskorét képezi a kozszolgalati rendszer reformja, ill.
a korabban mar meginditott megujitasi torekvések folytatasa. A kozszolgalati reform
megkozelitésének tézis-jellegl elveit, Pawlikas referdtuma szerint a kovetkezd prioritasok
képezték:

0 A kozszolgalati reformot els6dlegesen nem a jogi szabalyozason keresztil kell
megkozeliteni, ami azt jelenti, hogy a reform f6 kérdései nem szlkithet6k le csupan a
batan koztisztvisel6i térvény szabalyozasanak problémajara. Nem hozhat tényleges
valtozast - a jogintézmények technikai attekintésével jard egyszerli mddositas-, azok
érdemi felllvizsgalata, ill. tartalmi megujitdasa nem mell6zhetd, s nem keriilheté meg.
Az érdemi felllvizsgalat legfontosabb szempontja, hogy a korabbinal nagyobb
mobilitdst eredményez6, az dltaldnos munkajogi szabdlyok szerinti jogalldshoz
kozelit6, rugalmasabb, teljesitménykoézpontlu kodzszolgalati szabalyozas és bérpolitika
alakuljon ki. Emellett az is fontos kdvetelmény, hogy szlinjenek meg az egyes tarcak
és kulonosen az onkormanyzatok ko6zétt megtaldlhatéd indokolatlan szabalyozasi,
illetve finanszirozasi kilénbségek.
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O A koOzszolgalat atalakitdsa nem ragadhatd ki a batan kézigazgatasi, allamhaztartasi,
valamint az allamélet egészét érinté reformok kereteibdl. Erre figyelemmel fontos,
hogy azokkal koherens, egységes rendszert kell képeznie. A kdzszolgalati reform nem
valhat 6ncéluva, hanem segitenie, tdmogatnia kell a batan allami szervezetrendszer
és mUkddés modernizacids, deblirokratizacidés megujitasat,

O A kozigazgatasi reform terileteit (feladatrendszer, szervezetrendszer, miikoddés,
személyi allomany) érinté intézkedéseket rendszerszerlien egymasra kell épiteni, ami
azt jelenti, hogy az egyes intézkedések egymasbdl kdvetkeznek, s egyittes hatasként
erdsitik a reform célkitlizéseinek megvalositasat. A kozszolgalati reform tekintetében
ez azt az elengedhetetlen kévetelményt tdmasztja, hogy szorosan kapcsolddnia kell a
kézelmultban megindult batan koltségvetési- szervezeti reformhoz,

O A kozszolgalati reform intézkedéseit célszerli két szakaszra bontani: a rovidtavon,
illetve a hosszabb tdvon megvalodsithatdkra. S feltétlenil elemzend6 az eddig megtett,
ill. be nem fejezett folyamatok, intézkedések hatasa, tapasztalatrendszere. S indokolt
esetben megfelel6 monitoring alapjan feltétlenil gondoskodni kell az élet altal nem
igazolt |épések sziikséges korrekcidinak végrehajtasarol

Prezentacié arra is rairanyitotta a figyelmet, hogy az elmualt 2 év egyébként sok
tapasztalatot és tanulsagot hozott e terlileten, mivel teljesen indokoltan el6térbe kerllt
annak kérdése, hogy mikeént adaptalhatok az Uzleti szféra modszerei a kézigazgatasban?
Ezek koréb6l kiemelendd az Gjtipusu teljesitményértékelés (TER), valamint a
kompetencialapu munka-korértékelési rendszer (MER), amelyek az elkdvetkezd fejlesztési
idoszak legfontosabb prioritasait képezik. Az el6z6ekhez szorosan kapcsoldodik egy Share
Service Center /SSC/ feltételeinek megteremtése is. Utdbbinak kozvetlen célja a
legkorszer(bb informaciétechnoldgiai eszk6zok és megoldasok altal a hatékony HRMS
szolgaltatasi rendszer biztositasa, ill. mikoddtetése.

5.4 A BATAN KOZSZOLGALATI TORVENY MODOSITASANAK FOBB
ELVEI ES IRANYAI

A batan Kozszolgalati torvény modositdsaval kapcsolatos fébb iranyelvek a kdvetkezGkben
foglalhatdk 6ssze:

O A tarcak jelenlegi decentralizalt teljesitményértékelési gyakorlatat egységessé kell
tenni, s az Uj rendszernek egységes elveket kell kdvetnie.

O A teljesitményértékeléshez az érdemi 6sztonzés érdekében kiilon forrast kell
biztositani:

* A még mindig merev, karrierelv( szabalyozast feltétlenil rugalmasabba kell
tenni, amelyhez mindenképpen megfelel6 eszktz lehet a kompetencialapu
munkakori- és teljesitményértékelési rendszer bevezetése. Ehhez
felhatalmazast kell biztositani a Kormanynak.

* A rugalmasabb szabdlyozashoz els6 I1épéseként be kell vezetni a képesitési és
munkakori rendszer egységes kovetelményeit;mivel a munkakér tipusu
szabalyozas sulytalanna teheti - bizonyos szempontbdl megsziinteti - a
karrierelemeket, ezért kiemelten kell kezelni a kétféle szabalyozasi tipus kozotti
egyensulyt, ill. garanciadkat (pl. a szolgalatban tolt6tt id6 szerepének
csokkentése és a kompetenciaalapu teljesitményértékelés jelentGségének
novelése a dijazasban).

A tovabblépés érdekében a kévetkezd moddositasokat javasoljak:
= A koztisztvisel6i életpdlyauton valé el6rehaladast sokkal inkabb az egyéni
képességekhez, a teljesitményhez és a szakmai hozzaértéshez kell kotni, mint a

szolgalati idéhoz és a kinevezést megel6z6en megszerzett szakmai
felkészlltséghez.
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= A kozszolgalati rendszer technikai (szabalyozasi) korszerlsitésével szemben a
rendszer tartalmi megujitdsat/tovabbfejlesztését kell elotérbe helyezni.

= Ki kell hasznalni a koztisztvisel6i munkavégzés legfontosabb motivacios
tényezdit, és ugy kell kialakitani feladatkoriket, hogy azok valédi szakmai
kihivast jelentsenek.

= Meg kell teremteni a hatékony mobilitas/el6relépés jogi és szervezeti feltételeit,
mivel a feladatkér valtozdsa gazdagitja a szakmai ismereteket, illetve
tapasztalatokat, megfelel6 elGrelépést biztosit, segiti a belsé szervezeti
feladatokkal kapcsolatos aranytalansagok kiigazitdsat és fontos szerepet jatszik a
korrupcio megel6zésében.

= Tamogatni kell a rugalmasabb munkaid6 bevezetését, valamint a részmunkaidds
lehetGségek bevezetését.

= Oszténézni kell a csapatmunkdt, és nodvelni kell a koztisztviselbi
felelGsségvallalast.

= A kozigazgatasi rendszer tovabbfejlesztése keretében kiemelt cél az, hogy az
indokoltnal nem nagyobb létszamu személyi allomany munkajanak hatékonysaga
javul.

= A hatékonyabb koézszolgalati rendszer megteremtéséhez szitkség van a jelenleg
alanyi jogon jar6 dijazasi elemek fellilvizsgalatdara, s ha indokolt az alanyi
jogosultsdg megszintetésére, valamint az igy felszabadulé bértomeg
teljesitményalapt, differencidlt premizalasra. Fontos azonban, hogy az alanyi
jogosultsdg esetleges megsziintetése nem jelentheti azt, hogy az igy
felszabaduld bértomeg kikeril a kézszférabal.

= Figyelembe kell venni azonban azt is, hogy az alanyi jogon jaro illetményelemek
széles korl megszlintetése és mérlegelési jogkoérbe utaldsa a dijazassal
kapcsolatos garancidk gyengllését, illetve a munkavallalok kiszolgaltatottsagat
eredményezheti, ezért meg kell teremteni az egyéni teljesitmények
értékelésének mikodoképes maodszerét, és fel kell késziteni ennek alkalmazasara
a vezetOket és az alkalmazottakat egyarant. Az is fontos szempont, hogy az
esetleges valtozasokat a teljesitményértékelésnél csak fokozatosan, viszonylag
hosszabb id6 alatt szabad bevezetni. A munkakéri rendszer esetében az érdemi
valtozas érdekében gyors és dinamikus bevezetését kell megvaldsitani.

= A teljesitményértékelésnél atfogd szakszervezeti egyeztetéseket, mig a
munkakori rendszer bevezetésénél egyeztetés nélkili menetrendet kell kdvetni,
és tartani.

5.5 ELSO MERFOLDKO: A TELJESITMENYERTEKELES

Pawlikas tudta, hogy a teljesitményértékelésrél sokaknak leginkdbb Taylor Gn. stopperdras
embere jut eszébe. Emiatt biztos volt abban, hogy a személyi allomany, ill. az un.
véleményvezeték megnyerése nélkil az Uj metodika eredményesen nem vezetheté be.
Annak is utdnanézett, hogy a kulféldi partnerallamok korébdl kinek milyen tapasztalatai
vannak ezen a terileten. A jelzett nehézségek azonban nem tudtak eltantoritani attol, hogy
a batan koézigazgatasban is l|étrejojjon egy olyan rendszer, amely intézményesen e
szféraban is megteremti annak lehet0ségét, hogy tényleg az vihessen haza tobbet a
boritékban, aki tobbet és jobban dolgozik.

Mivel elkotelezettje volt az lGgynek, igy ahol, és amikor csak tehette, a fenntarthato,
ciklusokon ativel6 reformok kérdésében, igy a teljesitményértékelés tekintetében is sorra
megkérdezte, st részletesen kikérdezte nemzetkozi partnereit.
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Kulfoldi, hasonld poziciot betolté kollégainak tapasztalatai egyébként az alabbiakban
O0sszegezhetobk:

0 a gondolatot mindenhol kedvez6en fogadtak, de az 6rdég mindig a részletekben, a
megvaldsitas peremfeltételeiben volt, ill. van;

0 a megtorpanas oka mindig abban volt, hogy a munkaltatoé vezeték nem kaptak
megfeleld tobbletforrast az Uj metodika alkalmazasahoz és kiteljesitéséhez;

0O a mozgastér, az 6sztonzés és az érdekeltség hianya miatt a korabban el6remutatdnak
tin6 gondolat és rendszer sok orszagban visszahlzéva, a tovabblépés gatjava valt;

0O a teljesitményértékelési programok elsGsorban ott buktak meg és jaratdédtak le, ahol
egyaltalan nem vették figyelembe, vagy nem vették figyelembe a kbézigazgatas
sajatossagait.

A fentiek Pawlikast sokkal inkabb tették elszantta, mivel meg volt gy6z6dve arrdl, hogy egy
jol milkodo teljesitményértékelési rendszer fontos lenne, mivel a batadn kozigazgatas
teljesit6képessége, s a személyi allomany latasmodja elengedhetetlenlil megujitasra szorul.
Ezt varta el a Kormany, de ezt varta a tarsadalom. Felmerll a kérdés, hogy miért? Azért,
mivel -mas allamok tapasztalatai alapjan- mindig a klientdra rendszer kialakulasahoz
vezethet az elényok elvtelen, s kizardlag szubjektiv megfontolason alapulé osztogatasa.
Mindezek miatt —Pawlikas tudta, hogy - a teljesitményszempontok meghatarozasahoz
korszerl, a koOzigazgatas sajatos viszonyaihoz igazodo teljesitményértékelési modszerek,
eljarasok elterjesztését kell 6szténozni, s azok bevezetésének kézponti tdmogatdsat is a
kézéppontba kell allitani.

Természetesen a tarcaknal €s a kormanyzatban is szép szammal voltak olyanok, akik nem
alapitottak Fun -clubot a teljesitményértékelés kozigazgatdson bellili bevezetésére. Oket
Pawlikas azzal prébalta meggydzni, hogy véleménylk alapjan ravilagitott arra, hogy maga
is elengedhetetlentl fontosnak tartja a kézigazgatasi adaptaciot egy Uzleti modell esetében.
Tudta, hogy csak akkor lehet eredményes, ha a bevezetendé6 mddszernél figyelembe veszik
és érvényesitik a kdzigazgatds sajatossagait.

5.6 A MASODIK MERFOLDKG®: A KOMPETENCIALAPU (MER)

Pawlikas szamara mar a bevezetés célrendszere is megerositette, hogy a kompetenciaalapu
munkakori rendszer — kodzigazgatason beliili — bevezetése mindenképpen felvetheti akar a
kozszolgalat szabalyozasi koncepcidéjanak megvaltoztatasat is. Ennek oka, hogy a munkakor
kozéppontba allitdsa nemcsak a dijazas és teljesitményértékelés rendszerét érinti, hanem a
kivalasztast, az elémenetelt, a tovabbképzést, a karriergondozast, a mobilitdst, vagyis a
kozszolgalati rendszer valamennyi meghatarozé elemét. Mindezek miatt nagyon fontos
annak kiemelése, hogy ha a kompetencia és munkakoér értékelés (MER) valik az emberi
erOforras-gazdalkodas kozponti kérdésévé a kozszféraban, akkor ez a dontés nemcsak a
dijazasi rendszerre gyakorol hatast, hanem a kozszolgalat szabalyozasi koncepcidjara is. A
dontésnek ezért mindenképpen komplex, hosszU tavu hatdsa van, s ehhez a dontés
el6készités megalapozottsaganak, terjedelmének is igazodnia kell. Mindez mar akkor
eldrevetitette, hogy a kérdésben- a teljesitményértékeléshez hasonldan- szintén csak egy
széleskorl, szakmai tarsadalmi vita eredményeként szabad donteni, amely soran
felmérhet6ek a szabalyozasi ,rendszervaltozas” szakmai tarsadalmi hatasai is.

A batan kozszolgalati rendszer szabalyozasa 1998-ban a karriertipusd modellt valasztotta,
amely bizonyos tertlileteken valddi szakmai életpalyava fejlddott. Ez a modell — szemben a
munkakor tipusl szabalyozassal - a bekerilléstél a nyugdijazasig tarto, torvény altal
garantalt, kiszamithatd, bizonyos mértékig az automatizmusra épllé szakmai életutat
biztosit az alkalmazottak szamara. Ennek kettds a célja. Egyfel6l — a térvényi garancidk
révén - biztositja a személyi allomany szakmai és politikai fliggetlenségét, masfeldl
ellensilyozza a versenyszféra és a kozszféra kozotti jovedelem kiilonbségeket. Ezzel
szemben a munkakor tipusi szabalyozads legfontosabb sajatossaga, hogy a
kiszamithatdsagot és a stabilitast biztositd torvényi garancidk helyett a munkaltaté dontési
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kompetencidjara helyezi a hangsulyt, amely szikségszerlien megnéveli az alkalmazottak
kiszolgaltatottsdgat és a szubjektivizmus hatdkorét.

Pawlikas egyik nagy tekintéllyel rendelkez6 munkatarsa azt is kiemelte, hogy a nemzetkézi
tendenciak egyébként azt is mutatjak, hogy a kozszolgalati szabalyozas emlitett két tipusa
csak elméleti sikon létezik, a gyakorlatban az egyes orszagok a két tipust vegyesen
alkalmazzak azzal a kilonbséggel, hogy bizonyos &llamokban az egyik (karrier), mig
mashol a masik tipus (a munkakér) a meghatdrozé. A masik tendencia, hogy mindkét
szabalyozasi tipus a masik er6sségeinek felhasznalasaval probalja meg ellensllyozni sajat
hatranyait. Arra viszont nem talalunk példat, hogy rovidtavon az egyik rendszer a masikat
teljes korlen felvaltsa.

Az el6z0ek mellett fontos szem el6tt tartani azt is, hogy a meghaladni kivant XIX. szazadi
klasszikus karrier tipusl szabalyozast hiba lenne a hasonlé id6szakban megsziiletett, s a
politikai zsdkmanyrendszer alapjaul szolgald, klasszikus munkakor tipusl szabalyozassal
automatikusan felvaltani.

Pawlikas munkatarsai a fentieket vetették fel az Elnoknek, s mindenképpen egy tobb
lépésbol  all6 menetrendben gondolkodtak. El6tte mindenképpen javasoltdk a
munkakorokho6z szorosan kapcsolodo, un képesitési rendszer létrehozasat és pilot (kisérlet)
programmal egybekapcsolt bevezetését. Az EInok ezt a mérsékelten fontolvahaladd
elképzelést tulsagosan lassunak és kisseé Ovatosnak tartotta. Annal is, is inkabb, mivel a
Miniszterelnoktél mar korabban inspirald 6szténzést kapott a MER miel6bbi bevezetésére.
Az érv lakonikusan rovid volt:.. Ha a privatszféraban jol mikodik, akkor itt sem lehet ezzel
probléma, s nem érdemes ezzel varni... igy a Kormany-ilés vitdjdban 6rommel hallotta
azok tovabbi Osztokélését, akik akar szakszervezeti egyeztetés nélkiili, gyors bevezetést és
azonnali sikereket akartak. Vagyis ugy vagtak neki az Uj rendszer bevezetésének, hogy a
telesitmény-értékeléssel szemben, nem forditottak gondot a szakmai tarsadalmi
kozmegegyezés kialakitdsadra és az el6zetes hatdsvizsgdlatot is mell6zték. E gondolatmenet
képvisel6i mindezt azzal tamasztottak ala, hogy egy ilyen Ujszeri modellt csak
meglepetésszerlien és gyorsan lehet, ill. kell életbe Iéptetni, mivel ellenkez6 esetben azokat
az apparatusok ugyis mindig elszabotaljak.

5.7 A HARMADIK MERFOLDKO: KORMANYZATI HR SZOLGALTATO
KOZPONT /SSC/

Pawlikasnak nagy gyakorlata volt az un. back office rendszerek kifejlesztésében, mivel
korabbi életpalyaja soran szamos ilyen kiemelt programot feltigyelt, ill. tanulmanyozott.
Tudta, hogy e rendszerek tdmogatast az érintettektdl csak abban az esetben kapnak, ill.,
kaphatnak, ha a partnerek érdemi pluszszolgaltatast, valamint un. hozza adott értéket nem
kapnak. Ebben a kérben leginkabb a minisztériumok ellenallasaval kellett szamolni, mivel
Ok voltak a legfontosabb partnerek és felhaszndaldk. Az eddigi, tobbségében széttagolt és
decentralizalt HR adminisztraciét kellett azonos platformra hozni és k&ézés szakmai ernyd
alatt tudni, valamint kezelni.

Szamos tanulmanyozott orszag példajabdl tudta, hogy a tarcak, barmilyen kormanyzati
dontést képesek megvétdzni, hiszen erre az apparatusoknak szamtalan kifinomult un. jogon
kivlli eszkdze van, amelyet barmikor képesek ugymond beélesiteni.

Mindezekre figyelemmel mar az indulads el6tt, az un. el6szervezés legkezdetibb fazisaban
létrehozott egy un. Megvaldsitédsi és Felhaszndldéi Program-Tandcsot. A testiletbe
valamennyi tarcatél azok delegalasat kérte, akik véleményvezetéként, mintegy
hangaddként motorjai lehetnek a projektnek.

Egészen bizonyosnak tlnt, hogy mindez mar fél sikert jelentett. Ugyanakkor még nem
beszéltiink az ett6l még nagyobb problémardl. Nevezeten arrdl, hogy a HR lgyekben
korldtozhatd ezen az érintett miniszterek 6nallésdga, avagy sem? Ugy tlnt, hogy e téren is
az a jarhaté és eredményes Ut, hogy a miniszterek e korbe tartozé kompetencidjat nem
érdemes sérteni, mivel egy jo rendszer enélkll is tet6 ald hozhatd. Pawlikas Osztdneire
hallgatva az utobbi mellett dontétt, mivel nem kivanta elénytelen szélmalom harcnak
kitenni a program sikerét.
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5.8 A NEGYEDIK MERFOLDKO®: 30 MEGOLDASOK, LEGJOBB
GYAKORLATOK

Pawlikas az egész programot a tarcak kozotti operativ egylttmikodés megujitasara
szervezte meg, ill. flizte fel. Ennek keretében rendszeressé tette az alland6 és tematikus
jellegi HR konzultaciékat. A reform megvaldsitdsahoz kapcsolddéan Megujulas cimmel
Ujsagot adott kozre. Az el6z6ek mellett interaktiv elektronikus Hirlevélben népszer(sitette
azok tevékenységét, eredményeit, akik motorjai lettek a folyamatnak. A HR konzultacidk
sordan mindig kiemelten figyelt a visszacsatoldasra, a problémafelvetése érdemi
attekintésére, a problémak érdemi megolddsat szolgadlé gyors visszajelzésekre.
Rendszeresen teret és id6t szentelt a jo és legjobb gyakorlatok ismertetésének, s azokat a
fenti organumokban kiemelten népszer(sitették.

Létrehozta a batan KINCS-et, vagyis a Kozszolgalati Innovacios Csomépontot, amely a
legjobb fejlesztéseket és miihelykezdeményezéseket mutatta be a szakmanak, valamint az
orszag nyilvanossaganak. A KINCS népszerliségét nagyszamu latogatottsaga és egyre
inkdbb novekvd elektronikus olvasoétabora kiilon is mindsitette. Az kiilén 6rom volt Pawlikas
szamara, hogy az altaluk generdlt vitdkba egyre tobb civil szervezet is bekapcsolddott,
amely mintegy buvépatakként katalizélta a kordbban rendkivil rossz imazsu kodzigazgatas
Ujszerd torekvéseit.

Az el6z6ek mellett lelkes fiatal kollégai tdmogatasaval megalapozta azon orszagos HR
konzultacids csatornat is, amelynek keretében felmendrendszerben, egymasra éplltséggel
a terileti szervek is részeseivé valhattak az Uj mozgalomnak és munkastilusnak. Ezaltal el
tudta érni, hogy minden hoénapban aktualis informaciék valamint érdemi visszacsatolas
alapjan kialakult a végrehajtas alatt allé programok érdemi monitoringra. Ennek birtokaban
feliugyel6 minisztere Gtjdn rendszeresen tajékoztatni tudtdk a Kormanyt a reform
elérehaladasarodl, az éppen aktualis helyzetképrol.

5.9 AZ ELSO BEDOLT (DE TALAN MEG EL NEM VESZETT)
MERFOLDKO

A fentiek is bizonyitjak, hogy az EInok és munkatarsai paradigmavaltassal feléré programok
vezénylését vallaltak fel. A legodaadobb koériltekintés és térddés ellenére is megjelentek az
els6 nehézségek, olyan terlleteken, amellyel egyaltaldn nem illetve alig szamoltak.

Nem gondoltak, hogy a szakszervezetek mar a program megvaldsitasanak legkezdetibb
fazisaban felldrmazzak a személyi allomanyt. Kiderilt, sO6t egyértelmlvé valt, hogy
szakmai-tarsadalmi ko6zmegegyezés nélkil egy  atfogd valtozas eredményesen nem
vezethet6 be. Az is nyilvanvaléva valt, hogy a munkakoéri rendszerhez szorosan kapcsolédo
képesitési rendszer érdemi mlikodése, muikodtetése nélkil a kompetencia jellegl
valtozasok nem épithet6k be a kozszolgalati rendszerbe. Az is lényeges tanulsag, hogy a
személyi allomanyt mindig fokozatosan fel kell késziteni az ilyen jellegli valtozasok
befogadasara, s az e koérbe tartozo folyamatokat mindig kelléen, megfelel6 érzékkel kell
szakaszolni.

Ugyancsak fontos tapasztalat az is, hogy teljesitményértékeléshez hasonléan, a munka-
elmaradasa szintén olyan hiatus, amely miatt az alprogram végrehajtdsa igen nagy
nehézségekbe Utkodzott.

A dolgok igazi tanulsdga az, hogy a kozigazgatds, ill. a személyi allomany egyszerre nem
képes a kritikusnal nagyobb tomeg( reform befogadasara és feldolgozasara. Vagyis ebben a
tekintetben is fontos tanulsdg a fokozatossdg érvényesitése, az egymasra épliltség,
valamint a rendszerszer(iség alkalmazasa. S még egy fontos tanulsag: reformokat nem
lehet Ugy eredményessé tenni a koézigazgatas egyetlen vertikumaban sem, ha a
koztisztvisel6k nem tudjak, hogy mi, mikor és miért torténik? Ilyenkor elszenvedik ugyan a
felllrdl érkez6é dontést, de nem is lesznek alkoté alanyai, katalizaléi a valtozdsoknak! Azzal
nem azonosulnak, igy nem is érzik azt magukénak!

5.10 A TELJESITMENYERTEKELES
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A program legszilardabb pillérét a teljesitményértékelés képezte, mivel annak
bevezetésénél valamennyi szervezési elbfeltételre kelléen odafigyeltek. El6szér a
minisztériumoknal tartottdk meg a rendszer mintegy szakmai Gsbemutatéjat. Mivel a
rendszerbe pénzforrast is tettek, az els6 év végén a munkaltatoknak érdemi mozgastere
nyilt a differencidlasra. A részletszabalyok szell6sek, rugalmasak voltak, nem jartak
irredlisan sok adminisztracioval, igy a végrehajtok nem utaltak vele foglalkozni. Sikertlt
elérni, hogy tényleg az vigyen tobbet haza a boritékban, aki tobbet és jobbat dolgozik.
Oridsi fegyvertény, hogy még a szakszervezetek is az Uj rendszer mellé &lltak, mivel
képviselbjuk részt vett az értékelésben, ill. az el6készitésben.

5.11 UJABB SIKER: AZ EGYSEGES HR BACK OFFICE

A teljesitményértékelés mellett sikeresen haladt az egységes HR rendszer bevezetése is,
amely a tarcaktdél nem vette el a munkaltatoi jogokat. A HRMS rendszer a SAP alapu felllet
altal egységes standardok alapjan egységes hattérfellletet és szolgaltatast biztosit, minden
kormanyzati szerv szamara. Sokkal kevesebb az adminisztracid, nincsenek attételek,
hatékonyabb és gyorsabb a munkaltatéi intézkedések elGkészitése. Az Uj rendszer nem
elvett senkit6l, hanem szolgaltat és segit mindenkit. A rendszer monitoringat a Felhasznalai
Tanacs felligyeli és biztositja, amelynek tagja valamennyi meghatarozé szolgaltatast
igénybe vevé partner. A tarcak ugy érzik, kaptak és kapnak valamit, amely altal gyorsabb
és hatékonyabb minden. S mindez alig 1 év elteltével mar mikodik. A fokozatossag
jegyében johet a kovetkezd |épés, amelynek keretében a tarcak altal felligyelt un.
dekoncentralt szervek kovetkeznek.

5.12  ELNOKI GYORSMERLEG AZ ELMULT 2,5 EV
TOREKVESEIROL

Pawlikas szobdjaban a Kormany Ulésére késziil, s azon téziseket probalja 6sszefoglalni,
amelyek az elmult 2,5 év legfontosabb jellemzdit reprezentaljak, ill. jelenitik meg. Az
eredmények, és a tapasztalatok okan batran lehet eldremutatd és kelléen 6nkritikus, mivel
sikerult attérnitlk a batan kozigazgatasra jellemzd mozdulatlansag falat. A megkezdett
reform feladatok sulya és kritikus tomege miatt a teljes rendszert érinté reformlépések csak
hosszabb tavon valdésithatok meg. A tovabblépést kelléen megalapozza a
teljesitményértékelési rendszer sikere, valamint az egységesilé HR rendszer alapjainak
megteremtése. Az eredmények feltételezik, ill. megalapozzak a kozigazgatasi rendszer
egészét atfogoan érinté munkakéri rendszer tovabbfolytatasat, melynek menetrendjét a
kezdeti tapasztalatok, és visszajelzések alapjan tobb fazisbdl allé folyamat keretében lehet
és kell biztositani. Mar most lathatd, hogy Gjabb, tobb éves munka megvaldsitasardl van
sz6. A megvaldsitdsban természetesen kiemelten szerepel a szakszervezetekkel torténd
érdemi és folyamatos egyeztetés...

Pawlikas tudta, hogy az mar egy kovetkezd torténet, amelyben akdr még O is lehet a
foszerepld.

5.13 FELADAT:

3. Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezzink ki team vezetot.
4. Hogyan is cselekednének tovabbiakban, ha On/Onék lennének Populas Pawlikas?

5. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciét arra, hogy milyen moédon tudja tanacsadoi
teamik segiteni Populas Pawlekast a Bataniai Kdzszolgalati HR Szolgalat vezetdjét.

6. A teljes prezentacio ne legyen tdébb, mint 20 dia.
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6 ERTEKESITESI HATEKONYSAG-NOVELES A GLAS KFT-NEL
(SZEKELY GABOR)

6.1 BEVEZETES

A Glas International Hungary Kft. tevékenységének, piaci kérnyezetének
rovid bemutatasa. A német tobbségi tulajdonban lévd, markas szeszes
italokat forgalmazd cég magyarorszagi leanyvallalatat a 90-es évek masodik
felében alapitottak. A cégalapitassal a vallalat célja a magyarorszagi
értékesités felfuttatdasa, novelése, illetve a magyar alkoholfogyasztas un.
prémium szegmens iranyaba torténd terelése volt. A vallalat
megalapitasakor zaszlajara tlizte a felel6s alkoholfogyasztas lizenetét, amit
azota is folyamatosan kommunikal. A cég koézel 15 éves magyarorszagi
jelenlét utan, 2012-ben 10 vilagszerte ismert markat forgalmazott. 2012-es
arbevétele az anyavallalat arbevételének 0,2%-at érte el, illetve az
arbevétel valtozasa a 2012-est megel6z6 harom Uzleti évben +/- 7 szazalék
kdzott ingadozott.

A 2008-as gazdasagi valsag és annak kormanyzati, gazdasagpolitikai -
adodzasi - vonzatai tobb szempontbdl is érintették a vallalat termékeinek
értékesitését, eredményességét.

A magyarorszagi vallalat 35 f6s l|étszamabdl a legtobben (21 f0) az
értékesités teriletén dolgoznak. Az (gyvezet0 és a kereskedelmi igazgato
szamara a 2013-as év tervezési id6szakaban az egyik legnagyobb kihivast
annak a kérdésnek a megvalaszoldsa jelentette, vajon a termékeik
onmagukat adjak el, és az elmult évek Uzleti eredményeit az aktuadlisnal
kisebb létszamu terileti képvisel6i csapattal is el tudjak érni, vagy az
értékesitdi csapat - a kilénb6z6 szektorok latogatasaval, a szorosabb
kapcsolattartassal, eredményesebb kapcsolatépitéssel, a kiszallitdsok
rugalmassaganak novelésével - még jelent6s tartalékokkal rendelkezik-e?

A valsag elbtti években atlagosan évente két alkalommal biztositott
értékesitési témaju tréninget a cég a munkatarsaknak, mig 2008-2011
kozott ez a szam évi egy alkalomra csokkent. Bar sosem elemezték, az
Ugyvezet0 véleménye szerint az értékesitdi csapat alacsony fluktuaciéja a
prémium termékkategdrianak, és az FMCG szektorra jellemz6, az atlagossal
nagysagrendileg megegyezd, évente korrigalt jovedelmeknek volt
koszonhetd. A terlleti képvisel6 csapat tagjai kézil 2012-ben a ,legujabb”
kollégak 2 éve, a ,legtapasztaltabb” kollégdk 10 éve voltak a cégnél. Az
értékesitési témaju tréningeket a korabbi években tobb kiilsds tanacsadd
cégtél rendelték meg - Ugyelve mindig a tanacsadé-tréner FMCG-s
referencidira, tapasztalatara, illetve a terlleti vezet6k és a kereskedelmi
vezetd tréning-igényekkel kapcsolatos visszajelzéseire.

6.2 TRENING-TANACSADO CEG BEVONASA
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A ,fejlesszlik a csapatot vagy ne valtoztassunk semmin vagy csokkentslik a
csapat létszamat” lehet6ségek kozotti valasztds megalapozasahoz az
(gyvezet0 a sales team teljes atvilagitasat - egyfajta assessment center
(AC) lebonyolitasat ,hivta segitségil”. Az AC-t kdvetben a csapat
fejlesztését hataroztak el egy kilsé tréningcég bevonasaval, de - korabbi

tapasztalataik alapjan - kiegészitették a tervezett programot egy
kompetencia-felméréssel is. Ez a fajta kapacitas-vizsgalat kettds célt
szolgal:

- egyfeldl, hogy objektiv képet kapjanak a munkatarsak kognitiv
képességeirdl, viselkedésbeli tulajdonsagairdl, és érdekl6dési
koreikrol, motivaciojukrol,

- masfeldl, hogy erre az objektiv informaciora épithessék fel az
értékesitési tréninget.

A kompetencia-felmérés alapjan, a 21 kollégabdl
- 13-nak asszertiv kommunikacidban,

- 13-nak kérdezéstechnikaban és altalanos értékesitési technikakban,
- 5-nek id6gazdalkodasban kellene fejlédnie.

A cég Ugyvezet6je és kereskedelmi igazgatdja - szintén koradbbi
tapasztalataira alapozva - nem hisznek a kétnapos (egy alkalmas), hétvégi
tréningekben, ezért a latokorikben lévd tréningcégektdl is 3-szor kétnapos
tréningre kértek ajanlatokat - opcionalisan, értékesitési vezetdnként 3-3
alkalmas coaching-gal kiegészitve.

6.3 FELADAT

A tréningcég feladata: ajanlati prezentacioé 6sszeallitdsa - kiemelve

- a tréning Unique Selling Point-jait (,Miben mas/tobb/jobb a mi
ajanlatunk mas tréningcégek ajanlatahoz képest?”)

- miért tartjak 0k maguk is fontosnak, hogy a tréning ne csak egy
alkalmas legyen, illetve

- személyesen bemutatva egy 3 perces asszertiv. kommunikacio-
fejlesztést célzd szerepgyakorlatot, valamint

- megindokolva az altaluk ajénlott 450.000,- Ft + AFA/tréningnap/10-13
f6s csoport arat.
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7 ESET: E-LEARNING ABC VALLALATNAL (KOHAREK ANDRAS)

7.1 A VALLALATROL

Az eurdpai nagyvallalat elsGsorban gyartassal, az ahhoz tartozé kutatassal,
fejlesztéssel és a termékek érétkesitésével, marketingjével foglalkozik. A
vilagszerte tobb mint 10.000 f6t foglalkoztatd cég a tavalyi évben tébb mint
1 millidrd eurds arbevételt tudhatott magaénak. A cég kobzpontja
Magyarorszagon talalhato.

7.2 OKTATASI RENDSZERUK

Belkereskedelmi osztalyukon jelen pillanatban 10-12 fO0s tréner csoport
végzi a 2-300 f6s értékesitdi csoport képzését. Az értékesiték egyrészt
foldrajzi terilet szerint , masrészt termékek szerinti csoportokba vannak
osztva. A képzések soran az Uj termékek és értékesitési valamint
targyalastechnikai készség  fejlesztés kerilnek  oktatdsra havi
rendszerességgel. A képzések leginkabb tantermi formaban zajlanak,
kapcsolattartasra az e-mailezés hasznaljak. Mivel az értékesitdk
orszagszerte folyamatos mozgasban vannak, rendszeres problémat jelent a
tantermi képzések id6pontjainak kijeldlése, igy igény lenne az oktatasi
rendszer korszerdsitésére.

7.3 TOREKVESEK AZ OKTATASI RENDSZER KORSZERUSITESERE

Vallalatiranyitasi rendszeriik bevezetésével parhuzamosan egy elektronikus
oktatds menedzsment rendszert is bevezettek, amelyet azonban nem tudtak
megfelel6 modon kihasznalni. Ennek oka elsGsorban a szakértdk hianya volt.
2009-ben ezt a rendszert vallalati szinten ,kikapcsoltak”, helyére egy
kizardlag vizsgaztatdasra alkalmas rendszer kerllt bevezetésre a
Belkereskedelmi osztalyon, amely csak részmegoldast jelentett a cég
oktatdsmenedzsment problémaira. A bevezetett rendszer tamogatasa, sem
anyagilag sem szakmai szinvonalat illetben nem volt az elvarasoknak
megfelel6, ezért 2012-ben tendert irtak ki Uj oktatasmenedzsment eszkoz
bevezetésére. A tender soran alapszinten meghataroztak, hogy milyen
elvarasaik vannak az oktatdsmenedzsment rendszerrel szemben (funkcidk,
integracio, stb.)

A palyazatok kozott vegyesen keriltek benyujtdsra olcsébb, nyilt
forraskodu, és dragabb, zart forraskdédu rendszerek bevezetésérdl szold
ajanlatok. A cég a palyazatok értékelése utan ugy dontott, hogy sem
anyagilag, sem id6ben nem engedheti meg maganak hogy ismét, nullardl
vezessenek be egy addig ismeretlen, teljesen Uj rendszert. Ugy dontoéttek,
hogy a legkoltséghatékonyabb ~megoldas, ha ,visszavezetik” a
vallalatiranyitasi rendszer moduljat.
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Az ismételt bevezetés nem csak az ellenérzések, korabbi rossz tapasztalatok
miatt vallott kudarcot. Megismétlodott az, ami egyszer mar megtortént: a
rendszerhez nem sikerllt olyan szakértot talalni még kiilsé forrasbdl sem,
aki magas szinten értene a rendszerhez, igy oktatast tarthatna, illetve
megmutathatna a rendszerben rejlé lehetdségeket, funkciokat.

2013-ban meghivasos palyazatot hirdettek oktatdsmenedzsment rendszer
bevezetésére, amelyre harom céget hivtak meg: egy kizardlag e-learning
fejlesztésekkel foglalkozé vallalkozast, egy foképp tréningekkel foglalkozo
vallalkozast és egy informatikai fejleszt6 céget. A palyazati kiirds szé szerint
megegyezett 2012-ben kiirt tender anyaggal. A harombdl két cég egy nyilt
forraskodu rendszerrel, a harmadik egy sajat fejlesztésl rendszerrel indult a
tenderen. A cégek arajanlatuk benyujtasa eldtt ,demoztak” az altaluk kinalt
megoldast:

- nyilt forraskdédu rendszer,rapid e-learning célszoftver, oktatas

- nyilt forraskoédu rendszer, oktatas

- sajat fejlesztés(i rendszer, oktatas

7.4 FELADAT:
Alakitsunk 3-5 f0s munkacsoportokat, nevezziink ki team vezet6t!

Ertékeljiik a kialakult szituaciot!
Hatarozzuk meg a kivalasztasi szempontokat!
Hatarozzuk meg a bevezetési projekt |épéseit!

N
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8 ESET: JUTTATASI RENDSZER FEJLESZTESE AZ OLDSCHOOL
KFT-NEL (FATA LASZLO)

8.1 AZ OLDSCHOOL KFT. BEMUTATASA

Az Oldschool Kft. egy altaldnos iskolat m(ikodtet Budapesten a hegyekben egy patinas
kastélyszer( éplletben.
A magyar tulajdond maganiskola egyéni fejlesztést és odafigyelést igér a magas szintl
képzése mellé az ezért kifejezetten magas Osszeget fizetd szll6knek. Munkajuk
elengedhetetlen része a folyamatos partneri kommunikaciéo a szllékkel mind a vezetés
mind a tanarok oldalardl.

Az iskolat egy igazgatd vezeti, munkajat az igazgatohelyettes, a pénzligyi vezet6, egy
marketing asszisztens és egy altaldnos asszisztens segiti.

A 31 tanar tevékenységét egy human és egy real munkakozosség vezeto fogja Ossze, akik
heti 10 éraban tanitanak is.

Az iskola m(iikodését 1 f6 milszaki karbantarté tamogatja.

A luxus oktatast kinalé iskola toretlenul fejlodik. Folyamatos tuljelentkezés mellett
valogatnak a jelentkezOk kozil.

Ebben a kérnyezetben természetesen nagyon fontos a kivald oktatoi személyzet.

Az 6 megszerzéslikre, megtartasukra, fejlesztésikre kiilénés hangsulyt fektetnek. Ez
megbecslilés latszik a magas fizetéseken is, de jelenleg semmiféle béren kivili juttatast
nem kinalnak a munkavallaldik szamara.

8.2 TANACSADASI FELADAT

Az iskola vezetése komoly problémaként éli meg tandraik mas maganiskolaba, illetve
kulfoldre torténd elvandorlasat. A kilépbkkel vald beszélgetésbdl kiderllt, hogy a dontések
hatterében egyszer(i anyagi dontések allnak. Az eddigi bevett mddszer a fizetések emelése,
de ez sem hozta meg a kivant hatast. A tanarok az Oldschool Kft. béreit 6sszehasonlitjak
mas ajanlatokkal, és a nagyobb forintésszeg mellett dontenek.

A vezetés tanacsadoi segitséget kivan bevonni a juttatasi rendszerének atalakitasaba.
Olyan juttatasokat kivannak biztositani a dolgozdiknak, melyek

- a munkavallaldknal hasznalhatd/hasznos értékként jelennek meg

- pozitiv fogadtatasa mellett, akar érzelmi kotédésre is alakithatnak ki a munkahely
iranyaba

- csokkentik az elvandorlast

A tanacsadod cégtdl egy ilyen rendszer megtervezésében, kialakitasaban varnak segitséget.

8.3 FELADAT:

7. Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezziink ki team vezetét.

8. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciét arra, hogy milyen moddon tudja tanacsadoi
teamUk segiteni az iskola vezetdit.

9. A prezentacioban mutassuk be néhany hasznalhatd juttatdsi elemet, és lehetséges
juttatasi struktidrakat.

10.Térjunk ki a tanacsadasi folyamat |épéseire.

11.A teljes prezentdacié ne legyen tobb, mint 20 dia.
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9 ESET: HUMAN EROFORRAS TEVEKENYSEG ATALAKULASA A
TEVA CEGNEL (DR.MATE MARTA)?

9.1 GLOBALIS HR MINDSET KIALAKITASA

A kllonféle kalfoldi, idegen kulturakban szlletett és tanult
munkavallalok egyre nagyobb szamid tdmegét alkalmazta a TEVA
,elsOsorban tudas alapu kivalasztassal. Legtobbjik kolonféle
felvasarlasok  (akviziciok) eredményeképpen lettek a TEVA
alkalmazottai és munkatarsai.

Szakmai megfelelés els6 szamu kérdés volt a piaci terjeszkedés
sikerességéhez. A profit és eredmény orientalt vezetdi kompetenciak
sikerre vitték a TEVA Uzleti stratégidajat. A cég human er6forras
tevékenységérdl elmondhatd, hogy a kezdeti id6szakban a helyi poli-
centrikus HR kultura jellemezte a klilonféle orszagokban m(ikédé TEVA

lednyvallalatokat.

A hatalmassa és robbanasszer(ien megndétt cégcsoport igényelte az (j,
hazai  kultdraktol  kilénb6zo nemzetkozileg  egységesebb
menedzsment kultdra kialakitast.Ezt indokolta az a helyzet is, hogy az
egyes orszagokban a human er6forras tevékenység kilonbozd
fejlodési szakaszokban volt, kilénféle mddszereket, részben hazai és
részben nemzetkozileg elismert kidolgozott modelleket alkalmaztak.

A TEVA cégcsoporton belili legjobb HR gyakorlat (best practices)
megismerésére a human erdforras vezetdknek is szlikségik volt, ezért
évente tobbszor Osszehivott szakmai férumokon err6l el6adast és
eszmecserét is  tartottak. A  Human  erdforrdas  vezetdk
egylttmlkodésében és kozds szakmai fejlesztésében lattak a
tulajdonosok a kultura valtds megalapozasat.

Igy tortént 2003-ban, hogy az izraeli HR igazgaté meghivta az dsszes
HR els6 szamu vezetdt a TEVA csoporton belll az INSEAD
franciaorszagi képzési kozpontjaba, hogy neves professzorok
irdnyitasaval késziljenek fel a HR jovObeni szakmai kihivasaira. Azt
vizsgaltak, hogy ,Hogyan kell a HR tevékenységet iranyitani egy
multinacionalissa valt cégcsoportban és ezenbelill mi a
feladata a HR vezetoknek.”

Tobb napos képzésen feldolgozasra kerlltek tobbek koézott a HR
indentitdsanak megfogalmazasa a cégcsoporton belil, a vallalati
értékrend kidolgozasanak és kommunikdlasanak sziikségessége és
bevezetése , tovabba a TEVA vezetdi kompetencidk meghatarozasa.

7 Részlet a Dr. Maté Marta (2013): A TEVA GYOGYSZERGYARTO ES FORGALMAZO VALLALAT. In:
Podr Jézsef: Nemzetkdziesedés és globalizacio az emberi eréforras menedzsmentben. Complex Kiadé,
Budapest. esettanulmanybdl.
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Cég tamogatja a Best practice / legjobb HR gyakorlatok atvételét
csoporton belll (amennyiben jogilag nincs tiltva mas orszagok altal
torténd atvétele).

Globalisan mikddd cégeknél lényeges szerepe van az egységesitd
rendszereknek. Egy szakmai nyelven és rendszerben értés teszi
lehetévé ,ugyanarrol a fogalomrdl ugyanazt értést”.

Ide tartozik a human eréforras rendszerek kozul pl. munkakori leirds
rendszere, a munkakérhéz kapcsolt kompetencia rendszer, a
teljesitmény értékelési rendszer, de a felvételi eljarasi rendszer vagy
a szakmai riportok tartalmi és formai elemeinek és magyarazatanak
kidolgozasa is.

A vallalati értékek, vezet6i kompetencia és kultira 0Osszeallitasa,
megfogalmazasa és a munkatarsak felé valé kommunikalasa a human
eréforras vezetok munkajava valt.

A HR vezeték szakmai felkészitése , egyltt gondolkodasuk
megteremtése nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a TEVA vezetoli
értékrendjében a ,global mindset” azaz a ,globalisan gondolkodni
tudas” meghatarozova valt.

A kozépvezetdtdl is ugyanugy elvaras volt , és jelenleg is elvaras az,
hogy el tudja magat helyezni a TEVA globalis vildgaban, mi a feladata
és azt miért és hogyan csinalja. A Munkakdre és feladatai a tobbihez
hogyan illeszkedik, mit segit el6 vagy tamogat a nagy TEVA
rendszeren beldl.

Természetesen mindez kihatott és kihat a vezetok vagy munkavallaldk
szakmai és emberi identitasara a szervezeten belll.

Az INSEAD-i képzést kovetden a HR projektek kidolgozasanak sziiksé
égességét fogadta el a a TEVA igazgatdsaga. Nemzetkdzileg ismert
tanacsadokat is meghivtak, hogy munkajukkal el6segitsék és
felgyorsitsak a vallalatcsoport felzarkéztatasat az elvart human
er6forras szakmai szintre.

A TEVA HR kozpontja, segitette a helyi HR rendszerek miel6bbi
kidolgozasat és bevezetését csoport szinten egyszerre.

Gyakorlatilag a HR szakmai matrix szervezet mar 2003-2004-ben
|étrejott és aktivan egyittmikddik a helyi cégek HR irdnyitasaval.

2005-t6l pedig a terlletileg illetékes eurdpai kdzpont, ugyancsak

matrix alapu szervezeti rendszerével szakmailag kapcsoldédik a HR
tevékenységhez Magyarorszag vonatkozasaban.
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A HR mindenkor a kultiravaltas bels6 kommunikatora és ligyndke
lett, rajtuk keresztil aramoltattak az Uj vezetdi és munkavallaldi
kompetencia elvarasokat és minden olyan HR rendszert , mely az
egységes multi kultira meghatarozoivavaltak.

9.2 FELADAT:

Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezziink ki team vezetoét.

2. Hogyan is cselekednének tovéabbiakban, ha On/Onék lennének az esetben leirt
globalis HR vallalati vezet6?

3. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciot arra, hogy milyen mddon tudja tanacsaddi
teamuk segiteni a ,TEVA globalis HR mindsetjének” kialakitasat és fenntartasat
az esetben leirtak figyelembevételével.

4. A teljes prezentdacio ne legyen tébb, mint 15 dia.
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10 ESET: LETAROLJAK A SZEKELY FENYVESEKET AZ
OSZTRAKOK (POOR JOZSEF)

A kovetkez0 szemelvényben arrél olvashatunk, hogy milyen vita alakult ki
arrél, hogy mi lenne a helyes dontés székelyfold fenyvesek kivagasat, illetve
konzervalasat illetéen.

10.1 SZEMELVENY

Szenvedélyes vita alakult ki a székelyfoldi erdok védelmérol a 24.
Balvanyosi Nyari Szabadegyetemen tegnap Tusnadfiirdon, egy
Sepsiszentgyorgy mellé tervezett faipari nagyberuhazas kapcsan. Az
osztrak Holzindustrie Schweighofer tulajdonosa marciusban jelentette be,
hogy Réty kozségben 150 milli6 eurdés beruhazassal fafeldolgozoégyarat
épit, amely 2014-t6l évi 800 ezer kobméter fat dolgoz majd fel.

Az erdb6gazdalkodasrdl rendezett vitdt moderaldé Nemes El6d, az Erdélyi Magyar
Néppart (EMNP) sepsiszentgyorgyi szervezetének elndke ramutatott: a nagyvallalat
hatalmas mennyiségl fenyo6fat akar felvasarolni, ami a székelyfoldi fenyvesek
letaroldsdhoz vezethet, ugyanakkor nagy dilemma, hogy el szabad-e riasztani a
kilféldi beruhdazokat Székelyfoldrol.

Csonta Laszl6, a Zo6ld Székelyféld Egyesilet elndke szerint a Schweighofer a
székelyekkel fogja kivagatni a sajat erdGiket. Ugy vélekedett: nagy felelGtlenség
egy ilyen méretli beruhazast beengedni a Székelyfoldre, amig nem sikerll rendet
teremteni az erd6gazdalkodasban, és nem tudjak visszaszoritani a falopast,
kifehériteni az iparagat. A kdrnyezetvédd szerint hidba irja el6 a térvény, hogy a
letarolt erdOket Ujra kell telepiteni, a tulajdonosok ezt gyakran elmulasztjak.

Bagoly Miklds, a Kovaszna megyei Faipari klaszter elnoke Ugy vélekedett, hogy a
Schweighofer beruhdzasdt nem lehet meghilsitani, egyitt kell élni vele.
Hozzatette: az erddgazdalkodashoz hozzatartozik a vagas, mint ahogy az érett
kukoricabdl sincs semmi haszon, ha nem szedik le. Hozzatette, az erdot
Ujratelepitéssel kell védeni.
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Molndr Judith, a faipari kisvallalkozasokat tdmoritdé Arbor szbvetség elndke
ramutatott, hogy szamitdsa szerint a 800 ezer kdbméter fa kitermelése és
feldolgozdsa a székely kisvallalkozdsoknal 13 ezer munkahelyet jelentene, mig a
Sweighofer 650 munkahelyet igér. "Ez a beruhdzas nem kell, és a kovetkez6 sem,
amely el akarja vinni eréforrasainkat. Ha engedjik a tarolast, hogyan nézziink az
unokaink szemébe?" - érvelt az Arbor elnoke. Hozzatette: Romania ugy védhetné
meg erdGit, ha torvényi szabdlyozdssal meggatolnd a feldolgozatlan ronkfa
exportjat, betiltand a nagy fakitermeldgépek haszndlatat és a félkész flirészaru
kivitelét is felére csdokkentené.Az egymassal indulatosan vitdazé férum résztvevdi
abban egyetértettek: Székelyfoldnek az az érdeke hogy a fa "ne kérgében, hanem
kartondobozban hagyja el vidéket".

Forrasok:Vita a székelyfoldi erdok védelmérol.
http://www.greenfo.hu/hirek/2013/07/28/vita-a-szekelyfoldi-erdok-vedelmerol
(LetOltve: 2013.augusztus 5.) és Rostds Szabolcs: Letaroljadk a székely
fenyveseket. Magyar Nemzet, 2013. augusztus 3.

10.2 FELADAT:

1. Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezziink ki team vezetét.

2. Hogyan is cselekednének tovabbiakban, ha On/Onék lennének az esetben leirt a
projektet tamogatd helyi Oonkormanyzati vezetd vagy a porjektet ellenzék
vezetbje?

3. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciét a 2. pontban leirt mindkét esetre

4. A teljes prezentacié ne legyen tobb mint 15-15 dia/team.
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11 ESET: VEZETOKEPZESI PROGRAM KULFOLDON (POOR
JOZSEF)

11.1 AJANLATKERES

Ez év marcius 10-én a kovetkez6 e-mail érkezett a moldaviai Kisinyovbol
(Chisinau) a Trainconsult cég ligyvezetdjéhez.

Szemelvény: Kivonat a marcius 10-i. e-mail-bol
Tisztelt Ugyvezetd Igazgaté Ur!

Mi egy tanacsadd és tréning cég vagyunk, amely tobbek kozoétt MBA
programok szervezésével is foglalkozik.

Mar 2001 Ota szerveziink MBA programokat a legjobb hazai és kulféldi
tanarok és trénerek bevonadsaval. Programjaink moduladris jelleglek,
illeszkednek az atalakuldi moldovai lzleti gyakorlat igényeihez. A résztvevék
szamara kiemelt fontossagu, hogy a tantermi munka soran elsajatitott
ismereteket alkalmazni tudjak a mindennapi munkajuk soran.

Ez év juniusaban kerl sorra a kovetkez6 MBA modulunk: Human Resource
Management. Keresiink olyan partnert, aki maga vagy kils6é tanar
bevonasaval le tudna bonyolitani a kovetkez6kben leirtak
figyelembevételével jelzett HRM modult:

e A tervezet modul 3 vagy 4 teljes tréning napos legyen (8 akadémiai
ora/nap).

e A program tematikaja (sillabusza) tartalmazzon elméleti és gyakorlati
részeket és fogja at a vallalati HRM legfontosabb terileteit.

e A résztvevok moldovai menedzserek (telekom, bank és biztositas,
élelmiszeripar és mas ipardgak). Osszesen 20 f§ vesz részt az MBA
programon.

Ha Ondket érdekli a felkérésiink, akkor kiildjék meg ajanlatunkat (szakmai
és pénzigyi) résziinkre e-mail-ben 2013. aprilis 1-ig.

A programot oktaté szamara a tréning napokra és a program elOkésziileteire
napi dij alapu megbizasi dijat tudunk fizetni. A moldovai koértilmények kdzott
ez nem lehet tébb mint 400-450 Eurd/nap. Az oktatd szamara ellatast és
helyi kozlekedést mi biztositjuk.

Miel6bbi szives valaszukat varva, maradunk tisztelettel:
Randovan Titulescu

Program igazgato
Traianconsult
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| Forras: Moldovai e-mail (2013. Marcius 10.) |

11.2 FELADAT:

1. Alakitsunk 3-5 f6s munkacsoportokat, nevezzink ki team vezetoét.

2. Dolgozzunk ki ajanlati prezentaciét az 5.1. pontban leirt ajanlatkérés
teljesitésére.

3. A teljes prezentacié ne legyen tébb mint 15 dia.
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12 ESET: COACHING FEJLESZTES EGY NEMZETKOZI
ENERGETIKAI VALLALATNAL, AMIKOR BELSOENERGIA
HIANNYAL KUZDENEK A MUNKATARSAK (ZSOTER GINA)s

Az ESET

Energetikai  multinacionalis  vallalat. = Munka-maganélet  egyensuly,

energiahiany, sok betegallomany a probléma. Bels6 felmérés eredményei:

A jelenleg észlelt kihivasok, elakadasok:

Az egyik, komplex felmérésiik harom f6 indexe koézill az egészség/stressz
index a leginkabb kritikus.

A felméréseinket kitdlté 1200 kolléga tobb mint 35%-a nem ért egyet az
alabbiakkal:

* Elegendd id6 jut a maganéletemre / egyensulyban van a munkam és
maganéletemre forditott ido.

» Elég erdforrasunk van a szervezetilink feladatainak elvégzéséhez.

» Az elmult két hétben energikusnak éreztem magam.

» A vallalat odafigyel a munkavallaldk leterheltségére.

* A cég lehet8séget nyujt rugalmas/részmunkaidds/tavmunkara

» Erzelmileg nem merit ki a munkam.

» Megfeleld a munkatempd.

» Elfogadhatd a munkammal jard stressz szintje.

= Aktivan kihasznalom a vallalati egészség-megdrzési lehetdségeket.

Erosségek, amire épithetiink (min. 65%-0s elégedettséget jelentd
kérdések):

v' Gyakran az elvartnal is nagyobb erdfeszitéseket teszek az
eredményért. (Nagyon magas a kollégak elkotelezettsége.)

v Kollégaim tamogatasa megkdnnyiti a munkamat

v Problémaimat a kollégaim meghallgatjak.

v Betegen nem jarok munkaba.

Kovetkeztetés:

Szakmailag és emberileg, az eréforrasok sz(ikosségét tekintve nagy
kihivas a vallalati stratégia megvaldsitasa. Ehhez energizalt, feltdltédni
képes kollégakra van szlikség. Az érzékelt leterheltség és stressz-szint
magas, és minden masodik kolléga nem ért egyet azzal, hogy a munkaja
és maganélete egyensulyban van. A kollégak egy része kimerilve érzi
magat, és nem taladlja vagy nem hasznalja a feltoltédési lehetbségeket. A
helyzet javitasara - vagy a sz(kUlo erdforrasok miatt a szituacié tovabbi
rosszabbodasanak elkerllésére - sziikséges a kritikus helyzetben Iévd
szervezetek és kollégak megsegitése, gyakorlati tamogatasa.

8

ACC ICF mindsitett coach, diplomas szupervizor, xpand Magyarorszag

Kft.
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Cél: Szemléletformalas abban, hogy a résztvevo felelds sajat magaért
abban, hogy tudjon energizdltan dolgozni és megtaldlni a belso
egyensulyat és erdforrasait, kikerililve a tehetetlenségbdl és sodrodasbdl,
a nyomast gyakorld tényezdket csdkkentve vagy jobban megélve azok
meglétét. Munkatarsi felelosségvallalas erositése, Rajtad is mulik!
lizenet (egyéni szinten is van rahatdasa a helyzete megélésére és
alakitasara).

» Résztvevdi egyéni kérdések mentén konkrét praktikak, gyakorlatias
eszkozok megismerése az alkalmak altal (tréneri vezetéssel), és
egymastol tanulas

Lehetséges kihivasok és kérdések:
* Hogyan gazdalkodom jol az eréforrdsaimmal a mozgasteremen belil

(idém, energiam, képességeim, tudasom, vezetém és kollégaim
tamogatasa és bevonasa)

*» Hogyan tudom ugy megélni a mindennapokat, hogy nem az események
sodornak és iranyitanak engem, hanem én kontrolldlom az eseményeket?

» Hogyan tudom megtalalni az erd6forrasaimat? Mitdl tudok toltddni?

= Hogyan tudom a helyzeteket Ujrakeretezni?

* Hogyan tudok nemet mondani és j6l meghuzni a hataraimat? Mindezt
eredmény-orientaltan, az izleti-szakmai céljainkat elérve, maximalis
erObedobassal, de nem kizsigerelve magam, és megtartva a jo
kapcsolatot a vezetdmmel, a kiils6-belsd tgyfeleimmel, a kils6-bels6
partnereimmel.

Hogyan tudok fékuszalni és priorizalni?

Amit szeretnének elérni:

Egy elsO |épés megtétele abba az iranyba, hogy a kollégak energizaltan
tudjanak dolgozni, bels6 egyensulyukra ratalalva, a stresszt kevésbé
megterhelben stresszt megélve, akik tudnak élni belsé erdforrasaikkal, és fel
tudnak toltddni, hogy a feladatokat agilis és egyuttmikdédé mddon tudjak
teljesiteni.

* arésztvevld érzékelje, hogy tdmogatast és kiemelt figyelmet kapott,

foglalkozhatott magaval, és a csoportban nincs egyedil a kihivasaival

» a fejlesztés végére érzékelje, hogy ha feleldssége 6nmagaért, van
rahatdsa az 6t ért dolgokra, és nemcsak megtorténnek vele az
események — érzékelt stressz-szintje javul

» vannak felismerései, és kap hasznalhaté eszkozoket, amik szamara
testhezalldak, hasznalhatdéak a mindennapok szintjén

» érez indittatast arra, hogy tegyen valamit
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» az utdkdvetésen kap egy Ujabb inspiracidot a tudatosabb mikddésre és
esetlegesen szlikséges valtozasra, és megerdsitést az eddigi belsd
munkaja és ,kisérletei” kapcsan

Idealis esetben:

a résztvevo tudatossaga novekszik, elkezd mashogy ranézni helyzeteire és
sajat milkodésére, és a fejlesztés alatti és azt kdvetd honapokban
megkezddédik egy bels6 valtozds, amely viselkedés-valtozasban is
megjelenik, ezaltal kozéptavon egy kiegyensulyozottabb m(ikodéshez vezet

» bels6 munkara és aktivitasra/valtozasra inspiralja a résztvevoket

= nagyon gyakorlatias, aznaptol hasznalhatd, praktikus eszkoztarat
adjon

» tovabbviheto és élhetd, hasznalhaté tréneri segitség nélkil a
mindennapokban

* legyen tovabbviheto a kollégak felé a) résztvevdi aktivitassal, megélt
m(ikodéssel vagy megosztott eszkozdkkel, tippekkel b) bels6
munkatarsakon keresztil pl. HR bels6 tamogatassal vagy bels6
facilitalassal

» |lehetOség az is, hogy tobbféle alternativa kerilil beajanlasra tartalom és
maodszertan tekintetében, amelyek kozil a jelentkezdk valaszthatnak -
rugalmasan, a résztvevdi igényekhez alakitva formalddjon a 2-3. (lés
moddszertana és témaja

» |legyen része: személyes talalkozasok kozotti, minimalis (vagy
semmilyen) idGigényt jelent6 aktivitas pl. egyéni gyakorlat — prébald ki,
hogy...., nézz ra masként, ugy, hogy..., ,tippek-trikkok” stb.

= épitsen a résztvevl tudatossdaganak és személyes felel6sségvallaldasanak
erOsitésére

= csoportos coaching? miihelymunkak? sajatélményt segité elemek? mas
madszertan? (hogyan, milyen néven kommunikaljuk a fejlesztést a
résztvevok felé?)

= koltséghatékony modon egyéni konzultacidk beépitési lehetéségének
bemutatasa

» egyéni utdkovetés lehetdségeire ajanlas

» tdgabb munkatarsi kérnek e-mailben vagy online eszkdzok biztositasa (pl.
hirlevél, tippek, 6nfejlesztd kérddivek)

Coaching- tréning tanacsadd cég felkérése:

Tanacsadoktol varnak egy részletesen kidolgozott tervet (és hozza
koltségvetést is) arrol, hogy milyen team, csoport vagy egyéni coaching
fejlesztéseket javasolnak és milyen inditd tréninget a folyamat elejére.
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Rendelkezésre allé id6: 3 hoénap. 15-20 f0 o6nként jelentkezbkre lehet
szamitani. Lehetdleg fél vagy egy napos elfoglaltsagokkal tervezzenek a
tanacsadok.

Téma: munkatarsi  koér  segitése  csoportos/ egyéni  coaching
mUhelymunkakkal abban, hogy kozeledjenek a bels6 egyensulyukhoz,
és megtalaljak az eroforrasaikat az energizalt mindennapokhoz.

Feladat

A coaching cég feladata: ajanlati terv elkészitése, prezentalasa
fokuszpontok:
- 'Belsd energia’- munka-maganélet
- Miért fontos a csoport, miihely munka? (a tréning beindité szerepet kap
a coaching folyamat elején)
- A fentiekben vastag betlikkel irt elvarasok (amit szeretnénk elérni
idealis esetben)

A prezentacid max. 15 oldalas legyen; lehetb6leg kevés szbveggel és
tobb képi anyaggal illusztraljak a javaslataikat.
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13 ESET: MCE VALLALAT (POOR JOZSEF)

Az MCE® egy nemzetkézi mérnéki iroda, 50 éve alapitottdk Parizsban. Uzleti tevékenységét
id6kézben szamos nyugat-eurdpai orszagra is kiterjesztette. Jelenleg a cégnek 25 irodaja
van vilagszerte, magyarorszagi irodajat 1990-ben nyitotta meg. Ezt kévetéen 6 masik
leanyvallalatot hozott létre kiilbnb6z6 kbézép- és kelet-eurdpai orszagban (Bulgariaban,
Cseh Kéztarsasagban, Romaniaban, Oroszorszagban, Szlovéniaban és Lengyelorszagban). A
cég regionalis kézpontja Varséban van. Az MCE mérndki iroda alapveté tevékenységei kézé
tartozik: koérnyezetvédelmi projektek tervezése, ilyen projektek iranyitasa és ezzel
kapcsolatos mérnéki szaktandcsadas. Magyarorszag és mas kelet-eurdpai orszagok EU-s
csatlakozasa utan palyazati és menedzsment tanacsadassal bévitették az iroda szolgaltatasi

Py

A. rész: Sziikséges valtozasok atjan
13.1 AZ U] UGYVEZETO KIVALASZTASA

Az MCE szamara, amikor a magyarorszagi irodajanak élére Uj vezet6t keresett, fontos volt
az a szempont, hogy nem az MCE mddszereit és szolgaltatasait jol ismerd mérnokot kell
els6szamu vezet6nek kinevezni, hanem olyan szakembert kellett talalni, akinél a technikai
szakértelem mellett inkdbb az erés menedzseri és valtozasvezetési tulajdonsagok voltak
meghatarozdak. Fontos kivalasztasi szempont volt még az is, hogy az Ujonnan kinevezendd
lgyvezet6 hajlandd legyen elvallalni egy teljes cégatalakitassal jard igen nehéz feladatot. A
keresést végz6 fejvadasz cég az el6zetes megallapodasoknak megfeleléen 3 jeldltet
mutatott be a kivalasztasi bizottsagnak, amelynek tagjai kozott volt a regionalis igazgato,
az eurdpai személyzeti fénok, valamint a cég elndke. Végul is hosszas vita utan Nagy
Karolyt valasztotta a bizottsag. Karoly eddigi palyafutdasa soran mar szamos terlleten
dolgozott. Igy tObbek kozott szerzett némi tapasztalatot egy kulfoldi tulajdond mérnoki
irodanal is.

1. téblazat: Osszefoglalé Nagy Karoly szakmai multjarol

Nagy Karoly 42 éves, magyar allampolgarsagu szakember. Anyanyelve magyar és jol
beszél angolul. A Budapesti Miiszaki Egyetemen szerzett mérnéki diplomat. Az egyetem
elvégzése utan egy nagy nemzetkézi olajtarsasag magyarorszagi vallalatanal kezdett el
dolgozni. Hét évvel a végzés utan felvették az IMC-re (CEU-Budapest), ahol MBA
diplomat szerzett. A posztgradudlis MBA program elvégzése utan egy amerikai cég
budapesti értékesitési részlegénél helyezkedett el. Itt kilénb6z6 beosztdsokban
dolgozott. Hét évvel ezelbtt kinevezték a magyarorszdgi Kulcsiigyfél Ertékesitési Részleg
vezetbjének. Harom sikeres év utan Karoly ujra valtott. Egy nagy nemzetk6zi mérndéki
iroda magyarorszagi értékesitési igazgatdja lett.

Karoly, Horvath Laszléval egy 6sszejovetelen ismerkedett meg. Az Uj Ugyvezetd igazgatd
els6é benyomasa réla az volt, hogy ,igazsagos ember és nagyon jo szakember”. Laszl6 volt
hosszabb ideig az MCE ligyvezet6je, azonban errél a posztjardl késébb lemondott, mert Ugy
érezte, hogy a napi operativ lUgyek intézése mar farasztja. A vallalatnak viszont szliksége
volt Laszlé sokéves tapasztalatdra és Gzleti kapcsolataira, ezért kinevezték a magyarorszagi
cég elnokének.

Nagy Karoly vilagossa tette Luc Lambert, a regionalis igazgatd el6tt, hogy csak abban az
teljes onallésagot kap, hasonldéan a vallalatcsoport mas felsé vezetGihez. Karoly egyszer
ugy nyilatkozott, hogy ,elndknek elfogadom Horvath Laszlot, de felettesemnek nem”.
Szeretnék biztos lenni abban, hogy én, mint a cég ugyvezetdje, teljes Onallésagot

9 Az iroda nevét az anonimitas biztositasa végett megvaltoztattuk.
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élvezhetek a munkamban. Luc tovabba biztositott még arrdl, hogy tdmogat minden olyan
déntésemben, melyet a cég személyzetével és az (zlettel kapcsolatban hozok. Abban is

megegyeztink, nem engedi meg, hogy Horvath Laszld, mint elnék ebben
megakadalyozzon. Luc természetesen elvarja t6lem, hogy amennyire csak lehet,

egylttm(ikédjek Laszléval.” Karoly, amikor csatlakozott a céghez, Luc-Lamberttel kézosen a
tovabbiakban olvashaté lGigyvezet6i munkakori leirdst alakitottak ki.

13.2 AZ ELSO NAPOK

Karoly, mielGtt atvette volna a cég iranyitasat, tobbszor beszélt telefonon Balogh Laszléval,
az iroda pénzligyi vezet6jével. Laszlé6 megkildte neki a cég szervezeti felépitését és a
legutébbi harom év pénzlgyi kimutatasat. Végul elérkezett a munkaba allas napja. ,Balogh
Laszl6 fogadott engem az irodaban, mivel az elnok kulféldon tartézkodott.” Ekkor
taldlkoztunk legeldszér, de rogton jé kapcsolat alakult ki kéztiink. A beszélgetésb6l hamar
kit(int, hogy 0 jol latja az 50 f6s iroda Uzleti dolgait. Mar akkor gyanitottam, hogy valami
gond van a cégnél, mert latszott rajta a megkonnyebbliilés, hogy érzékelte, egy igazi
menedzser jott a céghez, nem pedig egy Ujabb kornyezetvédelmi szakember.” Balogh
Laszl6 elmagyarazta, hogy az MCE egy komoly visszaesés masodik évében jar. Az MCE-nek
jelent6s veszteségei voltak az el6z0 két évben, aminek kovetkeztében nem fizettek
prémiumot a mérnokdknek. A munkatdrsak kihasznaltsaga rendkivil alacsony volt, kb. 37
%-ra csokkent. Az MCE helyi tgyféllistdja — melyen a 100 legnagyobb magyar cég kozul 38
szerepelt - lenyl(ig6z6 volt elsé hallasra. Viszont ez ma mar nem tikroz6dott a napi
munkaban. A munkateljesitmény folyamatosan csokkent. Laszl6 az tgyfelek szempontjabdl
eleve reménytelennek tartotta az iroda allapotat. Ugy vélte, hogy azok nem kaptak elég
figyelmet. A munkamoral egyszerlien csapnivalé volt.

1.abra: Az MCE Magyarorszag szervezeti felépitése 2004 elott

Luc Lambert
MCE regionalis

Nagy Karoly Horvath Laszlé BOLGAR, CSEH,
lgyvezet6 elnok LENGYEL, OROSZ,
AN
I
Balogh Laszl6 Toth Istvan Csak Julia Sandor Elemér
pénzugyi kérnyezetvédel kérnyezetvédel szerviz iroda
vezetd mi részlea mi vezetd
13.3 TALALKOZAS A REGIONALIS VEZETOVEL

Karoly egyltt ebédelt Horvath Laszldval, az MCE elnokével. Laszld elmesélte neki, hogy Kiss
Gyula, az MCE el6z6 Ugyvezetdje tdvozasa el6tt 4-5 hdnappal jelentette be elmeneteli
szandékat, miutan részt vett egy menedzsment szeminariumon, ahol meggy6z4dott arrdl,
hogy nincs elég hozzaértése a hatékony menedzserré valashoz és nem is akar ez iranyba
fejlédni. Ezek alatt a honapok alatt Kiss nem vezette aktivan az irodat és nem is szerzett (j
lzletet a cégnek. Valdjaban ezen idGszak alatt egyaltaldan nem is dolgozott — mar nem
érdekelte az Uzlet, hetente csak 3 napot volt bent az irodaban. Kiss Gyula néhany héttel
Karoly megérkezése el6tt hagyta el a vallalatot.

Nagy Karoly medfigyelte, hogy ,Horvath Laszl6, mint elndk, egyaltaldan nem
foglalkozott a menedzsmenttel, ehelyett inkdbb (zleti kapcsolatainak apolasaval
foglalkozott. Vilagossa valt el6tte, hogy Laszlé egyaltalan nem akart semmilyen felel6sséget
vallalni a napi operativ menedzsmentért. Ennek eredményeként az MCE mindenféle
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iranyitas nélkll mlkodott legalabb 5 honapon keresztlil — csak sodrdodott, mint egy hajé
kormanyos nélkil. A kornyezetvédelmi mérnokok elcsiiggedtek. Ketté kozalik elhagyta a
céget ezen id6szak alatt, mert nem voltak megelégedve a vallalat mikoédésével. A
kinevezésemet megel6z6 napon egy masik mérnokoét is elklldtek a cégtdl, akit az egész
személyzet nagyon kedvelt. Ami még rosszabb, hogy egy kivalé mernoknd is kilépett, akit
sz6 szerint egy ,szamlazégépnek” ismertek. O Ugy érezte, hogy nincs megfeleld
menedzsmentiranyitas a vallalatnal. Igy 5 honap alatt 10 mérnok partolt el, a szakképzett
személyzet majdnem egyharmada. Helylkre ugyan felvettek Uj munkatarsakat, de azok
hatékonysaga még nem éri el régiekét. Horvath Laszlé Ugy érezte, hogy az irodaban
nagyfokd bizonytalansag és oOnbizalomhidny van. Ez valészinlileg a tudatos vezetés
érzésének a hianyara vezethetd vissza. A menedzsment dontéseiben a mérndkoknek
nyilvdnvaléan semmilyen szereplik nincs, a fels6é vezetés pedig elvesztette bizalmat a
személyzetben, a beosztottaiban.”

Nagy Karoly az els6 hetet azzal t6ltotte az MCE-nél, hogy elintézze a munkaba allasaval
kapcsolatos feladatokat: ,Nem voltam mindig az irodaban, de a kollégak tudtak, hogy itt
vagyok. Bejartam, hogy ismerkedjek a munkaval, de a mikddésbe nem avatkoztam be,
amig nem tudtam minden nap ott lenni. Az emberek baratsagosak voltak velem, habar
gyanitottam, hogy semmit nem mondtak nekik rdlam. Nem tudtak, mire szamitsanak.

Atolvastam a személyes aktdkat és kivalogattam azokat, melyekre a vezetbk
teljesitmény-problémakat irtak fel. Vildgos volt szamomra, hogy semmilyen |épést nem
tettek a jelzett igyekben — a dolgozdk hivatalosan semmilyen tajékoztatast sem kaptak a
problémas terlletekrél. Vildgos lett szdmomra az is, nem voltak meghatdrozva, hogy
milyen tulajdonsagokkal rendelkezzen egy jo kérnyezetvédelmi szakember. Nem elemezték
azt, mi az oka annak, hogy az egyik munkatars kimagaslé teljesitményt nyujtott, mig a
masik legfeljebb tisztességgel elvégezte a munkajat.

Végeztem egy kis hattérkutatast is az MCE jelenlegi és volt tgyfeleir6l, hogy képet
alkothassak a szamukra végzett munka tipusarél, és hogy kideritsem, vajon az
Ggyfélmenedzserek, akikkel egyutt dolgoztunk, még mindig kapcsolatban vannak-e az
Ugyfelekkel és latogattak-e Oket az elmult két évben.

Az volt a benyomasom, hogy a jelentds lgyfeleket meglehetésen jol kiszolgaltuk, ha
Ok kezdeményezték a kapcsolatot vellink, ugyanakkor folyamatosan elhanyagoltuk a
kézepes és kisebb tigyfeleket.

Munkatarsaink tulsadgosan csak a nemzetkodzi cégek itteni lednyvallalataira és
kirendeltségeire koncentraltak. Nem fejlesztették az tgyfélkapcsolatokat a helyi magan és
az allami tulajdont vallalatokkal és intézményekkel. Gulyas Eva, senior mérndk szerint - az
egyik legsikeresebb versenytarsunk azért tudott megel6zni bennlinket a piacon, mivel
felismerték azt, hogy a multik kiszolgaldsa mellett nagyon fontos foglalkozni a helyiekkel is.
Felt(int az is, hogy a cég szakemberei nem bévitették az Ggyfelekkel valé munka jellegét -
semmi sem utalt arra, hogy az MCE mérndkei barmilyen Uj terméket vagy szolgaltatast
eladtak vagy nyujtottak volna, melyrél Luc Lambert, a regionalis igazgatdé és Horvath
Laszld, az elnokom is beszélt nekem.

Azt tapasztaltam, hogy az MCE-n belll a projekt-controlling csak latszélag miikodott
megfelelden.

Rogzitették ugyan, de nem kovették folyamatosan nyomon az dsszes él6 projektet,
valamint az azokhoz kapcsolddé részfeladatokat (példaul ajanlat, szerz6déskotés, teljesités,
pénzlgyi elszdmolas stb.).

Taldltam kimutatasokat az egyes projekttémakra és azokon belll kilon kezelt
feladatokra és a koltségekre valamint a tervezett bevételekre egyarant. Ezeket a
kimutatasokat azonban nem aktualizaltak a projektmunkalatok el6rehaladtaval.

Nem készitettek id6szakos terv- és tényelemzéseket (példdul hénap, negyedév stb.).
Pozitivum viszont, hogy létezik a véglegesen lezart, befejezett projektek adatait tartalmazé
archivum az esetleges késbbbi visszakeresés biztositasa céljabdl.

Megfigyelésem szerint a munkatarsak véleménye nagyon megoszlik arra vonatkozoan,
hogy milyen képzettséggel lesz valaki sikeres kdérnyezetvédelmi szakember. Tobben Ugy
vélik, hogy igazi, j6 szakember csak az lehet, aki szakmai palyafutdsanak a delelGjére ért,
tobb évtizedet dolgozott mar mérnokként. Masok ugy latjak, hogy az elmult évek alatt
jelent6sen megnoétt a specidlis mddszereket, technikdkat ismeré kezdd szakemberek irant
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az igény, kevés gyakorlati tapasztalattal, de magas szakmai felkésziltséggel rendelkez6
frissen végzett szakembert célszer( felvenni erre a szaktertletre.

Horvath Laszlé elmonddsa szerint a cég mérndkeinek allanddan valtozd kdérnyezetben
a problémak széles spektrumat kell megoldania. Egyértelm( szerinte, hogy a miszaki vagy
mUszaki-gazdasagi végzettségl szakemberek klléndsen akkor tudnak sikeresen
tevékenykedni, ha eredeti szakmajuk mellett vallalatgazdasagi, szervezési, vezetési és
pszicholdgiai szakismeretekkel és tapasztalatokkal is rendelkeznek. O ugy véli, hogy
jelentéktelen volt a koérnyezetvédelmi mérnoki belsé tovabbképzés az elmult két évben.
Meglatdsa szerint a mérnokok, akik megfelel6 tapasztalatok és képességek hidnyaban
képtelenek voltak fellilemelkedni a hagyomanyos marketingfelfogason és piaci szemléleten,
Ggyfélkorik megtartasaért klizdottek. Mikor felismerték, hogy képtelenek tobb munkat
eladni, elvesztették onbizalmukat és haboztak visszatérni (gyfeleikhez, mert semmi Ujat
nem tudtak nekik mondani. Ahol sikertelenek voltunk Ugyfeleinknél, az azért volt, mert
nem kamatoztattuk képességeinket - vélekednek tobben is.

Tobb mas engem érintd dolgot is megfigyeltem. ElGszor is, az iroda kopottasan nézett
ki. Rengeteg écskasag volt korilottiink — 6reg székek és buatorok — és az irodak sem voltak
rendesen felszerelve. Az iroda az ligyfelek szemében nem keltett olyan jé6 benyomast az
MCE-r6l, amilyet szerettem volna.

A kozeli napokban részt vettem Csak Julidnak, a kornyezetvédelmi marketing
Nyilvdn nem értett a témahoz, amirdl eléadast tartott. A kollégak szd szerint séhajtoztak,
mikor kiment beszélni — egyaltalan nem tisztelték. Balogh Laszlé elmondta, hogy Julidnak
van egy 10 tagu csoportja, akik mint egyént kedvelik, de mint szakembert, nem tisztelik.
Az egyetlen, aki ugy tlnt, tudja, mirél van sz, a koérnyezetvédelmi informacids részleg
helyettes vezetdje, Kovacs Erika volt. Lattam, amint parszor kijavitotta Csak szamitasait.
Amikor egy megbeszélést hivtak 6ssze a bemutatdsomra, az szinte azonnal a visszdjara
fordult és a leveg6 forrt a dihtdl és elégedetlenségtél. Egy masik mérndknd, Hajdu Katalin
kérdéseket szegezett a teremben Iévéknek. Az MCE rossz m(ikodésével kapcsolatban hallott
negativ informacidk sorolasaval kezdte. Volt MCE mérnokok pletykait hozta fel, akik ostoba
fecsegésének adtak alapot (mar tudom, hogy gyakran csak azért, hogy elhitessék vele,
mert tudtak, hogy azonnal visszamondja a cégnél). Ez utan korbejart a teremben és
mindenkit 6csarolt, hogy milyen hozza nem érté. Es mindezt az Uj fénok el6tt!

Megkérdeztem az elnokot, hogy mi a véleménye Toth Istvanrdl, a kérnyezetvédelmi
iroda vezet6jérol. Azt felelte, hogy 6 egy szakmailag igen jol képzett mérndok és 6nmagat
fonyereménynek tartdé kornyezetvédelmi szakembernek tartja az irodaban. Ennek ellenére
nem hoz annyi Uzletet, amennyibe keril. Ellentmondast nem tlr6en viselkedik és nagyon
tirelmetlen mindenkivel szemben, aki nem ért vele egyet. Ennek eredményeként a
megbeszélések, melyeken részt vesz, rettegéssel toltenek el mindenkit. Semmi eredmény
nem szarmazott belGlik, tobb mérnék nem akart részt venni rajtuk, igy az iroda
beszlintette ezeket az lires megbeszéléseket.

Az elndbk nem mondta, csak utalt ra, hogy Téth Istvan mennyire alkalmatlan erre a
munkara. Elmesélte, hogy szdmtalan megbizast kellett neki helyrehoznia, miutan Toéth
végzett velik. Az alkalmatlansdg eme ismétlédd bizonyitékai ellenére sem tettek semmit,
hogy tudtara adjak, munkaja nem kielégitd, vagy, hogy biztositsdk, hogy ne kovesse el
ugyanazokat a hibakat uUjra.

Néhany nappal ezeldtt térténetesen az irodaban voltam, amikor egy lGgyfél telefonalt
a kornyezetvédelmi részleg vezet6jének. Kozolte vele, hogy valamilyen projektet
végeztettek az egyik mérnokiinkkel, és hogy nagyot csalédtak benne. A projekt egy EU-
kérnyezetvédelmi alkalmassagi modell kialakitdsat célozta, az egyik ismert nemzetkozi cég
helyi leanyvallalatanal. El6vettem az (gyfél aktajat, de egyetlen hasznalhaté feljegyzést
sem talaltam a megbizassal kapcsolatban. Ugy tlnt, a munkat felénél abbahagytak és az
Ggyfél varta, hogy befejezzék. Nem tudtam kérdére vonni az illetét, mert 6 volt az, akit
elbocsatott a cég. Azota egy konkurens mérndki irodanal dolgozik.”

Egy késé novemberi délutdnon Nagy Karoly az irodajaban uldégél és, azon
gondolkodik, hogy az eddig szerzett tapasztalatai alapjan milyen iranyba kormanyozza MCE
hajojat. Eppen egy nemrégen, az MCE vallalati menedzsment gyakorlatarél készitett
felmérés Osszefoglalé abrajat tanulmanyozza.
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13.4 PROFILBOVULES HATASAI (B.RESZ)

Az elmult évek alatt az MCE cég magyarorszagi irodaja sikerrel oldotta meg az A. részben
leirt problémakat.

Ahogy az eset bevezet6jében mar irtuk az EU-s csatlakozas utan kézpontilag és
minden helyi iroddban a régidban létrehoztdk a palyazati és menedzsment tanacsadasi
részlegeket. Ezek a részlegek a korabbi kornyezetvédelmi és szerviz egységek mellett
alakultak meg. Ez a profilbdvités jelentds feladatot rott a vallalat kézpontjara és a helyi
irodakra. A 2004-es évben az egész cég 500 f6t foglalkoztatott, amit 2007-re 700 f6re
noveltek. A korabbi magyarorszagi létszam kozel 40%-al , 70 fére emelkedett. A kordbbi
években f6leg kulénb6z6 mérnoki és gazdasag-mérndki képzettséggel rendelkezd
szakembereket foglalkoztattak. A jelzett valtozdsok miatt nagy szamban vettek fel
kézgazdasagi, jogi és pénzligyi végzettséggel vagy szakképzettséggel rendelkez6
kollégakat.

A magyarorszagi iroda esetében az is valtozast jelentett, hogy Nagy Karoly atvette
2007 januar 1-el a régid vezetését Luc Lamberttdl. Uj Ggyvezets, Horvath Kristof kerlt a
magyar iroda élére, akinek eredeti szakmaja gépészmérndk volt. Kozel masfél évtizede
viszont konzultansként és menedzserként dolgozott mindségbiztositdsi és kés6bb
menedzsment tanacsadasi terileteken, kiilénb6z6 nemzetkdzi cégeknél.

Nem régen taldlkozott Nagy Karoly az Uj ligyvezet6 igazgatdval, hogy megismerhesse
a rovid (100 napos) és a kozép valamint hossz( tavua terveit a magyarorszagi iroda
fejlesztését illetéen.

13.5 FELADAT:

Elemezzilk a feladatlap az el6z6leg olvashaté  esettanulmanyban
taldlhatd vallalat helyzetét. Dolgozzunk ki az On &ltal beazonositott
probléma megoldasara, a megadott formaban egy elképzelt kilsd
tanacsadoi cég altal bemutatandd tanacsaddi javaslatot prezentacid
formaban - (Megjegyzés: Minden tablazat egy diat jelent.) - a
leanyvallalat tuddsmendzsmentjének javitasa és fejlesztése céljabdl.

1. Cimlap (prezentacio cime)

2. Tanacsadoi prezentacio célja
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3. Jelenlegi helyzet SWOT elemzése a tudasmenedzsment szempontjabol

Erosségek Lehetoségek
Gyengeségek Veszélyek

4. Milyen tacit és explicit tudaselemeket lehet beazonositani az
esetleiras alapjan?
Explicit Tacit

5. Készitsiink TM kompetencia térképet az esetben leirtak alapjan. Nem
kell kitolteni, csak adjuk meg elemeit és dimenzigit.
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6. A hofstede-i kultira modell (5 tényezd) alapjan mivel jellemezheto a
magyar iroda kultaraja

7. Ismertessiik tanacsadasi javaslatunk fontosabb elemeit (max. 6-8
javaslat)

8. Abrazoljuk vonalas (Gantt) diagram segitségével a javasolt
valtozasok idobeli iitemezését

Tev.

Idasé
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9. Elemezziik a TM problémakorre kidolgozott valtoztatasi javaslataink
elényeit és hatranyait
Elonydk Hatranyok
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14 ESET: EY: SZIGORODNAK A VALLALATOK ATLATHATO ES
ETIKUS MUKODESERE VONATKOZO SZABALYOZASOK

“Szigorodnak 2014-t6l a vallalatok atlathaté és etikus mikodésére vonatkozo
szabalyozasok: egy januarban hatalyba 1épd uj torvény kotelezi a cégeket csalas-
megel6z6 rendszereik nyilvanossa tételére, mig a marciustdl hatalyos polgari
torvénykonyv a menedzsment felel6sségét terjeszti ki a vallalati mikodésre - hivja fel
a figyelmet az EY konyvvizsgaldé és tanacsadd cég az MTI-hez eljuttatott
kozlemeényében.

A panaszokrol és a kozérdekl bejelentésekrél szolo, 2014. januar 1-jén hatalyba lep6
uj torvény kotelezi a vallalatokat arra, hogy barki szamara elérheté maddon
nyilvanossa tegyék a kozérdeket, vagy nyomds maganérdeket vedé magatartasi
szabalyokat, a bejelentési rendszer mikodését, valamint a bejelentéssel kapcsolatos
eljarast ismertet6 anyagokat, tehat minden, a vallalat etikus és atlathaté mikdodését
biztositd rendszeruket - olvashato a kdzleményben.

Az EY szerint a torvény valoban hianypétlo: a cég vallalati visszaéléseket vizsgald
tanulmanya szerint Magyarorszagon az egyik legelterjedtebb visszaélési séma a
beszerzésekhez, megrendelésekhez kapcsolhatd, és a valaszadok mindossze 47
szazaléka rendelkezett beszerzési szabalyzattal vagy eljarasrenddel. Etikai kodexe
csak a cégek 28 szazalékanak volt, ezenkivul a megkérdezett cégek mindossze 8,5
szazaléka jelezte, hogy van olyan onall6 részleg, amely a visszaélések
megel&zésével, illetve felderitésével foglalkozik.

Bird Ferenc, az EY Visszaélés-kockazatkezelési Uzletag partnere a kdzleményben
ugy vélekedett, hogy az etikus magatartas és a felel6s vallalatiranyitas bizonyitottan
pozitiv hatassal van a gazdasagi szerepl6k eredményességére. A megfeleléen
kialakitott, alkalmazott és kommunikalt belsé megel6z6 rendszerek biztositékot
nyujtanak egyrészt a beszallitdk és a szerz6déses partnerek felé, masrészt a
befektetbk, valamint a munkavallalék szamara - mondta a szakérté.

A vallalatok atlathaté mikodését segiti az EY szerint a polgari térvénykonyv 2014
marciusaban hatalyba 1épé mddositott valtozata is, amely alapjan az egyes vallalatok
tisztségviseldi felelésségre vonhatdk a cég tevékenységébdl fakaddan elkdvetett
harmadik fél szamara torténdé karokozasért. Mivel a szabalyozas értelmében
nagymértékben megné a vezetbség tagjainak feleléssége, személyesen lesznek
motivaltak és érintettek a vallalat és a munkatarsai etikus és transzparens
tevékenységében.”

Forras: EY: szigorodnak a véllalatok atlathatd és etikus miikodésére vonatkozo
szabalyozasok.

http://www.hirado.hu/Hirek/2013/11/30/06/EY _szigorodnak_a_vallalatok_atlathato_es
etikus_mukodesere.aspx
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15 ESET: MUSZAJ KEMENYNEK LENNI (ONODI MOLNAR
DORA)10

Ott, ahol igazan nagy a tét, Magyarorszagon alig vannak ndk: a gazdasagi élet fels6 vezetd
pozicioit szinte kizardlag férfiak toltik be. Milyen akadalyt kell legyézniiikk a ndknek? Milyen
elditéletekkel kell szembesiilniiik, ha eldre akarnak Iépni? Errél beszélgettiink Kadar
Gabriellaval, a CIG Pannonia Nyrt. elndk-vezérigazgatojaval, és Varga Krisztinaval, a Hewlett-
Packard regiondlis igazgatojaval. Nekik sikeriilt attornitik.

Az  elndk-vezérigazgatd  asszony targyal
Kurucz Arpad

— A hazai tozsdeén jegyzett cégeknél alig mérhetd a nék aranya a felsé vezetok kézott. Minek
tulajdonitjak, hogy onoknek sikeriilt attorni?

— Varga Krisztina: Egy amerikai gyoker(i, multinaciondlis véllalatndl értem el a fels6 vezetdi
szintet, ahol a munkavallaloi sokszinliség alapérték. Egy ilyen kornyezet segiti a fejlodést.
Ilyenkor az egyén konnyebben tud reagdlni, plane ha van benne nyitottsag, hogy a munkéja
soran mindig elérefelé haladjon, egyre nagyobb ¢€s szerteagazobb feladatok felé.

— Kadar Gabriella: Nalunk egyetlenegy né sem volt a felsd vezetésben. Az igazgatdtanacsban
csak férfiak voltak. A biztositasi szektor férfiak altal dominalt ipardg. Ami velem tortént, az
részben szerencse, annyira radikdlisan alakultak at a személyi viszonyok, masrészt, nagyon sok
munka volt abban, hogy a nevem felmeriilt.

— V. K.: A Hewlett-Packardnal vagy a jogelddjeinél sem volt adottsag, hogy a fels6 vezetésben
harminc-negyven szazalékos legyen a nék ardnya. Az induldskor még a kozépvezetés is csak
férfiakbol allt. A nék megjelenése egy evolucid kovetkezménye, ebben meghatarozo az, hogy
kulturalisan milyen gyokerii a vallalat.

10 Onody-Molnar Déra: Muszaj keménynek lenni. Az iras a Népszabadsag 2014. 08. 29. szamaban jelent meg.
Hétvége, 2-3. oldal.

54



— K. G.: Er6sen ¢l az a hiedelem, hogy a vezetésben nagyon karizmatikusnak, nagyon
dominansnak kell lenni. A mai magyar tarsadalom ¢és a vallalati szféra is elég tekintélyelvii. A
piac viszont szerintem pont arr6l sz6l, hogy alkalmazkodoénak kell lenni, sokkal tobb empatia
szlikséges, sokkal tobb iranyba kell figyelni, a csapatmunka eredményez jo dontést, tudni kell
kompromisszumokat kotni. Ezek olyan tulajdonsdgok, amelyek azoknal a ndknél is mitkddnek,
akik nem az egojukra épitenek. Csak ez egy lassii folyamat. Magyarorszagon nincsenek is
hagyomanyai. A CIG el6tt a holland ING-nél dolgoztam, ahol mér a kilencvenes években
tuljutottak ezen a ponton.

— Hollandiaban komoly nomozgalmak miikédtek, amelyeknek fontos szerepiik volt a valtozasban.

— K. G.: Eleinte még benniik sem meriilt fel, hogy a magyar
piacra belépve ndi vezetdket hozzanak. Ha felengednek is a
felsd vezetésbe, mert alkalmas vagy, tehetséges és fOleg
iszonyuan kitartd, nagyon nagy teherbirdsi — mert
alapvetéen ezt szoktdk értékelni benniink —, akkor sem
jellemzd, hogy elsd szamu vezetdként rank gondoljanak.

— Erezték azt, hogy tobbet kell teljesiteniiik a poziciok
megszerzéséért, mint férfi kollégaiknak?

— V. K.: Sokkal nagyobb tehernek éreztem, hogy
magyarként elismertessem a szaktudasomat. Most
regionalis feladatokat latok el, ahol teljesen egyenrangu a
kiizdelem a férfiak és a nok kozott. A kérdés az, hogy
magyarként oda lehet-e érni. Szerencsére erre is vannak jo
példak a HP-nal.
_l_‘ — Ha bekeriilnek is a nok felsé vezetdi poziciokba, akkor is
elsésorban a HR, az iigyfélkapcsolat vagy a kommunikacio

o -
Kadar Gabriella teriiletén.

Teknds Miklos

— V. K.: Val6ban, az iizleti teriilet a férfiak privilégiuma. A tdmogatd funkciokban el6bb jutnak
el a ndk a vezetdi szintekre. K. G.: Talan az a feltételezés all e mogott, hogy a nd gyengébb a
stratégiai gondolkodasban. Nem elég racionalis. Nem tud feliilrdl ranézni a dolgokra, nem tud
nagy feleldsséggel jaro dontéseket meghozni, mert az tdl stresszes.

hirdetés
— Sokan azt allitjak, ennek biologiai okai vannak.

— K. G.: Szerintem nincsenek. Ez csak beidegzddés, amit a férfiak erdsitenek. Ha viccelni
akarnék, azt mondanam: még nem érzik, hogy komoly kockazatoknak lennének kitéve, ezért
nem gondolom, hogy ez szandékos védekezés lenne a résziikrol.

— V. K.: Kulcskérdés, hogy a néi szerepekkel mennyire azonosul valaki. Donteni tudni kell.
Akarni kell donteni. Ez a képesség talan a ndkben kevésbé van meg, 6sztondsen. Hiszen otthon
is inkdbb tdmogatd jellegli poziciot vesziink fel. Ez alatt nem ala-folérendeltséget értek, de
meghagyjuk a nadrag hordasat a férfiaknak. A kozépszint feletti menetelésben akkor valik egy
nd onmaga korlatjava, amikor nem akarja azt a pluszt beletenni, hogy dontson, feleldsséggel
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kimondjon 4t vagy bét. Ez a tulajdonsag elvalaszthatatlan a felsé vezetdi szintektél. En példaul
szeretek donteni, nem is félek tole.

— Ez tanult képesség vagy veliink sziiletett?

— V. K.: Nagyon fontos az otthoni minta, hogy milyen nevelést kapunk. De a dontésképesség
tanulhat6. Mindenképpen sziikséges hozza a nyitott személyiség. Mert tanulni igy lehet. A
nyitottsag ahhoz is kell, hogy az Gjabb és ujabb munkakat elassam és akarjam. A munkahelyen
pedig jelezzem a fondkom felé, hogy ,,ezt nyugodtan bizd ram, szivesen csindlom”.

— K. G.: Aki erre alkatilag nem alkalmas, abbdl nem lesz vezetd. Se férfibol, se n6bdl. Mi, ndk
sok szempontbol sajat magunk korlatai vagyunk. Egy n6 eleve komplikaltabban viseli ezeket a
szitudciokat, mint a férfiak, akiket visz eldre a becsvagyuk és a toretlen onbizalmuk. Mi, ndk
mindig magunkat hibaztatjuk, ha valami nem sikeriil elég jol. A férfiak alkalmasabbak arra,
hogy épen tartsdk a lelkiiket és Ovjak az Onbecsiilésiiket. A teljesitménykényszer sokkal
erdteljesebb benniink, ezért is figyelnek fel rank. Otthon is, lassuk be, azért nem akarjuk hordani
a nadragot, mert hogyan imadjunk egy pasit, ha mi hordjuk a nadragot? Nekem sok nehézségem
volt emiatt az életemben. Fontos, hogy amikor hazamész, 4t tudj 1épni egy masik szerepbe. En
sokszor nem tudtam.

— Vezeté pozicioban lévo nok gyakran szamolnak be arrol, hogy a statuszuk onmagaban
rengeteg maganéleti konfliktussal jar.

o 1 — K. G.: 2003-ban arra gondoltam, hogy feladom az ambicidimat,mert annyi
konfliktussal jar. Akkor mentem at az ING-t6l a Deloitte-ba. Az ING-ben
egyébként is ugy lattam, hogy a felsd vezetdi szféra annyi diplomaciai érzéket
kovetel, nem csak a szaktudast, lelkesedést és teherbirast, ami nekem mar
nem szimpatikus. Egyébként is olyan atalakuldson mentem mar at, hogy a
férjem €s a lanyom idegbajt kaptak télem. Amig dtmentem az eldszoban, Gt
utasitdst adtam ki. Nagyon nehéz a munkahelyt6l az otthonig tarté uton
atalakulni.

— Gyakran elokeriilé sztereotipia, hogy a noi vezetok férfiasabbak a

i
Varga Krisztina , . , . :
& férfiakndl, mert csak igy tudnak sikeresek maradni.

Teknds Miklos

— K. G.: Biztos van ebben kompenzalas, de nem értek egyet az ilyen generalismegallapitasokkal.
Szituaciofiiggd.

— Van a felvetésnek szocialpszicholdgiai hattere is. Egy kisebbségi csoport tagjai, amig az
aranyuk nem ér el egy kritikus szintet, a tobbség elvarasai alapjan viselkednek, idonként azokat
tulteljesitve.

— K. G.: Vannak helyzetek, amikor muszaj az embernek keménynek lennie. De attél még nem
valik egy n6 férfiva. Ez is egy beidegzddés: a nd biztos gyenge.

— V. K.: Az a legnehezebb, hogy objektivek maradjunk. Csak a megoldandé feladatra kell
koncentralni. A nem kérdését ki kell zarni, ez az egyetlen jarhato ut. Okozhat gondot, hogy
valaki egyszerre vezetd, anya és feleség. Erre az a megoldas, ha a nd né marad. Ezt tegye
elegansan. Nem attol leszek nd, hogy a néi mivoltomat felerdsitem, arra sincs sziikség.
Tiszteletteljes odafigyelés a masikra és a feladatra, ez az ami eldrevisz.
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— Nem ritka, hogy az emberek egy noi vezeto lattan azt kezdik taldlgatni, kinek lehet a szeretdje,
amiert pozicioba keriilt. Ennek a jelenségnek a masik oldala, hogy a hatalmi pozicioban lévo
férfi visszaél a no kiszolgaltatottsagaval.

— V. K.: Egyik fél részér6l sem helyes, ha rossz dolgokra hasznalja az eszkozeit. Se a férfi, aki
azt gondolja magérol, hogy barmit megengedhet magéanak. Es a ndknek is el kell vetniiik azokat
a megoldasokat, amelyek arrol szélnak, hogy nem a tudasukkal, hanem a nemiséggel probalnak
elényre szert tenni.

— K. G.: Engem nem érdekel senkinek a maganélete. Az iizleti szféraban biztos, hogy ezekkel az
eszkozokkel nem milkddnek hossza tavon a dolgok. Ha nem vagy alkalmas, ha nem vagy
felkésziilt, ha nem birod a stresszt, akkor hiidba. En példaul tudatosan nem baratkozom a
munkahelyen, nem tartom jonak, ha tul nagy teret kapnak a személyes érzelmek, mert az
megzavarhatja a raciondlis dontések meghozatalat.

— Hogyan egyeztetheto ossze a gyerek, a csalad és a karrier?

— K. G.: A hosszu otthontartozkodas a gyerekkel rendkiviil nagy kockéazat. Sorsdontd az életedre
nézve, hogyan allsz a ehhez a dilemmahoz. A csalad egyike a feladataidnak, amit menedzselsz a
munkaddal egyiitt? Vagy ez az elsddleges fontossagl, és mindent annak rendelsz ala? Az
emberek kiilonbozé dontéseket hoznak. Mi nem azt a dontést hoztuk, hogy a csaldd ala
rendeljiik a karrieriinket. Hanem rendkiviil nagy szervezdi munkaval és sokszor ,,idegbetegen”
probaljuk az élet tobb teriiletét parhuzamosan futtatni. Ha ugy dontesz, hogy a csalad a prioritas,
akkor nem szamolnak veled. Eleve nehéz a sziilésrdl visszajonni. Nekem két gyerekem van,
nagy korkiilonbséggel, de még igy is egy kisebb stabra van sziikségem. Masképp nem mukodik.
A mi jovedelmi viszonyaink mellett ezt konnyebb megoldani, mint a ndk nagy részének,
akiknek nincs pénziik a segitséget megfizetni. Es ha nem tudjak ezt stabilan megszervezni, akkor
nem tudnak produkalni.

— V. K.: Nagyon érdekes, hogy a nd, és jo esetben a parja, a gyerekvallalassal kapcsolatban
milyen dontést hoz. Volt olyan kollégam, aki harom gyerekkel kilenc évig volt otthon. Az
majdnem egy évtized. Nincs az a szakma, amelyik ezt elbirja. Egy éven beliil térténnek olyan
valtozasok egy vallalaton beliil, ami fenekestiil felforditja az életet. A néknél fontos, hogyan
dontenek errdl, mert a szakmailag termékeny idészakuk ettdl fligg. Errdl sokkal nyiltabban
kellene besz€lni. Ha a jogszabalyi kornyezetre alapozol, akkor a gyereksziilés harom év. Ezt ma
nem lehet koénnyen és egyértelmiien megtenni. Mar az egyetemi évek alatt tudatosan kell
tervezni, és késziilni kell erre a dontésre. Az jo, ha a gyerek abban nd fel, hogy a munka az
értek. Nem kell abba tonkremenni, hogy az ember visszamegy dolgozni. A hirom év gyes
szerintem nem jo6 sem a gyereknek, sem a parkapcsolatoknak.

— A tavmunka segithet az atmenetben?

— K. G.: Mindig olyan cégeknél dolgoztam, amelyek jol alltak a tivmunkahoz. En is igy
kapcsolodtam vissza. Egyébként nagyon jo6 munkaerdnek tartom a visszajovo kismamak nagy
részét. Nem félek attol, hogy kisebb elannal dolgoznanak. Nagyon jo befektetés a cégnek, ha
menedzseli az atmenetet. Egyébként most sem vagyok bent 8-ig, 10-ig, mint a férfi vezetok nagy
része. Hatkor elmegyek, mert 6-t6] 9-ig a 7 éves kisfiammal vagyok. A reggelek és hétvégék
mellett ennyi a mamaval toltott id6. Sok minden nincs a mamaval, a mama korlatozott iddre
¢érhetd el. Ami korlatozott, felértékelddik. Aztan miutan lefektettem, gyakran ¢éjfélig dolgozom
megint.
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— V. K.: A technol6giabol ered6 mobilitds hatalmas elony a néknek is. Az internetnek
koszonhetden mar nem vagyunk az irodahoz kotve.

— Onok szerencsések a tamogaté kiozeggel. Sok nd azzal kiizd, hogy nincs elég bélcsédei
férchely, a nagysziilok pedig — a megemelt nyugdijkorhatar miatt — még dolgoznak.

— V. K.: Az én bébiszitterem az anyukam, ¢és tudom, hogy emiatt kivételezett helyzetben vagyok.

— K. G.: A szervezdkészség tokélyre fejlesztése kulcskérdés. Nekiink, néknek azért is van
sanszunk jo vezetokké valni, mert annyival jobban meg kell szervezniink az életiinket. Ez a
képesség lecsapddik a véllalati munkaban is. En mindig csindlok valamit, hogy ne veszitsek
1dot.

— V. K.: Azt tapasztalom, hogy a nék hamarabb meg tudnak 6regedni lélekben. A férfiak tovabb
maradnak aktivak a munkahelyi kdrnyezetben is. Ok sosem engedik el a volant.

— K. G.: A fiatalabb ndéi munkavallaloknal, akik most sziilnek, azt latom, hogy keményen
bevonjak a férjeket. Nyilvadn azért, mert tudjadk, hogy nem maradhatnak ki annyi ideig a
munkabol, tudjak, hogy nekik is van mas az életiikkben, mint a gyereknevelés. Ez egy
szemléletvaltis és generaciovaltds egyben. En sem mondok olyan mesét a fiamnak, hogy a
,mama vacsorat f0z, apa ujsagot olvas”, ezeket ne tanulja meg.

— Figyelnek kiilon a noi munkavallalok nehézségeire?

— V. K.: Errdl szeretek nyiltan besz€lni. Korabban egy beosztottam kiizdott a babavallalassal. A
vilag legjobb munkavallaloja volt. Nem tudta eldonteni: felmondjon, ne mondjon? Végiil meg
tudtunk allapodni egy év fizetés nélkiili szabadsdgban. Ezt a dontést hoztam, vallalva azt, hogy
ez nekem mint munkéltatonak héatranyos. Es igy jott 6ssze az ikerterhessége. Ez is siker. A
csapatomban sok tandcsot adtam, kikérik a véleményemet, és azt az Oszinteséget kapjak, amire
sziikség van. Meghozzék a dontést, és tudom, hogy visszajonnek dolgozni. Es vissza is fogjuk
venni Oket.

— Az EU bizottsaga 2020-ra kvotat ir el a néi vezetok aranyat tekintve. Mit gondolnak errél?

— K. G.: Alapvetden nem tudok azonosulni a kvétaval. De annak is igaza van, aki szerint mégis
kell, mert nem tudunk be lathatd idon beliil valtozast elérni, ha nincs ilyen. Magatol olyan
sokaig tartana. Mar emlitettem, hogy a nék sokszor magukat gatoljak, a kvota rasegitd 16kés,
ami felgyorsitja a valtozast.

— V. K.: Vannak vallalatok, ahol van kvota és mikodik. Ami miatt én a kvotanak oriilok, az nem
maga a tartalom, hanem a parbeszéd, amit elinditott. A kvota miatt legalabb van errdl
beszélgetés.

— K. G.: Akkor miikodik jol egy cég, ha a vezetésben vannak nék és férfiak is. Mondanam, hogy
nokkel jobban szeretek dolgozni, mert tény, hogy sokkal tobbfel¢ tudnak figyelni, sokkal
nagyobb a teherbirasuk, nagysagrenddel gyorsabban megértenek dolgokat, leveszik azt, amit
mondok, egyszeriibb veliik az élet. Mégis a vegyes dontéshozatalban hiszek. Azt szeretem, ha
szabad véleménynyilvanitas és gondolkodés van, addig mehet a csata, amig ki nem alakul egy
széles alapokon nyugvo dontés, utana egyiitt toljuk a szekeret. Ez az idedlis képem egy
vallalatrol.
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Capilano women

A Jol-Lét Alapitvany vezetje, a Magyar Noi Erdekérvényesité Szovetség szakértoje, Kevehazi
Katalin lapunk kérdésére elmondta, hogy az Eurdpai Bizottsdgban is csokkent a ndk ardnya. Ez
kifejezi azt az altalanos tendenciat, hogy a gazdasagi eréforrasok sziikiilésének idején nd a
politikai hatalom koncentracidja, és a ndk kiszorulnak a dontéshozatalbol. Kevehazi Katalin ugy
véli, szlikség van a kvotara.

Szamos kutatds tdmasztja ald, hogy a nék a munka és a maganélet egyensulyat megdvando
sokkal inkébb hattérbe szoritjak vezetdi ambicidikat, s a férfiaktol eltérden csak akkor vallalnak
vezetdi szerepkort, ha teljes mértékben kompetensnek érzik magukat a feladatra. A dontések
befolyasolasara, a ndk szamara fontos szempontok integralasara a ndknek csak akkor van
lehetdségiik, ha részt vesznek a dontéshozatali folyamatokban. Ha jon a kvota, kiilondsen
értékessé valhat az a tudéas, amelyet a Capilano Women nevl tanacsadd cég adhat vezetd
pozicidban dolgozd vagy kinevezés eldtt allo ndknek, vagy vallalatoknak, melyek szeretnék
segiteni n6i munkavallaloikat a vezetové valasban.

Az el6z6 parlamenti ciklusban parlamenti képviseloként dolgozo6 Ertsey Katalin felismerte, hogy
a karriert €pitd, ambicidzus fiatal néknek nincs olyan szakmai tdmaszuk, amelynek segitségével
bizonyos szint felett elére tudnanak 1épni. Ezért alapitotta a Capilanét. Az egyéni fejlesztésre
¢épitd munka sordn olyan mentorokra szadmithatnak a ndk, mint Kiradly Julia kozgazdasz, a
Magyar Nemzeti Bank kordbbi alelnoke, a kormanyszdvivoként ismertté valt Danks Emese
kommunikacids szakérto.

Az ilyen vallalkozasok hozzajarulhatnak ahhoz, hogy az a szomoru kép, amely Magyarorszagot
jellemzi, megvaltozzon. Unids dsszehasonlitdsban ugyanis az latszik, hogy 2010 és 2013 kozott
a 28 unids tagallam koziil 22-ben nétt a ndk aranya a legnagyobb jegyzett cégek legmagasabb
szintli dontéshozdi kozott. Magyarorszagon viszont csokkent. Jelenleg 11,3 szézaléknal tartunk.
Az unids atlag 17,8 szazalék. Nalunk jobban csak Romania szoritotta ki a néket az elmult harom
évben a dontési poziciokbol.
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16 ESET: TENDERKIRAS (POOR JOZSEF-GONCZI EVA)

A Nemzeti Kozigazgatasi Igazgatdsag (tovabbiakban NKI) 11 a ,Komplex
oktatasi és oktatasszervezési feladatok ellatasa” targyban inditott TEN
2010/Q 173-21000 szamu koOzbeszerzési eljarasa keretében kozbeszerzési
tendert ir ki 2011. januar 20-i beadasi hatariddvel.

16.1 TENDER ELVARASOK

Vallalkozasi szerz6dés keretében a Nemzeti Kozigazgatdsi Igazgatdsag
munkatarsainak a feladatuk ellatasahoz sziikséges készségek, képességek
fejlesztése terliletén var oktatasi és oktatasszervezési ajanlatot:

e Projektmenedzsment ismeretek (4 tréning nap)

o Beosztott munkatarsak szamara (60 f6, 3 tréning nap)
o Vezetdk szamara (20 f6, 1 tréning nap)
e Kommunikacids és targyalastechnika készségek és ismeretek
(10 tréning nap
o Beosztott munkatarsak szamara (200, 10 tréning nap)
o Vezetbk szamara (20 f6, 1 tréning nap)
e Informatikai képzések (17 tréning nap)
o Excel képzés (alap) (200 f6, 10 tréning nap)
o Excel képzés (haladd, 100 f6, 5 tréning nap)
o Adatbazis kezelés (20 f6, 2 tréning nap)
e Vezetdi csapaépitd tréning (40 f6, 2x2 tréning nap)

A képzéseknek helyszinét az Ajanlattevonek kell biztositani
Budapesten. Ett6l eltéréen vezetbképzéseket Budapesten kivil kell
lebonyolitani. A képzéseket munkanapokon munkaiddében, 8-16.30 éra
kozott kell megtartani, kivéve a vezetOképzéseket.

Egy-egy tréningen maximum 20 f6 vehet részt.

16.2  ALKALMASSAGI JELLEMZOK
Az Ajanlattevé alkalmassaganak bizonyitdsara a kovetkezé feltételeket kell

teljesitenie:
e a bankszamlajat vezetd pénzintézet nyilatkozatat,

11 Az itt bemutatott eset kitaldlt, barmilyen megjegyzése a valdsaggal, az
csak a véletlen egybeesésének koszonhetd. A kozolt eseteknek nem célja,
hogy valaszt adjon konkrét kozigazgatasi menedzsment probléma
megoldasara, hanem csak oktatasi és tréning tevékenység céljait szolgalja.

60



e kOzbeszerzés adott szolgdltatdasa értékének tiz szdzaléka felett az
alvallalkozéonak teljesiteni kell a pénziigyi és egyéb alkalmassagi
feltételeket,

e 2 szakmai alkalmassagot megfeleld képzési referencia
dokumentumokkal - mind a négy képzési teriilete esetében legalabb a
referenciat kiadé szervezetnek legaldbb 200 fésnek és 50 millid forint
arbevétel/koltségvetéssel kell rendelkeznie - kell igazolni,

e a bevonni tervezett szakemberekrdl szakmai O©néletrajzot kell
mellékelni,

Az Ajanlatot 6 (hat) példanyban (1 eredeti és 5 masolat), lezart
csomagolasban, cégszerlen alairva kell benyujtani az ajanlattételi hatarido
lejartaig.

Ajanlatokat 2011. februar 28 10.00 odrakor bontjak fel a Nemzeti
Kozigazgatasi Igazgatdésag (Budapest, V. kerilet, Alkotmany tér 76) I.
emelet 126. targyaldjaban.

A szerzd8dés idotartama, a szerz6dés alairasatdl szamitott 9 (kilenc)

honap. Késedelmi kotbér: a késedelmesen teljesitett rész netto
ellenértékének napi 1 %-a.

A kbzbeszerzési eljaras nem ismétl6dd jellegd.
Az ajanlati biztositék 0Osszege 300.000 forint, amelyet ajanlatkérd

Magyar Allamkincstarnal vezetett 14321000-27345628-00000000 sz.
szamlajara kell teljesiteni.

A jogorvoslati eljarast lebonyolitd szerve a Kbdzbeszerzések Tanacsa
Kozbeszerzési  DoOntébizottsaga  Jézsef  krt. 170.1074. Budapest
(Magyarorszag).

61




16.3 MELLEKLETEK
1. szamu melléklet

Nemzeti Kozigazgatasi Intézet

Az NKI jogutddja az Orszagos Kozigazgatasi Szolgalatnak. F6 feladata,
hogy iranyitsa és szervezze az egész orszagban kormanytisztvisel6k
képzési és tovabbképzési programjait. Az intézet tovabbi funkcidi kozé
tartozik a kormanytisztviselok és koztisztvisel6i allasok meghirdetése
orszagos és helyi médiumokban.
Az intézetet féigazgatd iranyitja. Jelenleg az NKI-nal 220 f6 dolgozik.
A kilénb6z6 szintli vezet6k szama 20 f6.
2. szamu melléklet
Ajanlatkérési dokumentacio

A ajanlatkérési dokumentacido az ajanlattételi felhivassal egyltt kezelendd.
Amennyiben az ajanlattételi felhivas és a dokumentacié kozott eltérés adddik,
az ajanlattételi felhivas az iranyado.
A dokumentacié masra nem ruhazhatd at, nem teheto kozzé.
Mellékl
et
»A0” Elolap
JAL” Ajanlati felolvasélap
Tartalomjegyzék, amely oldalszamokat is

Megnevezés Rendben

tartalmaz
SA2" Ajanlati nyilatkozat
A3” K('jzijs: ajanlati nyilatkozat - amennyiben
"’ relevans
A4 EgyUt,tml'jkbdési megallapodds - amennyiben
i relevans
A5" A kizaro okok fent nem allasanak igazolasardl

sz0l6 nyilatkozat

A" A Kbt. szerinti nyilatkozatminta

Az ajanlattevé, 10 % feletti alvallalkozo,
LA7" | er6forrasat nyujtd szervezet 60. napnal nem
régebbi cégkivonata

Az ajanlattev6, 10 % feletti alvallalkozé,
A8" erOforrasat nyujté szervezet alairasi
cimpéldanya

,A9” A Kbt. szerinti ajanlattevéi nyilatkozatok

A10” Pénziigyi, gazdasagi alkalmassag igazoldsa
i - ezen belll:

,A11” | Pénzintézeti igazolas

A12" Nyilatll<ozat a szamlavezetd pénzintézetek
i kapcsan

Szamviteli jogszabalyok szerinti, a vizsgalt
id6szakra vonatkozd beszamolo

~A13"
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,A14"” | Nyilatkozat az arbevételi adatokrol
,A16” Miszaki, szakmai alkalmassag igazolasa - ezen bellil:

LA17" Nyilatkozat a legjelentdsebb szolgaltatasok bemutatasarol
,A18" Referencia igazolas amennyiben relevans
,A19” | Akkreditaciékra vonatkoz¢ iratok

,A20” Szakember bemutatasa

,A21” | Onéletrajz minta

,A22" Szakemberekre vonatkozo iratok

,A23" | Egyéb nyilatkozatok

,A24" | Nyilatkozat Uzleti titokrol

,A25" | Nyilatkozat a Kbt. alapjan

,A26" | Nyilatkozat a dokumentacié kivaltasarol
,A27" | Nyilatkozat az ajanlati ar megbontdsarol
,A28"” | Szakmai ajanlat

3.szamu melléklet
Biralati szempontok

Az NKI az ajanlatokat az 6sszességében legeldnydsebb ajanlat biralati
szempontja alapjan birdlja el. A kdovetkezOk szerint.

Az értékelés résszempontonként (lasd a  tablazatban) kilon-kilén
torténik. Az értékelési pontszam 1.-2. részszempontjanak esetében
forditott, mig a 3. részszempont esetén egyenes aranyositassal kerdl
kiszamitasra. A legkedvez6bb arajanlat a legmagasabb pontot (10) kapja, a
tobbi ajanlatra adhatd pontszam ehhez képest kerlil meghatarozasra.

A 4.-7. részszempont esetében a részszempont értékelése egy
haromtagl szakértdi bizottsdg bevonasaval torténik. A birdlati lapok
Osszesitése ugy torténik, hogy a szakértdi bizottsag tagjai altal kiosztott, a
biralati lapon szerepl6 értékelési sorrend sorszamanak szamtani atlagolasara
kerdl sor. A szamtani atlag alapjan a legkisebb ,atlagu” ajanlattevé kapja a
maximalis pontszamot (10,00), a tdbbi ajanlattevé ajanlata a legkisebb
atlagtol valo eltérés aranyaban kap kevesebbet.

Sorszdm | Ertékelési szempont Magyarazat

1. A képzési Az Ajanlattevének az értékelési szempontra egy egész
tevékenység ara* | szamadattal, nettdé moddon kell ajanlatot tennilk.
Ennek az Osszegnek a feladat ellatdsaval kapcsolatos
valamennyi koltségre, kiadasra, jutalékra stb. fedezetet

kell nyuijtani.
2. Szervezési, A képzési tevékenységhez kapcsolddd szervezési és
adminisztracioés adminisztraciés tevékeny égek ellenértéke nettd aron.

tevékenység ara* | Ennek az 0Osszegnek a feladat ellatasaval kapcsolatos
valamennyi koltségre, kiadasra, jutalékra stb. fedezetet

kell nyuijtani.
3. MeghiGsulasi Az egyes képzésre vonatkozd meghilsuladsi kotbér
kotbér (%)** mértéke, amely kotelez6en eldirt 5-20% kozotti

tartomanyban varja az ajanlattevéi megajanlasokat.
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4.

Az ajanlott
képzések szakmai
szinvonala

A kovetkezbk szakmai
szinvonalat.
e ajanlott tematikak (1-20 pont)
e ajanlott mdédszertan (1-30 pont)
e elOzetes tudasszint felmérés moddszere (1-20
pont)
o képzések zarasanak mddja (1-20 pont)

szerint kell a képzések

A lebonyolitas
tervezett
iitemezése

A program Utemezésével Osszefliggésben a kdvetkezd
szempontokat vizsgalja az Ajanlatkér6 NKI:

o képzés éves tervezett (itemezése (1-50 pont)

e A hidnyzasok kezelése: (1-50 pont)

o A trénerek rendelkezésre allasa (1-50 pont)

Ajanlattevo
szervezési hattere

Az Ajanlattevé szervezési hatterével
Osszefliggésben a kovetkezOket vizsgalja az
Ajanlatkéro:
e A projekt menedzsment szervezet felépitése:
(1-30 pont)
e A képzések szervezésének
tamogatottsaga: (1-70 pont)
e A képzések adminisztraciéjanak modszere:
(1-50 pont)

informatikai

A tervezett
helyszinek, és az
ellatas szinvonala

A helyszinek és az ellatas szinvonalaval 6sszefliggésben
a kovetkezbket vizsgalja az Ajanlatkéré NKI:
- A képzési helyszinek elhelyezkedése,
megkozelithetésége: (1-20 pont)
- A résztvev6k ellatasanak lehet6ségei és azok
szinvonala: (1-35 pont)
- A képzési szilikséges infrastruktira (termek és
azok felszereltsége) szinvonala: (1-50 pont)

*A legalacsonyabb megajanlas a legkedvez6bb, ez kapja a legmagasabb pontszamot.
** A legmagasabb megajanlas a legkedvezdbb, ez kapja a legmagasabb pontszamot.
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16.4 FELADAT

Elemezzilk a 6.1-6.3.pontban olvashatd esettanulmanyban talalhato
tender kiirast. Dolgozzunk ki a megadott formaban egy elképzelt kiils6
tanacsadoi cég altal bemutatandd tanacsaddi tender ajanlatot a
megadott prezentaciés formaban. (Megjegyzés: Minden tablazat egy diat

jelent).

A. Ajanlat cimlapja (prezentacidé cime)

B. Tanacsaddi tender ajanlat célja

1. Képzési tevékenység ellenértéke (adjuk meg a fontosabb kalkulacids
kulcsszamokat)

2. Szervezési adminisztracios tevékenység tevékenység ellenértéke
(adjuk meg a fontosabb kalkulaciés kulcsszamokat)
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3. Meghiasulasi kotbér (%)
(adjuk meg a fontosabb kalkulaciés kulcsszamokat)

4. Ajanlott képzések szinvonala
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5.1. A lebonyolitas tervezett iitemezése
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5.2. Abrazoljuk vonalas (Gantt) diagram segitségével a javasolt ajanlat
idobeli iitemezését
(max. 9 hénap)

Tev.

6. Szervezési hattér bemutatasa
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6. Helyszinek bemutatasa
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17 ESET: KORSZAK- ES KULTURAVALTAS AZ ONKORMANYZATI
INFORMATIKABAN (HORVATH JANOS)

17.1  ELOZMENYEK

A jelenleg zajld6 nagy ivi koOzigazgatas-szervezési  programok
megvaldsitasanak eredményeként jelentésen moddosul az ©6nkormanyzati
informatika m(kodési kdrnyezete is.

A kovetkez6kben az Onkormanyzati informatika allapotat és fejlodését
jelentdsen befolydsoldé néhany tényezbére kisérlem meg rairanyitani a
figyelmet, bizonyitva azt, hogy az Onkormanyzat informatika kozponti
koordinacidja, a szabalyozasi kornyezete és az informatika teljes
eszkOzrendszere is radikalis megujitasra szorul. E cikk terjedelmi korlatai
nem teszik lehetdvé az Onkormanyzati informatika minden elemének
részletes vizsgalatat. Itt és most csak néhany sulyponti elem kiragadasa
latszik célszerlnek. Ebbdl kdvetkezden a javaslati szinten megfogalmazott
fejlesztési iranyok alkalmasak lehetnek arra, hogy az elmult tobb mint két
évtizedes miUikodés tapasztalatait figyelembe véve kisérlet torténjen a
kozigazgatasban az Onkormanyzati informatika leend6 helyének és
szerepének meghatarozasara, az onkormanyzati informatikai alkalmazasok
Uj alapokra helyezésére, az informatika alkalmazasok digitélis
kulturavaltasanak elinditasara.

Kihivasok, valtoztatasi kényszerek

a./ Demokracia - hatékonysag - informatika 6sszhangja

Az 1990-ben érvénybelépett ©6nkormanyzati torvény, az 1990-es
helyhatdsagi és polgarmester valasztds Uj megvilagitasba helyezte a
tanacsrendszert felvaltd onkormanyzati rendszert, azok koérnyezetét és
mUkodését. Torténelmi helyzet allt el6 annak politikai, tdrsadalmi, gazdasagi
és kozigazgatasi aspektusaival.

Tiz évvel kés8bb (2000 - ben) a Helyi Onkormanyzatok Napjan 2000.
szeptember 30.-an, Dr. Madl Ferenc a Magyar Koztarsasag akkori elndke az
egy évtizedes mikodés tapasztalatit értékeld beszédében taldléan jegyzi
meg, hogy ,,1990-ben rendkivil fontos volt, hogy az indulé rendszert a
lehetd legkevésbé terheljék olyan koérilmények, amelyek az amugy is zord
kornyezet  elviselését  nehezitik”. Majd azzal folytatja, hogy
~Demokracifelfogasunk nagyobb sulyt fektet a demokracia
megnyilvanuldsara mint feltételeinek felel6és meghatarozdsara és
eléteremtésére. Ez tetten érhetd példadul a demokracia és a hatékonysag
d0sszhangjanak elhanyagolasaban, esetenként a hatékonysagnak a
demokracia ellentéteként valé felfogasaban”. (Lasd a Magyar Kozigazgatas
2000/11-es szamat)

Ezt erdsitette meg Dr. Stumpf Istvan akkor kancellaria miniszter, az Egy
évtized - jovo kilatasai cimmel 2000. marciusaban rendezett konferencia
megnyité el6adasaban, amelyben 6 is megallapitja, hogy , Az
onkormanyzati 6nallésagahoz képest aranytalanul gyenge lett a kozponti
befolyds, mely mind a szabdlyozas korlataiban, mind a dontések
befolyasolasanak lehetetlenségében  megmutatkozik. Az  ellendrzés
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gyengesége szervezeti kiépitettségében és eszkdzrendszerében egyarant
megnyilvanul”. ( Lasd a Magyar Kdzigazgatas 2000/5 szamat.)

Erdekes megfigyelni, hogy ezekben az elemzésekben a demokracia és az
onkormanyzat 6nallésag még egymast helyettesité fogalomként van jelen,
elfedve azt, hogy a kozponti befolyasolas célja és eszkdzrendszere addig
még nem alakult ki. Ez érdemben nem valtozott az 6nkormanyzatok
masodik évtizedében sem.

Az el6z6ekbdl és az idokdzben uralkodd valt gyakorlatbdl az is kitlinik, hogy
az oOnkormanyzati mikoédés hatékonysaga iranti igény zomében csak
formalisan, a szélamok szintjén jelentek meg. Teljesen hattérbe szorult a
hatékonysag és annak eszkdzrendszere, helyette érvényesil ,az én
onallésagom, azt teszek vele amit akarok”. (Lasd Dr. Stumpf Istvan
hivatkozott értékelését)

Ez az uralkod6 valt nézet ranyomta a bélyegét a hatékonysag is az
informatika kapcsolatara is.

A hatékonysag és az informatika viszonya is toébb oldalrdl kozelithetd meg.
Lorincz Lajos szerint - akinek a kutatasi eredményei ebben a témaban
meghatarozéak - a kodzigazgatas hatékonysagat két szinten kell és lehet
értelmezni. Van az un. kils6 hatékonysag, ez lényegében a milikodés
politikai aspektusaira vonatkozik. Ennek legfontosabb eleme a kézigazgatasi
szervezet milkodésével vald megelégedettség, melynek befolyasolasi
lehet6ségeire kiloéndsen az informatika nyudjtotta megoldasok és eszkozok
hiviak fel a figyelmet. (polgarbarat kozigazgatas, kodzigazgatasi lGgyintézés
informatikai tamogatasai, elektronikus tajékoztatd szolgalatok és nem utolsé
sorban az internet adta lehetéségek egyre novekvO alkalmazasa stb.). A
bels6 hatékonysag a kozigazgatasi/Onkormanyzati szervezet munkajanak
szervezettségére, célszeri miikodésére vilagit ra. A hatékonysag novelés
igénye - a hatékonysag mint a raforditasok és eredmények viszonya - azt
fejezi ki, hogy egységnyi er6forras alkalmazasaval milyen eredményt sikerdl
elérni. Ez a szemlélet ma szinte teljes egészében hianyzik az
dnkormanyzatok mikddésébdl. Ez id6 szerint még a kdzigazgatas tudomany
is adds az a kiilsd és belsdé hatékonysag, az eredmények és a raforditasok
mérésének  mddszertandval. Igy aztdn nincsenek  6sszehasonlitd
mérdszamok, indikatorok, amelyek a valds hatékonysagi helyzetet mutatnak
be. Sajnos ez az égész kozigazgatasra igaz. (A hatékonysagra vonatkozd
megallapitasokat |dsd részletesen Lorincz Lajos A  kozigazgatas
alapintézményei cim( mdvében, HVG Lap és Konyvkiad6-2005).

A hatékonysagi kovetelmények tehat az informatikai alkalmazasokat is
elkerilik, vagyis az 6nkormanyzati informatikai alkalmazasok hatékonysagat
csak elvétve mérik. Tobbek kozott ennek ,kodszdnhetbek” a mai
onkormanyzati gyakorlatra jellemzé 6sszehangolatlan, alacsony szinvonald,
egyedi fejlesztések. Tobb szakértd egybehangzé megallapitasa szerint az
onkormanyzati informatikai raforditdsok 50% - hasznosul elfogadhato
hatékonysaggal.

A kozigazgatas torténete azt bizonyitja - irja LOrincz Lajos az el6zdekben
hivatkozott mdvében - , hogy mindig valamilyen (j technikai bekertlése
valtoztatta meg radikalisan a kozigazgatasi munka hatékonysagat. Ennek
korabbi valtozata az irasbeliségeget segitd nyomtatds, az irdgépek
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alkalmazasa volt. Korunk koézigazgatasi forradalmat az informatikai
rendszerek, halézatok, eszkdzok alkalmazasa jelenti. El kellene mar
hatarozni, hogy a hazai kdzigazgatas akar- e élni ezzel a lehet6séggel.

b./ Az onkormanyzatok allami és onkormanyzati informatikai
feladatai

Tobb mint 20 éven keresztil az 6nkormanyzatok szamara torvény irta el6 a
kotelez6en elvégzendd feladatokat, az informatikai alkalmazasokat
igényldket is. Az itt kialakult gyakorlat - részletes szakmai szabalyozas
hidnyaban, kiegészillve a mar korabban emlitett kdzponti befolydsolas
gyenge gyakorlataval - elvezetett ill. markansan hozzdjarult az
onkormanyzati gazdalkodas reorganizacidéjanak igényéhez.

Az onkormanyzati és az allami feladatok, hataskorok és feleldsségek laza
szabalyozdasa elfedte az dnkormanyzati informatika alkalmazasok ko&zponti
Az onkormanyzatok altal elvégzendd informatikai vonzatu feladatok, mint a
népesség-nyilvantartds, az anyakoényvi igazgatas, a valasztasok,
népszavazasok lebonyolitasa, az okmanyirodai feladatok ellatasa, a kdozponti
illetmény-szamfejtés, a kincstari elszamolas informatikai rendszereinek
fejlesztése és mlikodtetése kozponti koordinacidjat zémeében a
Belligyminisztérium latja el. Munkajanak kdszénhetd, hogy ezek az
alkalmazasok képezik ma az onkormanyzati informatika alkalmazasok
meghatarozé elemeit, melyek jelentésen hozzdjarultak az 6nkormanyzati
informatikai  kultira emeléséhez, az informatikai eszkdzallomany
fejlesztéséhez.

Az onkormanyzati feladatokat tamogatd informatikai megoldasok rendkivil
»Szinesek”, kozponti, érdemi szakmai koordinacié hidanyaban egyediek,
dragak, hosszu tavon fenntarthatatlanok. Ezen - a kielégitbnek nem
mondhatdé helyzeten - érdemben nem valtoztat az sem, hogy az
onkormanyzatok  jelent6és része  valasztasi ciklusonként, annak
~eredményeként” négy évenként Ujra és Ujrakezdik informatikai rendszereik
kiépitését.

Az onkormanyzatok az altaluk mUlkodtetett informatikai rendszerek
fejlesztéséhez, fenntartdasdhoz, a szakember allomany kompetencidinak
javitasahoz normativ tdmogatast a kdzponti koltségvetéstdl nem kapnak.

A informatika targyu palyazati forrasok ritkdk. Az o©6nkormanyzatok a
palyazatok elGirasai szerinti lebonyolitdsahoz sziikséges komplex
ismeretekkel és gyakorlattal altalaban nem rendelkeznek. Ra vannak
szorulva a beszallitd ismeretére, akiknek nem feladata a megrendeldi
érdekek érvényesitése.

Sajnalatos, hogy a hazai gyakorlatban kevés olyan informatikai beszallitd
szervezet milkodik, aki jartas a kozigazgatasi informatikaban, az
dnkormanyzatok gazdalkodasaban és menedzsmentjében.

c./ Az onkormanyzati informatikai tevékenység kozponti
koordinacidja, iranyitasa és eszkozrendszere
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Az elmult tobb mint két évtizedben az énkormanyzatok szakmai iranyitd és
koordinald feladatait valasztasi ciklusonként eltér6 kormanyzati
munkamegosztas keretei kozott lattak el az erre kijeldlt minisztérium, vagy
kormanybiztos, tobb esetben atfedésekkel. Valasztasi ciklusonként valtoztak
a kormanyzati munka sulypontjai, prioritasai, eltér6 hangsuly kapott az
onkormanyzati informatika megitélése is. Tobb valasztasi cikluson at
érvényesitett stratégiai irany nem nyert megfogalmazast. Az eltérd
irdnyitasi célok, politikai hangsulyok kozepette az o©nkormanyzati
informatikat érintd és elkezdett korszerUsitési folyamatok megtorpantak, a
nyomon kovetés, a tervezett akciok szamonkérése, ellendrzése, elszamolasa
és kiértékelése, mindsitése elmaradt.

A kozponti koordinacié néhany eleme:

Stratégiai tervezés A minisztériumok, kormanyzati szervek - a mindenkori
kormanyzati munkamegosztas szerint - elkészittették vagy el6készitették az
onkormanyzati informatikai stratégiat. Visszatekintve az elmult idGszakra
még egyetlen stratégidaban foglaltat sem sikerll megvaldsitani, volt, hogy
megkezdeni sem, mert amikor a megvaldsitasra kerilt volna a sor a
kormanyzatban Uj célok lettek, a munkamegosztas (feladat-és hataskorok,
feleldsségek) Uj rendje érvényesiilt.

A stratégiakat elemezve megallapithatd, hogy az onkormanyzati
informatika fejlesztését célzd stratégiaknak gyenge lancszeme volt a
hatékonysag javitdsat elGirdanyzd célmegjeldlés, a célok lebontasa
megvaldsithatd tevékenységekre és felel0s szervezetekre, a stratégia célok
megvaldsitasanak forrasa és finanszirozasa és azok iddltemezése, a
kozigazgatasi és kornyezeti feltételeinek ~megteremtése, amelyek
biztositottdk volna a Uj megoldasok bevezethetOségének és Ulzemszeri
alkalmazasba val6 beéplilésének jogi kdrnyezetét.

Az elkészilt onkormanyzat informatika stratégidk nagyon ,laza”
kapcsolatban voltak a kormany - és a kozigazgatas-fejlesztési
programokkal, az énkormanyzatok igényével és sajatossagaival. Igy ezek a
.Stratégidak” nem voltak masok, mint az 6njaré informatikai lehet6ségek
Otletrohamai.

Szakmai szabadlyozds Az o6nkormanyzati informatikai sajatossagaihoz
igazodd, a szakmai munkat Osszehangold, a kozigazgatasi miikodés
logikdjat kovetd eldirds, ajanlas, szabvany, az informaciorendszerek
tervezésének,fejlesztésének, mlikodtetésének rendjét régzitd, a rendszer-és
adatgazdai szerepeket szabalyoz6 elGirds vagy barmiféle dokumentum nem
készllt. Ezek segithették volna az dnkormanyzati vezetdk, az alkalmazodk,
az oOnkormanyzati szakmai érdekképviselet szervek és a beszallitok
munkajat.

Ellendrzés Az el6z6ekben bemutatott helyzet természetes kdvetkezménye
az ellenOrzés, a szamonkérés elmaradasa.

Statisztika Az iranyitott, szakmailag koordinalt tevékenységek
valtozasainak nyomon kovetését segithetné az ajanlott, vagy kotelez6
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adatszolgaltatdas rendszer. Az o6nkormanyzati informatika sajatos
célrendszeréhez igazod6 az eredményeket, fejlddési tendencidkat bemutato
ilyen tipusU a rendszer m(ikodtetése ma egyetlen kézponti allamigazgatasi
szervezet statutumaban sem szerepel.

Szakmai téamogatd szervezet Az oOnkormanyzati informatikdnak K+F
eldiranyzata, a palyazati forrasokat meghaladé tdmogatasi forrasa nincs. A
korszeri  megoldasokat bevezetését tamogatd, a szlkséges
racionalizaldasokat elvégz6, az egységes megoldasokat kifejlesztd, az
élenjaré magoldasokat gy(ijtd és terjeszt6, oktatd szervezet, mint az
onkormanyzati informatika kompetencia kézpontja eddig nem jott létre.

d./ Az 6nkormanyzati informatika szakmai kornyezete

Az el6z0ekben emlitettek szerint az 6nkormanyzati informatika allapotat
rogzit6, a teljes terlletet lefed6, rendszeres statisztikai adatszolgaltatasi
rendszer eddig még nem alakult ki. Az egyes részterlletekre késziiltek és
készlilnek mintavételes adatfelvételek, amelyek mindig magukon hordozzak
a felmérést megrendeld szempontjait is.

Az onkormanyzati informatika allapotanak értékelésénél - az el6z6ek mellett
- figyelembe kell venni azt is, hogy az elmult tébb mint két évtized alatt az
informatika kdrnyezete, az informatika eszkdzrendszere jelentds mindségi
és mennyiségi valtozason ment at. Mindezekre figyelemmel az
onkormanyzati informatika fejlédési trendjére a fellelhetd dokumentumok
kozott kettd az, amelyekben taldlhatd szamsorok, ha statisztikailag nem is
de céljaiban azonos céllal késziiltek, igy az azokban talalhaté megallapitasok
osszevethetdk.

Ezek a dokumentumok a kovetkezdk:

- Kerekasztal-konferencia az informacidtechnolégiardl és infrastruktura-
fejlesztésr6l az oOnkormanyzatoknal, ALGIS rendezvény, BME
1991.november 3-7.,

- Onkormanyzatok ICT haszndlata és elektronikus szolgdltatdsai orszdgos
reprezentativ felmérés a magyarorszagi oOnkormanyzati hivatalok
korében, GKIeNET Kft. 2009. majus.

Indulasi feltételek 1990-ben Az dnkormanyzati valasztasokat megel6z6en a
tanacsigazgatasi informatikai alkalmazasok terén szerzett tapasztalatok és
atvehetd eredmények képezték a kiindulasi alapokat. A szakterilet allapota
az akkori mindsités szerint mintegy 6t-hét évvel maradt el a hazai élenjaro
alkalmazasoktdl. Az alkalmazasi célok egymastdl elszigeteltek voltak, tébb
mint 500 batch jelleg(i nyilvantartas volt fellelhetd, volt néhany szinvonalas
térinformatika alkalmazas is. Az allami szoftverek egységesek voltak,
zommel Uj fejlesztésliek. Az alkalmazott szoftverek egyediek voltak,
alacsony szintld szoftver kulturaval, rendezetlen jogtisztasaggal. Az
alkalmazott hardver eszkozok (személyi szamitdégépek) szama 1991-ben
elérte az 5000 db-ot, latszdlagos kompatibilitassal, a beszalliték kénye-
kedve szerinti hardver Osszetétellel. A tavadat-feldolgozas fejletlen volt.
Példa erre, hogy az akkori parlamenti valasztasok soran 174 gép lett
halézatba kotve, annyinak lett meg a haldzati feltétele. Ehhez tartozik az is,
hogy ekkor még a telepiilések tobb mint 60%-a csak kéz kapcsolasu telefon
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vonalon volt elérhet6. Az informatikai alkalmazasok szervezeti és személyi
feltételei mar akkor is az alkalmazasok gyenge lancszemét képezték. A
kozigazgatasi informatikanak kozponti koordindlé szerve nem volt. A
megyékben miikodtek informatika szervezetek, négy megyében 6nalldéan, a
tobbinél a tanacsi, majd az 6nkormanyzati hivatal szervezeti egységeként.

Az Onkormanyzatokndl 1991-ben tobb mint 200 f6 féallasu informatikus
volt foglalkoztatva, a Belligyminisztériumhoz keriilt Terileti Allamhaztartési
Kozigazgatasi Informacids Szolgalatok és a Koztarsasagi Megbizotti
Hivatalok szakember allomanya nélkal.

Az onkormanyzati informatikai alkalmazasok terlileteinek és jellemzGinek
alakulas napjainkig

Az informatika alkalmazasokkal tamogatott 6nkormanyzati tevékenységek
sorrendjét és az alkalmazdsok gyakorisaganak %-at az 0Osszes
onkormanyzathoz viszonyitva, a 2009.- évi felmérés alapjan a kdvetkezdk
jellemzik: ad06zas(69%), iktatas, iratkezelés(69%),
bankszamlavezetés(66%), vagyonnyilvantartas(60%), személyzet
Ugyek(47%), szocidlis Ugyek(43%). A kevésbé tamogatott terliletek kozil
kiemelheto teriletek: a testileti és bizottsagi munka(15%), az igazgatasi és
hatéosagi munka(15%), oktatas(10%), épitésigazgatds(7%). Elvétve
hasznaljak az informatika megoldasokat a szabalysértéseknél, a szakagi
alkalmazasoknal.

Az informatikai alkalmazasok lassu bdvilése ellenére tovabbra is a
szigetszer(i alkalmazasok a jellemz6ek nem csak az Onkormanyzatokat
tekintve, hanem az egyes oOnkormanyzatokon belll is. Az informatikai
megoldasok bevezetését folyamatracionalizalas altalaban nem el6zi meg, igy
a szervezetlen folyamatok informatikai tdmogatdsa alacsony hatékonysagu.
Az alkalmazasok szinvonala jelentdsen elmarad a versenyszféraban, vagy a
kozponti kézigazgatasban mar meghonosodott gyakorlattdl, de az elmaradas
a lehet6ségektdl is nagyon nagy. Az egylttm(ikbédésre, az automatikus
adatcserére képes megoldasok szama elenyész6 . Azokon helyeken és
terlleteken ahol az allami mkodtetésd rendszerekkel és szoftverekkel
hangoljdk 06ssze az informatikai alkalmazasokat ott az alkalmazasok
minGsége és hatékonysaga jelentdsen meghaladja az atlagos gyakorlatot.

Az 6nkormanyzati informatikai alkalmazasok Ujszer( terilete volt és lesz az
internet adta lehetdségek hasznositdsa, amelyeknél az elért eredmények
jéval meghaladtak a hagyomanyos alkalmazasokat. Az EU-s gyakorlat
szerint a négy szolgaltatasi szinten az ©6nkormanyzatok is jelent6sen
el6reléptek az elektronikus szolgaltatasok bevezetésében, alkalmazasaban,
és fokozatosan teremtik meg a feltételeit a magasabb szintd
alkalmazasoknak. Az egyes szintl alkalmazasra, a honlapon az elektronikus
tajékoztatast, a kettes szinten a formanyomtatvanyok letolthetOségét az
onkormanyzatok harmada mar lehetévé teszi. A harmadik szint
alkalmazasat lehet6vé tévd, az eldz6eken tul a digitalis (rlapok,
formanyomtatvanyok on-line kitdltését az ©onkormanyzatok 6%-a mar
biztositja. A negyedik szint, az elektronikus lgyintézés még csak kisérleti
szakaszban van néhany énkormanyzatnal.
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Az informatikai eszkdzallomany alakuldasanak szamadatait tekintve névekvo
tendenciat mutat, igy az 6nkormanyzatoknal [év0 szamitéogépek szama
2009-ben meghaladta az 55000 ezret, ami valtozd utemben, de
folyamatosan nd. Az Onkormanyzatok 97%-a rendelkezik legalabb egy
szamitégéppel és 57%-a belsé informatikai haldzattal is, internetes
hozzaféréssel rendelkezik az d6nkormanyzatok 93%-a.

Az informatikai fogaddképeség és a fogaddkészség alakulasara jellemzd,
hogy az o©nkormanyzati informatikai alkalmazasok gyenge lancszeme
tovabbra is a vezet6k és az alkalmazdk feleldtlenll alacsony informatikai
ismerete (kulturaja), amely évek 6ta nem csak, hogy nem javul, hanem
relative csokken. A féfoglalkozasu informatikai szakemberek szama 2009-
ben alig érte el a 900 f6t.

17.2 ELORETEKINTES, TENNIVALOK
Az oOnkormanyzatok informatikai helyzetét, a fejlédés tendenciait jelz6
megallapitasok arra hivjak fel a figyelmet, hogy eljoétt az id6 az

onkormanyzati informatika kdzponti koordinacios rendszerének
megujitasara, az oOnkormanyzati informatika ©Onkormanyzaton belili
Ujraszervezésére

A koézponti koordinacié tovabbfejlesztésének igénye és lehetfségei A
jogszabalyi kornyezethez igazodva alapvetd kovetelmény, hogy az
allampolgarok - az Onkormanyzatok adottsagaitdl fliggetlenil - kozel
azonos szintl onkormanyzati szolgaltatdsban részesiiljenek, és ebben a
hatékony informatikai megoldasok legyenek a meghatarozdak.

A kozigazgatas jelenleg folyd atalakitasa nagy valdszinliséggel megoldja

- az 6nkormanyzati informatika kézponti koordinaciéjanak atalakitasat, a
cél - és eszkOzrendszer meghatarozasat,

- az allami és onkormanyzati feladatok szétvalasztasat kovetben az
onkormanyzatok altal elvégzendd feladatok és hataskdérok megosztasat
(feladatok - hataskorok - feleldsségek rendezését),

- az onkormanyzati informatika normativ tamogatasi és finanszirozasi
rendszerének kialakitasat,

- az Onkormanyzatoknal jelenleg folyamatban Iévd fejlesztések

felgyorsitasat.
Az onkormanyzatok feladatai (itt és most) az &nkormanyzati kultdra
javitdasdban A kozigazgatds atalakitdsdhoz igazodd tevékenységek
dsszehangolasa, szabalyozott végrehajtasa nagy kihivast jelent valamennyi
onkormanyzat szamara. A koOzel negyedszazados gyakorlatot kell
megvaltoztatni, az ez id6 alatt szerzett m(ikodési tapasztalatokat kell Uj
mederbe terelni. Ezekre figyelemmel az o6nkormanyzatok legfontosabb
informatika teenddi kovetkezok:

- a kozigazgatas atszervezése kovetkeztében el6 allé Uj helyzet
attekintése, a feladat és eszkozallomany leltar elkészitése,

- az Onkormanyzat sajat informatikai stratégidjanak, cselekvési
programjanak elkészitése, a mar meglévok aktualizdlasa, (az
onkormanyzat m(ikédési erdforrasainak elemzése, az erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek és a veszélyek elemzése és mérlegelése),

76



- a megkezdett Ggyfél - és szolgaltataskdzpontu kozszolgaltatasi
fejlesztések (e-0nkormanyzati fejlesztések) felgyorsitasa,
- az onkormanyzati informatika human feltételeinek radikalis Gtemd
fejlesztése.
Megkerllhetetlennek tlinik az oOnkormanyzati informatika szakmai
szinvonaldanak  gyors  Utemd  emelése, az  Onkormanyzatok
szervezési/informatizalasi jellemzGihez igazodd tipusmegoldasok
kifejlesztése, az 6nkormanyzati informatikai feladatokat végzésére alkalmas
professzionalis informatikai szervezet, vagy szervezetek l|étrehozdsa és
m(ikodtetése.

Az el6zOekben vazolt néhany feladat csak tdéredéke (izelitéje) annak, amit az
onkormanyzatoknak el kellene végeznie ahhoz, hogy az 6nkormanyzatok
valéban képesek legyenek hatékonyan ellatni azokat, a kor informatikai
lehetoségeit is figyelembevevd feladatokat, amelyeket szamukra a
vonatkozé jogszabalyok eldirnak.
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18 ESET: MAS SZERVEZET SZUKSEGLETEINEK TERVEZESE
(MICHAEL J. KAVANGH - MOHAN THITE - RICHARD D.
JOHNSON )12

Ha On ugy véli, hogy egy kivald minGségl szlikséglet elemzés ijesztd egy
bels6 projekt esetében, képzelje el, hogy 6n a HR informacidés rendszer
értékesitdje és az a dolga, hogy a ,létez6 legjobb’ rendszert biztositsa (lasd
a 3. fejezetet) amely megfelel az 6n sok kilénféle igénnyel bird Ggyfelei
tobbségének. Egy ilyen megkdzelitési mdéd nagyobb kihivast jelent, mert
nehéz valasztasok elé allit a funkcionalitds tekintetében, amely elég széles
ahhoz, hogy egy altalanos piaci csomagba kerlljon. Draga az értékesitoknek
és tényleg értelmetlen lehet olyan funkcidkat belefoglalni, amelyek olyan
specialisak, hogy a rendszer hasznaldinak csak kis része profitalna beldlik.
Vizsgaljuk meg a kovetkez6 képzeletbeli céget, a Benefast Partners-et,
amely a piac egy kllonleges szegmensét latja el HR informacids rendszer
termékkel: a juttatdsok adminisztralasara kinal szoftvert. Ennek az a
nehézsége, hogy olyan atfogd juttatas adminisztracios szoftvert kinaljanak,
amely megfelel a novekvO és Osszetett juttatds piac igényeinek. Davis
Hunter, a Benefast egykori alkalmazottja szerint:

~A Benefast Partners (a nevet megvaltoztattuk, hogy ne sériljon a
titoktartasi kotelezettség) csak nagyszamu (20.000-nél tébb) alkalmazottat
foglalkoztatd vallalatok szamara készitett meghatarozott nyugdij juttatasi
terveket. Ha az uzleti tevékenységlinket 100 egységnyi vagyonnal bird
(Fortune 100) vallalatokra koncentraljuk, ez a névekedési potencidlunkat is
korlatozza kis és kdzepes méret(i piacokra. A piacon adva van a verseny a
kis- kdzepes és nagy lgyfelekért, nem volt hova terjeszkedni. Noha 401 (k)
nyugdijazasi terv adminisztraciot készitettlink, mindkét szabadalmaztatott
rendszeriink nagyszamu alkalmazottra volt tervezve és piacra dobva, és
vasarlas segitségével kisebb vallalatok szamara. Megkerestek benniinket
meglévlo 401 (k) tgyfelek, hogy vallaljuk el a meghatarozott juttatasi tervik
adminisztraldsat, mi pedig ugy éreztik, hogy korabban vesztettiink 401 (k)
Gzletet, mert nem kinaltunk teljes kord nyugdij kiszervezést, csak 401 (k)-t.
Nem lehetett a kis létszamu alkalmazottat foglalkoztatdé cégektdl annyi
tiszteletdijat kérni, hogy a terveiket a mi szabadalmaztatott rendszeriink
segitségével vitelezziik ki, ezért arra koncentraltuk az erdfeszitéseinket,
hogy hogyan tudjuk felhasznalni a vasarolt rendszert a kis és kozepes
méretld 401 (k) tervekre. Hamar megallapitottuk, hogy a vasarolt rendszer
meghatarozott juttatas platformja nem volt elég Osszetett a szamitas
szempontjabdl, hogy a meghatarozott juttatdsi tervek tdbbségének
komplexitasat kezelje, ezért elhataroztuk, hogy a vasarolt rendszert és a
szabadalmaztatott rendszerlink szamitasi motor elemét kombinaljuk.

Sok igényfeltard beszélgetést folytattunk azokkal a kollégainkkal, akik a
masik irodadban a projektet futtattak. Mivel adott volt, hogy tobb platformot

12 In: Michael J. Kavangh - Mohan Thite - Richard D. Johnson: Human
Resource Information Systems. Basics, Applications and Future Directions.
Third Edition. Sage Publications, Inc. Los Angeles, London, New Delhi,
Singapore, Washington DC, 2015. p. 103-104.
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vontunk be, a feldolgozasi id6 nagy fontossaggal birt. Elhataroztuk, hogy
felosztjuk a piacot, és csak azokat az lgyfeleket szolgaljuk ki, akik esetében
egy sor szigoru kdvetelmény teljeslilt. Alapjaban véve egy olyan rendszert
épitettiink ki, hogy azokat az Ugyfeleket szolgaljuk ki, akiknek a terveit
kénnyd volt adminisztralni. Mas szavakkal:

1. Nincs tobbszordsen tervezd Ggyfél

2. Nincs nyugdijazasi modellezés

3. Nincsenek koordindlt juttatasok, pl. a 401 (k)-t nem kombinaljuk
meghatarozott juttatasi tervekkel

4. Korlatozott web felllet

Tehat, e szegmentacié alapjan kibocsatottuk Uj termékiinket anyacégeink
egyikével (egy bankkal). Mire aldirtuk a szerzOdést a harmadik
Ggyfelinkkel, mar el is kezdtliink mozdulni egy eléggé komplex, tobbszords
tervezésl kornyezet irdnyaba. A negyedik és az o6tddik Ugyfelink még
komplexebb volt. Tulléptik a koltségkeretet és kifutottunk minden
hataridébdl, és probaltuk kitaldlni, hogyan tudjuk koordinalni a juttatasokat.
Kiépitettliink egy rendszert olyan tervekre, amelyeket konnyld adminisztralni.
De azok a tervek, amelyeket kdonnyl adminisztralni, ritkdk, mint a fehér
holl6. A létezbket pedig nem olyan szervezetek kezelik, amelyek juttatas
értékesitotol vasarolnak.”
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19 ESET: EGY HR INFORMACIOS RENDSZER KIALAKITASA
(MICHAEL J. KAVANGH - MOHAN THITE - RICHARD D.
JOHNSON )13

Az ABC Finance pénzligyi szolgaltatasokat nyujt az tgyfeleinek és kortlbeldl
2500 f6s személyzetet foglalkoztat. A szervezet jelenleg a kornyezete
tekintetében nagy kils6é és bels6é valtozasok elébe néz. A kilsOk ilyen
tényez6k, mint a ndvekvl globalizacié, Uj és innovativ technoldgidk, az
Ugyfelek valtozé demografidaja és igényei, ndvekvl deregulacié és verseny
az iparagon belll arra kényszeritették a céget, hogy a koltségek
csokkentése altal legyen versenyképesebb és innovativ szolgaltatasokat
nyljtson - azaltal, hogy tobbet tesz kevesebbdl. A belsd tekintetében az
utdobbi néhany évben eltoldodas tortént az Ugyfélkdzpontisag iranyaba a
termékkozpontusagrol, a ndvekedés folytatddott a szervezeten belil, mely
foldrajzi szétszordédast eredményezett orszagszerte, és elmozdulast a
szallitasrol az online szolgaltatasok iranyaba. Torténetileg a kilonb6zo
funkcionalis egységek a cégen belll ritkdn mlkodtek egyitt azért, hogy
szervezeti problémakat oldjanak meg. A szervezet dvatos és konzultativ a
dontéshozatalban és a legjobban ugy jellemezhetd, hogy birokratikus.

A szervezet dontést hozott arrdl, hogy létrehoz egy Uj HR informacios
rendszert a pénzligyi rendszerrel és az Uj Ugyfélkapcsolati menedzsment
rendszerrel egyltt. A fennalld rendszerek tébb mint tiz évesek és nem
tamogatjak azt a kornyezetet, amelyben a szervezet jelenleg mukodik,
illetve a jovoben mikédni fog. A fennalld HR informacids rendszert hat
honapon at nem tamogatja a jelenlegi eladd és slirgdsen sziikség van egy Uj
rendszer kialakitasara, amilyen gyorsan csak lehet. A kivitelezés birja
kulcsfontossagu senior alkalmazottak tdmogatasat a vallalaton belil. A HR,
a pénzigy és az ugyfélkapcsolat Uzleti egységek ezt a kivitelezést uagy
tekintik, mint egy Uzleti projektet, melyet szoftver és informatikai hattér
tamogat és képessé teszi Oket arra, hogy jobb és hatékonyabb
szolgaltatasokat nyujtsanak.

A szervezet két tdmogatd egysége van - vallalati részlegek (HR, pénzigy,
Uzemeltetés, lgyfélkapcsolati menedzsment) és informacids szolgaltatasok
- €és harom (zletdg: kiskereskedelmi értékesitési szolgaltatasok,
kereskedelmi szolgaltatasok és befektetési termékek. Mindbssze két évvel
ezeldtt bevezetése nagy szervezeti atalakitasra kerilt sor. E szerkezet
bevezetése igen sikeresnek bizonyult, kilonésen a vallalati szolgaltaté
egységekben. Azonban kevés hangsulyt kapott a  valtozasok
problematikdjanak menedzselése a szerkezetatalakitds soran, és ennek
eredményeképp egyes Ulzletdgakban még mindig csak most fogadjak el a
valtozasokat és igen gyanakvova valtak a vallalati informacids szolgalattol
szarmazd Uj programokkal és kezdeményezésekkel szemben. Van egy
felfogas, mely szerint tul fontos ez a vallalat kézpontjanak és nem veszik

13 In: Michael J. Kavangh - Mohan Thite - Richard D. Johnson: Human
Resource Information Systems. Basics, Applications and Future Directions.
Third Edition. Sage Publications, Inc. Los Angeles, London, New Delhi,
Singapore, Washington DC, 2015. p. 103-104.
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szamitasba mas teriletek és mas helyszinek sziikségleteit. A multban a
kilonb6z6  foldrajzi  elhelyezkedésli  szervezetek alkalmazottai és
menedzserei arrol panaszkodtak, hogy a kézponti adminisztracid igen silany
munkat végzett, amikor dontéshozatalba vald bevonasrdl, vagy
konzultaciordl volt szé.

A szervezet magaban foglal egy HR és egy kilon bérszamfejtés feladatkort,
amely a pénzlgyon keresztil készit jelentést. A HR és a bérszamfejtés
jelenleg ugyanazt a HR informacids rendszert hasznalja. Egészen két évvel
ezeldttig a HR feladatkdr decentralizalt volt, nagyszamd HR személyzettel,
akik kllonbdz6 Gzletagaknak jelentettek. A teljes vallalatra kiterjedd
szerkezetatalakitast kovetden a HR feladatkdr tulnyomoérészt centralizalt
volt, ugyhogy a személyzet nagy része a HR igazgatonak jelent. Néhany
tertilet nem volt centralizalt, és tovabbra is a megfeleld lzletdg vezetdjének
jelent. A megvaldsitas utan valdszinlleg egy Uj Gizleti modellre lesz szilikség,
hogy segitséget nyujtson egy komplexebb és integralt rendszerrel,
kilondsen olyanokkal, mint a HR informacids rendszer és az igyfélkapcsolati
menedzsment rendszerek, melyek ugyanazon adatbazis néhany aspektusat
meg fogjak osztani.

Egy f0 tényezd, mely érinti az Ugyfélkapcsolati menedzsment rendszer
bevezetését, hogy a cég jelenleg nem rendelkezik a projekt
menedzsmentben megfelelden képzett és ilyen méretd rendszer
kialakitdsaban megfelel6éen jartas szakemberekkel. Kiils6 szolgaltaté utan
nézett, hogy segitséget nyujtson az Uj rendszer kialakitasaban. Az ABC
Finance azt varja, hogy képzettséget, ismeretet és mddszereket adnak at a
sajat személyzetének a termelési rendszer folyamatos karbantartasara, és
ily mddon képesek lehetnek a jovébeni fejlesztésekre és kivitelezésekre.

A fenndlld6 HR informacidés rendszer kevéssé volt dokumentalva, mikor
bevezették és az eladd is csak korlatozott mértékben bocsatott
rendelkezésre dokumentaciét. A HR decentralizalt toérténete miatt az
adatokat kulénb6z6 koddokkal kulonféle felliletekre vitték be, nem volt
kovetkezetesség az adatok felvételében. JéI ismert tény, hogy a jelenlegi
informacids rendszer se nem naprakész, se nem pontos. A jelenlegi rendszer
HR adataiban nemigen biznak a vallalatnal.

Mi tobb, a szoftver értékesitOje fejlesztést tanacsolt a termékhez, mely
csaknem kész. Ez a fejlesztés tovabbi funkcidokat fog nyujtani, melyek
hozzajarulnak a folyamat célkitlizéseihez: a koltségek csdokkentéséhez, a
Web és a munkafolyamat menedzsment eszkdzeinek hasznalatahoz, kilén
koltségek nélkll. A szoftverellatérol tudjuk, hogy az Uj verzidkat nem
szallitja hataridore és az is el6fordult mar, hogy ezeket idénként ,bug”-osan
(programhibasan) szallitotta.

A projektnek fix koltségvetése van. Ennek ellenére vannak bizonyos
készenléti alapok, szlikséghelyzetekre, mint elére nem latott kdltségek,
melyek nem férnek bele a meglévlo keretekbe. Noha a HR informacids
rendszer és az lgyfélkapcsolati menedzsment kialakitasa bizonyos id6t vesz
igénybe, a projekt menedzsment csapatnak hamarosan doéntést kell hoznia
az utomunka tamogatdé modellrdl. Korabban minden egyes rendszernek
megvolt a maga tamogatd csapata. A csapat egy integralt tamogatasi
modellt fontolgat, melyben a személyzet tagjai tébb iranyban képzettek a f6
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terlleteknek megfeleléen: HR/bérszamfejtés, pénziigy és ulgyfélkapcsolati
menedzsment. Ez a modell az egész vallalatra kiterjedd szerkezetatalakitas
Ujabb korét tenné sziikségessé.

Nyilvanvald, hogy az ABC Finance az utobbi néhany évben jelentls
valtozasokon ment at és az egész személyzet eléggé kimerilt ezekben a
valtozasokban. Bar megvan a jelent6s elkotelezettség a atalakitasi folyamat
menedzselésére, a projekt részeként. Kineveztek egy atalakitasi
menedzsment csapatot, amely képzési és kommunikaciés szakemberekbdl
all.

82



83




20 ESET: TERULETI KORHAZ (REGIONAL HOSPITAL) (MICHAEL
J. KAVANGH - MOHAN THITE - RICHARD D. JOHNSON )4

A Regional Hospital (Terileti Koérhaz) egy 500 agyas koérhaz, kilonbdzo
hozzatartozo klinikaval egy jelent6s keleti parti nagyvarosi kdrnyezetben.
Buzgd alkalmazdja a szamitdégépes technoldgianak, abbeli igyekezetében,
hogy csokkentse a koltségeket és novelje a mikddése hatékonysagat. A
kérhaz folyamatosan szembesll azzal az aggaszté kihivassal, hogy
megdfelel6 személyzettel kell ellatnia a koérhazat és a hozza kapcsolédd
klinikdkat. Mindezt folyamatos nOvérhiany és az egészségligyi torvényhozas
bizonytalansaga mellett. A hangsuly a kérhazi tartézkodas lerdviditésén van,
hogy csokkentsék a koltségeket, melyeket a naponta ellatandé betegek
dradmai modon valtakozéd szama okoz, naprodl-napra, mUszakrol-mUszakra;
az elsddleges ellatandd korzet népességének folyamatos oregedése; a véget
nem ér6 verseny a kulcsfontossagl  képzettséggel rendelkez6
alkalmazottakért. A korhaz teljes m(ikodési koltségének tobb mint 80%-at
teszi ki az alkalmazottak koltsége. Ezért igen fontos a folyamatos siker
érdekében, hogy megallapitsdk, mi modon lehetséges 0Osszekotni az
optimalis képzettséget és alkalmazotti Iétszamot a megfeleld6 mUlszakokra.
Bar a beosztds készitGi erofeszitéseket tesznek a hatékony dontések
érdekében, ezek folyamatos tulzott létszamot, vagy elégtelen létszamot
eredményeznek egyes mulszakokban és részlegekben. Ezek a személyzeti
problémak potencidlisan megnévelhetik klilonb6z6 szinteken a betegellatas
magas koltségeit és potencidlisan megndvelhetik a kockazatat annak, hogy
a személyzet fluktuacidéja ndvekszik amiatt, hogy a menedzserek tartdsan
képtelenek arra, hogy a személyzetellatast a sziikségleteknek megfeleléen
biztositsak.
A vallalati menedzserek felismerik, azt a potencialt, melyet a HR
mérdszamok és analitikdak jelenthetnek a szervezetilk szamara, és
segitségért fordulnak 6nh6z. Mas korhazbeli tarsaiktél hallanak arrél, hogy a
mérészamok segithetnek ezen a terlileten, de nem tudjak, hol kezdjék.
Onhéz fordulnak tandcsért, hogy hogyan készitsenek mérészamokat és
munkaerd analitikat.

14 In: Michael J. Kavangh - Mohan Thite - Richard D. Johnson: Human
Resource Information Systems. Basics, Applications and Future Directions.
Third Edition. Sage Publications, Inc. Los Angeles, London, New Delhi,
Singapore, Washington DC, 2015. p. 103-104.
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