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1 Bevezeto

Napjainkban, a globalizacio koraban kiilondsen nagy a verseny a vallalatok kozott mind a
munkaerd megszerzése, mind a piacszerzés tekintetében. A Kozponti Statisztikai Hivatal
(2022) ,,Foglalkoztatottsagrol” szolo kimutatasa szerint Magyarorszagon a foglalkoztatottak
szama 107 ezer fovel tobb, mint az 1 évvel korabbi azonos iddszakban. Személyes
tapasztalatom, hogy amig 5 évvel ezel6tt akar 500 f6 is palyazott egy meghirdetett poziciora és
a jeloltnek kellett elnyernie a cég tetszését, addig ma a jelentkezdk szama ennek csupan 10%-a
¢s inkdbb a cégnek kell megnyernie a palyazot, felkelteni az érdeklddését, hogy a cég
elkotelezett munkavallaldja legyen. A toborzasi és kivalasztasi folyamat, a munkavallald
beillesztése és betanitasa mind-mind koltséges folyamatok és er6forrasat igényelnek a vallalat
részEérél. Bizonyos munkakorokben a produktivitas elérése tobb honap is lehet, kiillondsen a
specialis tudast igénylé munkakorok esetén.

A fentiek miatt egyre fontosabb, hogy a vallalatok hossza tavon megtartsak és képesek
legyenek motivélni a munkaerdt, amihez kulcsfontossagt szerepld a vezetd. A vezetd személye
novelheti az elkotelezddést, a motivacidt, hozzaértése ndvelheti a hatékonysagot, a
termelékenységet. Az elkotelezett munkavallalo pedig alapvetd pillére a jol mikodd és
nyereséges vallalatnak. Egyik korabbi, széleskorii szakmai tapasztalattal rendelkezd
felsévezetom gyakran mondta, hogy , Az emberek nem a céget hagyjak ott, hanem a
vezetojiiket” (Szabd Z. P., személyes kommunikacio, 2021. majus-szeptember kozott.) A
vezetdi funkciok az emberek vezetése és OsztOnzése mellett a tervezés, szervezés és az
ellendrzes. A vallalat eredményessége érdekében a vezetdnek ismernie kell az iparadgat, amiben
a vallalat tevékenykedik, atfogo tudassal kell rendelkeznie magarél a vallalatrol, tudnia kell,
melyek az erdsségei, gyengeségei, ismernie kell a versenykornyezetet, a piacot, amire szallit,
vagy ahova be akar torni. Ezeket az elemzéseket ma kiilonb6z6, mar tudomanyos kutatasokon
alapul6 vallalatelemzési modszertanok segitségével lehet elvégezni. A vezetd szdmara pedig
rengeteg szakirodalom all rendelkezésre vezetdi ismereteinek bovitésére.

De vajon mi volt 2500 évvel ezel6tt? A habortra késziilé hadvezérek milyen elvek
mentén alakitottak ki stratégiajukat és hogyan vezették seregeiket? Miként motivaltak és tették
elkotelezetté katonaikat? Mar akkor lefektették a mai menedzsment és véallalatiranyitasi
modszertanok alapjait és a mai vezetdk is ezen elvek mentén miikodnek vagy azota akkorat
fordult a vilag, hogy az akkor irottak ma mar nem alljadk meg a helyiiket? Vajon van 0j a Nap

alatt? Szerencsére van irasos bizonyiték az akkoriban alkalmazott hadvezetési gyakorlatrol.



Szun-ce dkori kinai hadvezér, stratéga volt, a feltételezések szerint idészamitasunk elott
544-ben sziiletett. ,, Eklektikus gondolkodo volt, aki az ,,ut és erény iskoldja”, valamint a
legizmus tanitasait alkalmazta a hadviselés elméleti szabalyszeriiségeinek kidolgozdsa soran,
a torténelmi példaik dltalanositasa és a sajat gyakorlati tapasztalatai alapjan.” (Réacz, 2019/4).
Eletérél sok informacié nem all rendelkezésiinkre, azonban legjelentésebb miive fennmaradt az
utokornak. Az i.e. ~500 koril keletkezett 4 hdboru miivészete a legismertebb katonai
stratégiarol szo6lo egyik elsé dokumentum (Giles, 1910, Introduction). A mt XIII fejezeten
keresztiil mutatja be tobbek kozott az elvart vezetdi attitidot, azaz azon személyiségjegyeket,
melyek elengedhetetlenek véleménye szerint a hadvezér szamara. A mellett, hogy Szun-ce
szerint a vezeté személye fundamentalis jelent6séggel bir, leirja még a kornyezet
megfigyelésének és elemzésének, a tervezésnek és az informaciodszerzésnek a jelentOségét és
szlikségességét.

Ezen alapvetéseket megvizsgalva A haboru miivészete cimii mii és a modern kor
vezetésének Osszehasonlitd elemzését kivanom elvégezi. Célom, hogy a 2500 évvel ezelott
irédott konyvben leirtakat Osszehasonlitsam a mai kor vezetdjének irdnyitasi-vezetési
gyakorlataval, illetve, hogy olyan menedzsment iranyokat, vallalatelemzési modszertanokat
azonositsak, melyeket a klasszikus vezetéselméletekben is megtalalunk és melyeket a mai kor
vezetdl is alkalmaznak a vallalatok sikeres miikodtetése érdekében.

A kutatasban a klasszikus menedzsment iranyzatok megjelenéséig tekintek vissza,

kivaltképp F. W. Taylor és Henri Fayol vezetéstudomanyi uttordk alapelveiig.
Ezen ismeretek birtokdban primer kutatas keretében vizsgalom a mai kor vezetdjének
gyakorlati tapasztalatait, magatartasat és a kapott eredményeket 6sszehasonlitom a Szun-ce
mivében leirt alapvetésekkel és a klasszikus vezetéstudomany fundamentélis jelentdségii
szakirodalmaval.

A vallalat sikeres iranyirasa bizonyos, jol koriilhatarolhato tényezokon alapul, Ggymint a
megfeleld, ratermett, kelld szakmai kompetenciaval és emberi tulajdonsagokkal rendelkezd
vezetd személye, amibdl kovetkezik a kiilonboz6 vallalatelemzési, stratégiai szempontok
figyelembevétele és alkalmazasa.

A fentiekbdl kiindulva a tudomanyos kutatasom vizsgalati kérdése, hogy a Szun-ce altal
megfogalmazott iranyelveket — a modern korhoz igazodva — nélkiilozhetetleniil a sikeresség
alapkoveinek gondoljuk-e, s ezen alapvetések és a klasszikus menedzsmentben
megfogalmazott iranyok kozott talalhatdak-e olyan egyezdségek, ami a mai kor vezetdjének

napi vezetési gyakorlataban is, 6sszegezve a modern vezetésben visszakdszonnek.



2 Klasszikus menedzsment iranyzatok

Ahhoz, hogy feltérképezziik a menedzsment, mint 6nallé tudomanyag fejlédését, 1911-ig kell
visszatekinteni, amikor is Frederick Winslow Taylor megirta a Tudomanyos menedzsment
alapelvei cimli miivét, melynek korszakalkotd megjelenése el6tt még tapasztalatokon alapultak
a vezetési modszerek. Ezzel szemben Taylor, mint alapelveken nyugvé tudomanyként
hivatkozott a menedzsmentre és tudomanyos mérésekkel, kisérletekkel igazolta is az altala
megfogalmazott elveket. Taylort kovetden 1914-ben irta meg Henri Fayol az Altalanos és ipari
menedzsment cimii konyvét, amiben 14 vezetési alapelvet fogalmazott meg, melyek mar a
dolgozok érdekeit is szolgaltak. Taylor miivei — Fayollal ellentétben — még életében komoly
elismerésre talaltak, kiadasat kovetden 1 év mulva mar német forditasban jelentek meg (Dobak
& Antal, 2010, p. 455-456).

Munkassaguk nagy jelentdséggel birt a vezetéstudomany kialakuldsa és fejlddése
szempontjabol, ezért 1-1 korszakalkotdé miiviiket kivéalasztva, azok feldolgozdsan keresztiil

kapunk betekintést a kdvetkezOkben a jelentds vezetéstudoményi alapvetésekrol.

2.1 TAYLOR

F. W. Taylor amerikai mérnok fektette le a korszeri menedzsment szemlélet alapjait az 1911-
ben irt Principles of Scientific Management cimii konyvével. Taylor egyik f6 gondolata, hogy
a vezetés f0 célja a munkaadd maximalis jolétének biztositdsa kell, hogy legyen, parosulva az
egyes alkalmazottak maximalis jolétével (Taylor, 1919, p. 9). Mig korabban azt gondoltak,
hogy e két szerepld kozott természeténél fogva ellentét kell, hogy legyen, Taylor szerint épp
ellenkezdleg: érdekeik azonosak.

A taylorizmus alapelve, hogy a munkafolyamatokat szisztematikusan részekre kell
bontani, elemezni kell, megtalalni az optimalis megoldasokat, mely révén a legegyszeriibb
képességekkel rendelkez6 munkas is el tudja végezni a jol koriilhatarolt részfeladatokat.

A vezetéstudomany elsé képviseldjeként Taylor a fentiek érdekében a kovetkezd alapelveket
fogalmazta meg konyvében (Taylor, 1919):
e A ko6zds munka egyiittmiikddésen és nem gyanakvo ellenségeskedésen alapul a vezetés
¢és a munkaerd kozott.
e A szellemi és fizikai munkaerd elkiiloniil:
o Azonositotta az emberek 2 csoportjat fizikai és szellemi munkaerdre.
o Taylor szerint egyik sem magasabb rendli a masiknal, mind a kettére sziikség

van.



A 2 csoport k6zOtt nincs atjaras, mert vagy az egyikre, vagy a masikra vagyunk
alkalmasak.

Korabban a munkas sajat tapasztalatai alapjan tervezte meg a munkéat, immaron
a tervezés és gondolkodas a vezetés feladata kell, hogy legyen. Még ha a munkas
alkalmas is lenne a tervezésre, fizikailag lehetetlen, hogy az irdasztalnal {ilve
tervezzen ¢s a fizikai munkat is elvégezze egyszerre.

A megtervezett munka elvégzése a vezetd és a munkas kdzos erdfeszitésén kell,
hogy alapuljon. Nemcsak azt hatarozza meg a vezetd, hogy mit kell tenni, hanem
azt is, hogy hogyan, mindezt tudomanyos alapokra épitve.

A feleldsség nagyobb része a menedzsmentté kell, hogy legyen szemben a

korabbi allasponttal, mely szerint a teljes felelésség a munkasé volt.

e Nem minden ember alkalmas minden tipusu feladat elvégzésére. Ennek felmérésére

palyaalkalmassagi vizsgalat sziikséges.

o

o

Olyan munkat kell adni az adott embernek, amire alkalmas.
Korabban a munkasok magukat képezték lehetdségeikhez mérten. Ezzel
szemben Taylor szerint tudomanyos alapon kell kivalasztani a munkaer6t és

kiképezni, s mindez a vezetés feladata kell, hogy legyen.

¢ Hogyan lesz hatékony a munkavégzés?

o

Meg kell figyelni a munkafolyamatokat, majd szakaszokra kell azokat bontani
és a folosleges elemeket ki kell iktatni, hogy a lehetd leghatékonyabb
munkavégzést érjiik el legrovidebb 1d6 alatt, azaz elemzés, majd optimalizalas
sziikséges.

A testnek pihennie kell. Ugy kell a munkat megtervezni, hogy az hossziitavon,
éveken keresztiil végezhetd legyen a munkds egészségiigyi karosodasa nélkiil.
Rovidebb munkaidé bevezetése (10,5 ora helyett 8,5 6ra) azon kisérletek
alapjan, melyek bebizonyitottak, hogy jobb eredményekre, magasabb
teljesitményre voltak igy képesek a munkasok.

Két egymas utani, fizetett pthendnap bevezetése.

Nagy létszamu csoportmunka hattérbe szorulasa, ugyanis Taylor szerint kisebb

csoportban hatékonyabb a munkavégzés.

e Teljesitménybérezés elvének bevezetése

©)

Az atlag feletti teljesitményt, a j0 mindségli és gyors munkat 9sztondzni és
jutalmazni kell. Ezek az 06sztonzok lehetnek gyors eldléptetés, magasabb
bérezés vagy napi bonusz, a szokasosndl jobb munkakoriilmények, rovidebb
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munkaidé. Mindemellett motival, ha a vezet6 barati viszonnyal fordul a
beosztottjahoz.
o A jo otleteket is jutalmazni kell akkor is, ha azok ,,alulr6l” jonnek.
e Személy helyett rendszer a kozpontban
o A hatékony munkavégzésnek a jol kialakitott rendszer az alapja. Aki ebbe nem
illeszkedik bele, attol meg kell valni.
e Szigoru vezetdi ellendrzésre van sziikség.
e A vezetés szabalyokon és alapelveken alapul6 tudomany.

e Minden jo rendszer elsé célja az elsO osztalyt emberek fejlesztése kell, hogy legyen.

Taylor szerint a nagyobb termelékenységnek a szegénység csokkenése és az orszag joléte
is koszonhetd, ezért mindenki k6zos érdekét szolgalja, a vezetéstudomény kulcsa az orszag
virdgzasanak.

Osszefoglalva, Taylor tanai szerint a vezetd egy felelésséggel rendelkezd, azonban
alkalmazotti viszonyban 1évé személy, akinek feladata az folyamatoptimalizacio, a
munkafolyamatok tudomanyos megtervezése ¢és ellendrzése, a munkaerd kivalasztidsa és
motivalasa, a megfeleld6 munkakoriilmények kialakitdsa ¢és fenntartasa, valamint a
munkakapcsolatok hatékony miikodtetése.

Taylor dontd modon jarult hozzd a motivacios rendszerek kidolgozasiahoz, a
munkafolyamatok tanulméanyozéasi elveinek kialakitdsdhoz, a funkciondlis szervezetek

kialakulasahoz, illetve a vallalati tevékenységek racionalizdlasdhoz.

2.2 FAYoL
A vezetéselmélet masik nagy alakja Henri Fayol francia banyaszmérnok, aki fizikai munkasbol
szellemivé nétte ki magat, ezzel racafolt a taylori eszmékre, miszerint a szellemi és fizikai
munkaerd kozott nincs atjards. Fayol volt az elsd, aki a vezetéstudomanyt egyetemi képzési
keretekbe torténd Aatiiltetését szorgalmazta. Véleménye szerint ezen tudomanyag nemcsak a
vallalatok javat szolgélja, hanem az egész tarsadalom hatékony és sikeres miikodésének alapja
(Fayol, 1984, hivatkozta Koronvary, 2008, p. 164).

Fayol ugy gondolta, hogy a szervezetek hatékonysaga vezetési gyakorlatok
alkalmazasaval javithatd. Nevéhez fiiz6dik az 5 menedzsment funkcié meghatdrozasa, —
ugymint tervezés, szervezEs, iranyitas, koordinacio, ellenérzés — mely a mai napig érvényben

1évo alap megallapitas.



Egyik fé6 miive az Altalanos és ipari menedzsment, melyben megfogalmazta azt a 14

pontot, amely alapja a sikeres és hatékony szervezet mikodtetésének (Fayol, 1949, pp. 19-40.):

1.

Munkamegosztas: a feladatok felosztasa altal hatékonyabb munkavégzés érhetd el, ami
altal n6 a termelékenység.

Hataskor és felelosség: a jO vezetdnek személyes €s szakmai tekintélye is van. A
tekintély szankci6 nélkiil nem elképzelhetd, azaz a vezetOnek jutalmazni és biintetni is
kell. A felel6sség a hatalom természetes kovetkezménye. A szankcié meghatarozasa
magas igazsagérzetet, erkolcsiséget, partatlansagot és hatarozottsagot kovetel meg, a
vezetonek feddhetetlennek kell lennie. A nagyobb feleldsség magasabb bérezéssel kell,
hogy egyiitt jarjon.

Fegyelem: a fegyelem alapvetd feltétele a nyereséges vallalatnak. A ratermett vezetonek
kell gondoskodnia a fegyelem meglétér6l. Fayol egyetértett azzal, hogy a fegyelem egy
hadsereg legfobb erdssége, s ez értelmezhetd a vallalatok esetében is. Az elvarasoknak
egyértelmiinek, tisztességesnek és mindkét fél szadmara kielégitonek kell lennie. Ezek
az elvarasok korabban egyoldaltian keriiltek meghatarozasra, azonban Fayol szerint
ezek a munkavallalok és a munkaaddk konszenzusan kell, hogy alapuljanak. A
szabalyok megsértése esetén azonban a szankciokat muszaly koriiltekintden alkalmazni.
Egy utasitas kovetése: a munkasnak csak egy vezetdje legyen, akitél az utasitasokat
kapja. Tobb vezeté alkalmazasa negativ kovetkezményekkel jar egyiitt a vallalat
mitkddésére nézve, hiszen mindig lesz egyet nem értés, vagy tisztazatlan, esetleg
ellentétes utasitas, amely 6rokos konfliktus forrasa. llyen helyzetben természetes
modon az egyik vezetd szelektalodni fog, hogy helyreédlljon a rend, vagy ha ez nem
torténik meg, akkor a szervezet bomlani fog.

Iranyok egysége: 1 cél, terv legyen a vallalatban, mely elérésére Osszpontosulnak a
tevékenységek.

Az egyén alarendelése az altalanos érdeknek: az egyén vagy a cégen beliili csoport
érdeke nem lehet ellentétes a vallalat érdekével, a vallalat érdeke elorébb vald, mint az
egyéné. Ennek az elvnek is magatol értetdéddnek kellene lennie, azonban az emberi
tulajdonsadgok miatt, Ggymint becsvagy, Onzés, lustasdg, érdemes ra felhivni a
figyelmet. Ez a vezetés egyik nagy nehézsége, melyre megoldas a hatarozottsag és a jo
példa mutatasa, a lehet6 legigazsagosabb megallapodasok és a folyamatos kontroll.

Az egyén méltanyos dijazasa: az egyén bérét ugy kell megéllapitani, hogy az mind
szdmara, mind a munkaltatd szdmara méltanyos legyen és elégedettséget nyujtson.

Igazsagosnak kell lennie és motivalnia kell. Lehet iddalapt, teljesitmény alapu,
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10.

11.

12.

13.

munkadarab utan jard és ezek kombinacioja. Mindegyiknek megvan az elénye és a
hatranya is. A jo teljesitményért, a kiemelkedd hozzaallasért bonuszt kell adni. Az
Osztonzés modja a vallalati nyereségbdl vald részesedés is lehet. Nem pénzbeli
0sztonzok lehetnek a munkakoriilmények, az étkeztetés, a lakhatas, a képzések, azonban
ezek csak nagyvallalatok esetén johetnek szoba.

Kozpontositas: a centralizacido célja, hogy egy iranyba vigye a kozpontositott
szervezetet. Minden vallalat taldlja meg a szamara optimalis mértéket a
centralizacioban. Ez a kis szervezetek esetében adott, mert a vezetd utasitasa kozvetlen.
Egy nagyvallalatnal, ahol hosszabb a hierarchikus lanc, kdzvetitokon keresztiil aramlik
az informacid, ezaltal torzulhat.

Hierarchia: a legalacsonyabb rangi munkavallal6tol kezdve a legmagasabb vezetdig
tartd skalaris lanc. A hierarchia sok szerepld esetén lassithat a folyamatokon, ezért
vezetdi engedéllyel és megfeleld tdjékoztatissal az egyes szereplok a ldnc minden
szerepléjének érintése nélkiil is kommunikalhatnak egymassal bizonyos kérdésekben.
Egyet nem értés esetén a feletteseket be kell vonni.

Megrendelés: a targyakat ugy kell elrendezni, hogy azok eldsegitsék a hatékony munkat,
mindennek legyen meg a helye. Ahhoz, hogy a vallalatban rend legyen, a megfeleld
munkavallaloknak és eréforrasoknak a megfeleld helyen kell lenniiik a megfeleld
idében, azaz nagyon fontos a megfeleld személy kivalasztasa, majd koordinalasa, ami
vezetdi feladat. A munkavallalot olyan pozicioba kell helyezni, ahol a leghatékonyabb
munkavégzésre képes.

Méltanyossag: a személyzet lojalitdsat Osztonzésen keresztiil tudjuk erdsiteni. A
vezetésnek méltanyosan kell banni veliik, joindulattal és igazsagosan, ami nem egyenld
azzal, hogy szigort nélkiilozve.

Személyi allomany stabilitasa: a vezetonek id6t kell adni a betanulasra és
beilleszkedésre, illetve a szervezet és az emberek megismerésére, hiszen ezek
hosszadalmas és koltséges folyamatok. Ertékesebb egy kozépszerli képességekkel
rendelkez0, de hosszabb tavon a vallalatnal marado vezetd, mint azok, akik kiemelkedo
képességekkel rendelkeznek, de rovid ideig dolgoznak a cégnek. Nyilvan a nyugdijazas
vagy betegség esetén szamolni kell a nem vart koriilménnyel, de torekedni kell a vezetdi
apparatus stabilitasara.

Kezdeményezés: a vallalat minden tagjanak Gtlete, javaslata hozzajarulhat a sikerhez,

ezért nyitottnak kell lenni rd €s batoritani kell. A beosztottnak is lételeme, hogy



véleményt formaljon, illetve javaslatot tegyen, amit a vezetonek meg kell hallgatnia,
félretéve a hitisagat az eredményesség érdekében.

14. Csapatszellem: egységben az erd, azaz a vezetésnek €s a beosztottaknak eréfeszitést kell
tenni annak érdekében, hogy harmodnidban, egységben legyenek egymassal, hiszen ez
er6siti a vallalatot. Ennek érdekében a csapatmunkat is batoritani kell.

Fayol a fenti pontokat hatarozta meg a vallalat mikodtetésének elvalaszthatatlan
részeként. Nézeteit mar nyitnak az emberkdzpontisag irdnyaba, amit bizonyit, hogy a vezetdi
attitiidot baratsagosként definialta, tanai szerint a dolgozok megbecsiilése €s ennek éreztetése
is sziikséges, valamint a csoportmunka batoritasat is szorgalmazta. Fayol a munkaszervezés
hatékonysaganak biztositasat inkdbb a vezetésben latta szemben Taylorral, akinél a hangsuly

inkabb a tudomanyos alapokon nyugv6 munkavégzésen volt.



3 Szun-ce: A haboru miuvészete

A haborti miivészete i.e. ~500 koriil irodott. Nagy hatast, filozofiai mélységli mi, mely
témakorokre bontva, Xl fejezetben irja le Szun-ce hadviseléssel kapcsolatos elveit a vezetdi
tulajdonsagokon, erényeken at a stratégiai tervezésig, a kornyezet elemzéséig a kiillonb6zo
terepviszonyok tanulmanyozasan keresztiil.

Szun-ce a legizmus iranyzatat képviselte. A legizmus elveti a merev konfucianus és
taoista koncepciot, a merev hagyomdnyokra épiilé allamhatalmat. A legizmus elképzelése az
volt, hogy az allam irdnyitdsat objektiv szempontok alapjan valositsa meg, annak alapja
objektiv irott torvény kell legyen, a kormanyzast hatékonyan miikodé intézményrendszer
valositsa meg (Pines, 2018, 4.1.). A legizmus kialakulasa i.e. 4-3. szazadra tehetd, amikor a
kinai birodalmak fejedelmeinek célja egymas bekebelezése volt. Az uralkod6i hatalom
megerdsitése mellett a mezdgazdasag és a hadsereg fejlesztése volt a kdzpontban, amihez 1j
vezetési modszerekre volt sziikség. A legistdk reformokat alkalmaztak, a régi elavult
hagyomanyok helyett Gjakat honositottak meg, ami kockazatos volt, ezért igen jol képzett
vezetOkre, szakamberekre volt sziikségiik. Altaldban nagyon szigoruak voltak, nem
alkalmaztak a konyoriiletességet, mindent az uralkodo jolétének rendeltek ald, még a csaladi
kotelékeket is. Nem allt tavol t6liikk a haboruzas, a besugok, a kémek alkalmazasa sem. Tanaikat
i. e. 4-3. szazadban foglaltak Gssze tobbé-kevésbé egységes rendszerbe (Salat, 2013, pp. 237—
241).

Szun-ce miive az els6 fennmaradt irodalmi mi, amely leirja a stratégia tervezés,
mandverezés, hirszerzés és minden, a habortihoz sziikséges sikeres vezetdi attitiid mikéntjét. A
mil a mai olvasé szadmara nem egyszerli olvasmany, ugyanis at kell hidalni elsdsorban az
1dobeli, valamint a kulturalis eltéréseket.

Ebben a fejezetben a mil értelmezése €s a fontosabb megallapitisok Osszefoglalasa
talalhatd a 2016-0s Tokaji Zsolt és Szantai Zsolt féle forditas alapjan feldolgozva. A mi
fejezeteinek vizsgalata és a legfontosabb mondanivald kiemelése alapjaul szolgal az

Osszehasonlitd elemzésnek.



3.1 AMERLEGELES/ALAPVETO ELVEK

Szun-ce a haborat befolyasoldo 5 alapvetd tényez0 meghatarozasaval indit, melyekre a
hadvezérnek figyelmet kell forditania: Ut, Eg, Fold, hadvezér és regula. Az Ut alatt azt érti,
hogy el kell érni, hogy a nép teljesen egyetértsen uralkoddjaval, igy aztan akéar a halalba is
kovesse. Ez az elkotelezodés fontossagat jelenti a vezetd felé. Az Eg jelentése az idéjarasi
viszonyoknak a figyelembevétele és ismerete. A Fold az Ut, amin a hadsereg jar, tehat a
terepviszonyokkal is tisztdban kell lennie a hadvezérnek, melyeket a késobbi fejezetekben
részletesen elemez is.

Szun-ce részletezi a vezetdi erényeket és az elkdtelezddés fontossagat, amit a gydzelem
zalogaként emlit. A hadvezér legfontosabb erényei szerinte a bolcsesség, szavahihetdség,
emberség, batorsag, szigorusag. A hadvezérnek ismernie kell azokat tényezdket, hogy melyik
hadsereg rendelkezik képzettebb katonakkal, valamint melyik hadvezér az, akinek jobbak a
képességei. A regula a szabalyozast és szervezést foglalja magaban, tovabba a parancsnoklast
¢s az utanpotlasrol, illetve a sziikségletekrdl vald gondoskodast.

Szun-ce ebben a fejezetben hangsilyozza a tervezés és elemzés, azaz a stratégia
fontossagat is. Azt mondja: ,, Tobb szamitds gyozelmet eredményez, kevesebb szamitds nem
vezet gydzelemre, hat még, ha semmi szamitds nem tortént!” (Tokaji & Szantai, 2016, p. 3). Ez
ugy értelmezhetd, hogy a szamitasok, a tervezés fontos a sikerhez, azonban ezek hianyaval

veszélyeztethetd a sikeresség.

3.2 AHADVISELES

Ebben a fejezetben a tervezés keriil elétérbe. Példaul olyan helyen adllomasozzon a hadsereg,
ahonnan konnyen el lehet latni élelemmel, ezzel lehet a kiadasokat csokkenteni, ésszertisiteni.
Kiemeli a tervezés, a logisztika fontossagat, illetve megjelenik a jutalmazas szerepe. Szun-ce

szerint meg kell teremteni a munkahoz sziikséges alapfeltételeket.

3.3 A TAMADAS MEGTERVEZESE

A fejezet mondanivaldja, hogy at kell gondolni, vajon tényleg az egyetlen ut-¢ a haboru — hiszen
az igen koltséges — vagy elkeriilhetd, viszont, ha sziikséges, akkor mi a kiilonb6z6
tamadasnemek sorrendje. Itt is kulcsszerepet kap a vezetd szakmai ratermettsége — akinek
megingathatatlannak kell lennie és at kell latni a koriilményeket, fel kell ismernie a kiilonb6z6
helyzeteket — annak érdekében, hogy fel tudja mérni, melyik stratégiai modszer az, amit
alkalmazni kell. Fontos az oOnmaga ¢s a kornyezetének ismerete, tovabba a kell

felhatalmazottsag a dontés meghozataldhoz.

10



Ha pedig héaborura keriil a sor, akkor a legjobb épségben meghagyni az elfoglalt
teriileteket és épségben meghagyni a sereget. Ezzel is azt erdsiti, hogy ne pazaroljunk, hiszen,
ha leromboljuk a teriiletet, abbdl hasznunk nem szdrmazik. A hadvezér személye kritikus, 6 az
allam pillére. Ha hibatlan, az 4llam megingathatatlanul erés marad. Elvaras a vezet6 felé, hogy
kell6 szakmai tapasztalattal, ralatassal rendelkezzen, egészben lassa a szervezetet, a taktikai

er@viszonyaival IS tisztaban kell lenni.

3.4 KATONAI ELHELYEZKEDES
hogy ne szenvedhess vereséget. A jo stratéga a gydzelem feltételeit teremti meg, igy az ezt
kovetd harc soran gydzelemre jut.

A terep meghatarozza a sziikséges hadsereg méretet, a méret a sziikséges tartalékokat. A
harcold seregek Ilétszamanak ismerete segit az erdviszonyok felmérésében és ezek

figyelembevétele vezet a gy6zelemhez.

3.5 HADASZATI ERO

A fejezet 1ényege, hogy milyen hadaszati taktikaval érheté el a diadal: csata kdzben a
hagyomanyos taktikaval vehetd fel a harc és a formabontdval érhetd el a gyézelem. Fontos a
hagyomanyos, mar jol bevalt médszerek alkalmazésa, ugyanakkor sziikség van a kreativitasra
¢s az Njitasokra is.

3.6 EROS ES GYENGE PONTOK

A hadsereg konkrét gyakorlati iranyitasardl szol a hadvezér altal adott iranymutatas révén,
valamint a taktika kialakitasanak szempontjairol.

Szun-ce azt mondja: ,, Gondosan hasonlitsd 6ssze az ellenség seregét a sajatoddal, mert csak
igy tudhatod meg, miben erdsebb a madsik, és miben vagy erdsebb te. Azt, aki taktikdjat az
ellenfeléhez igazitva dolgozza ki, s sziikségképpen valtoztat azon, majd e modszerrel gyozelmet
arat: nevezzék mennyben sziiletett hadvezérnek!” (Tokaji & Szantai, 2016, p. 24). Ez a rész az

ellenfél tanulmanyozasanak miivészetérdl is szol.

3.7 MANOVEREK
A sereg mandverezéseirdl és azok kivitelezésérdl szold fejezet, amit a legnehezebb része a
habortnak. Csak képzett sereggel lehet mandvereket végrehajtani.

Gongok és dobok, zaszlok alkalmazésa sziikséges a sereged irdanyitasara. Tudnod kell,
hogy mikor lelkesek, mikor faradtak a katondk. Fontos a hangulat tanulmanyozéasanak a

miuvészete.
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3.8 KILENC VALTOZAS

A f6 mondanival6é az eldnyok és hatranyok ismerete és Osszekapcsoldsa. Az elényiinknél
szamolni kell a hatranyokkal is, a hatranyainknal pedig az elényokkel is. Szun-ce szerint a
vezet6t — és ezaltal a hadseregét — annak 5 tulajdonsaga sodorhatja veszélybe:

,,Ha biztosra veszi a haldlat, csakugyan megélhetik.

Ha feltétleniil élni akar, fogsagba ejthetik.

Ha (konnyen) feldiihodik, megsérthetik.

Ha tilsagosan kényes tisztességere, megszégyenitik.

Ha tilsdgosan szereti az embereket, gondot okozhatnak neki.” (Tokaji & Szantai, 2016, p. 32).
Ezekkel tisztaban kell lennie és nem szabad hagyni, hogy ezen érzelmek befolyéasoljak a

dontésekben.

3.9 A VONULO HADSEREG

A meneteld sereg szdmara a terepviszonyok és azok kezelésével kapcsolatos utmutatdsokrol
sz6106 fejezet. Az a hadvezér, aki nem gondolkodik eldre, és az, aki ok nélkiil, vagy akar okkal
is lebecsiili az ellenséget, biztosan szamithat a vereségre.

A katonak engedelmességének alapvetéseit is olvashatjuk: ha Ggy biinteted meg a
katonaidat, hogy azok még nem koétddnek hozzad eléggé, akkor nem fognak engedelmeskedni.
Ha sosem biinteted meg azokat, akik mar kotddnek hozzad, akkor nem fognak tisztelni. Ha nem
tisztelnek, nem is engedelmeskednek, igy haszontalanok lesznek. Ki kell vivni a tiszteletet és
emberségesen, de szigoruan, ugyanakkor igazsdgosan kell banni az alarendeltekkel.
Mindemellett képezni kell 6ket. Ha gyengének mutatkozik a vezetd, az emberek nem fognak
neki engedelmeskedni.

Viératlan helyzetekhez val6 alkalmazkodas fontossagat is emliti, mint vezetdi erényt.

3.10 TEREP

A terepviszonyokat és természeti elemeket €s azok kihasznaldsanak lehetOségeit taglalé fejezet:
az elonyos terep, hegyes-volgyes terep kihasznalasdnak modjait.

A vezetd tekintélyének fontossaga ujra hangsulyozasra keriil, s a kelld szigor
gyakorlasdnak fontossaga is. A vezetd alkalmatlansaganak lehetséges 6 okarol is olvashatunk,
melynek kovetkezményeként 6 csapast emlit Szun-ce, ami a sereget érheti: menekiilés,
sz¢étzilalodas, Osszeomlas, szétmorzsolddas, széthullas, fejvesztett menekiilés. Mindezek

mellett Szun-ce felhivja a figyelmet az onismeret és az ellenfél ismeretének fontossagara is.

12



3.11 KILENC TEREP

Ez a fejezet a Szun-ce altal azonositott 9 terep megkiilonboztetésérdl szol: konnyi, nehéz,
harcra gerjeszt0, nyilt, kulcsfontossagti, nem megerdltetd, komoly, korbezart €s végzetes terep.
Leirja az egyes terepek jellemzdit, s a terepekre épiilo lehetséges taktikakat.

A fejezet masodik részében tijra a tdbornok elvart tulajdonséagait taglalja, az emberei
jutalmazasanak mikéntjét, a delegéalast és a tdjékoztatdst, a megfeleld kommunikacid
alkalmazasat. Tovabba, a vezet0i értekezleten — akkoriban tanacson — elvart viselkedést is, ami
a hatdrozottsdg mutatasa, s hogy ura vagy a helyzetnek.

3.12 FOLEGETESES TAMADAS

Ez a fejezet a tlizzel vald tamadas részletezésérdl, modozatairdl szol. A fejezetben mar a szokott
modon a tdbornok szamara Szun-ce altal megfelelonek gondolt viselkedésrdl is ir, ne a
személyes érzelmei irdnyitsak, s ne az alapjan dontson, maradjon targyilagos és megfontolt.
3.13 KEMEK ALKALMAZASA

Az informacidszerzés fontossagarol szolo fejezet. Szun-ce kordban ennek egyik fajtaja a
beépitett kémek alkalmazasa volt. A kovetkezd kém fajtakat kiilonbozteti meg: belsd kém,
helybéli kém, atallt kém, felaldozhatd6 kém, €16 kém. Szun-ce szerint elengedhetetlen az
alkalmazasuk, s az is, hogy a mi oldalunkra beépiilni probalokat felismerjiik és a magunk

oldalara allitsuk.

13



4 A varakozasok vizsgalatanak modszere

A kutatasban azt vizsgaltam, hogy a Szun-ce altal megfogalmazott alapelvek hogyan, milyen
mértékben koszonnek vissza a modern kor vezetdjének gyakorlataban. Ennek érdekben a
vizsgalatot Osszehasonlitd elemzés moddszerével végeztem, vezetokkel készitett interjuk
segitségével.

Az interju primer, Kvalitativ kutatasi modszer, melynek segitségével a beszélgetésen
elhangzott gyakorlati tapasztalatokat hasonlitom &ssze A habord mivészete cimlii mi
fejezeteiben leirtakkal, fokuszalva a vezet6i attitidokre, a vallalati stratégiara, a
kornyezetelemzési modszertanokra. Az igy kapott eredményeket megtamogatom a klasszikus
menedzsmentelméleti iranyzatokban azonositott pontokkal is.

Az interjut félig strukturalt formaban valositottam meg, melynek elénye, hogy az el6re
megirt kérdésektdl el lehet térni és kialakulhat egy kotetlen beszélgetés, tovabba adott a
lehetdség kozbiilso kérdések feltételére is. Mivel a valaszok azonnali kodolasédnak nincs akkora
jelentdsége, ezért megengedett rogzitési modszer a hangfelvétel, melyet késdbb is van lehetdség
kielemezni. (Lengyelné Molnar, 2013, p. 113). Az elemzés pontossaga érdekében az interjukat
rogzitettem a résztvevok hozzajarulasat kovetden. Az interjukat 5 f6 kozremiikodésével
készitettem egyéni interjuk keretében, ahol 3 f6vel személyesen, 2 f6vel online, Teams
alkalmazason keresztiil beszélgettem. Az alkalmakat szorosan egymadst kdvetden, 2 hetes
intervallumban szerveztem meg, hogy minél rovidebb id6 teljen el a kezdés és a befejezés
kozott az interju ivének egyezOsége érdekében. Az interjuk 2022. oktober 3. és 14. kozott
zajlottak, hosszuk 45 és 70 perc k6z¢ tehetd. Az interjuk pontos hossza: elsé: 53 perc, masodik:
60 perc, harmadik: 70 perc, negyedik: 45 perc, 6tddik: 55 perc.

A résztvevOk kivalasztasa azon szempontok mentén zajlott, hogy tobbéves, relevans
vezet6i szakmai tapasztalattal rendelkezzenek, iranyitsanak beosztottakat a jelenben vagy akar
a multban. Kiilonboz6 iparaghan ¢és kiilonb6z6 méretii szervezetekben dolgozo, eltérd
karaktereket kerestem. Az interji alanyok koziil 4 f6 Budapesten él és dolgozik, 1 f6 pedig
Budapesten ¢l, a munkahelye azonban Pakson van. A részvevok kozott van IT-szakember, aki
lizemeltetési €s vevOszolgalati részleget épitett fel és vezetett, késdbb vezetd tanacsadd é€s
vezetd IT-architektira tervezd pozicioban dolgozott, jelenleg bizalmi szolgaltatas
menedzserként dolgozik. A madésodik alany a kozmiiszolgéltatd szektorban informatikai
féosztalyvezetd posztot tolt be, korabban SAP-projektvezetdként, illetve iizleti elemzdként

dolgozott.
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Az interjura felkértek kozott van HR-vezetd, aki korabban operativ vezetd posztot toltott be 16
éven keresztiil, illetve projektvezetoként is tevékenykedett. A negyedik résztvevo
kornyezetvédelmi €s munkavédelmi kisvallalkozasban 17 éven keresztiil volt vezetd
pozicioban, ebbdl 15 évet ligyvezetoként.

Talalkoztam értékesitési igazgatoval, aki 20 évre visszanyuld szakmai tapasztalattal
rendelkezik az elektronikus alairas teriiletén, ebbdl 5 évet értékesitési és marketing igazgatd
pozicioban toltott és jelenleg is ezt a feladatot latja el egy 15 fos értékesitési és marketing
részleg €lén a korabbival megegyezd profilu cégben.

Az érintettek részére késziilt egy rovid interji felkészit6, tajékoztatdo anyag, ami
elézetesen megkiildésre keriilt szamukra legalabb 5 nappal az egyeztetett talalkozot
megel6zden. Az anyagban Osszefoglaltam a kutatési célt, illetve Szun-ce miivének tartalmat a
X1 fejezetre bontva gondolatébreszté gyanant, illetve annak érdekében, hogy kontextusba
tudjak helyezni a kutatast. A felkészitd anyag a mellékletben megtekinthetd.

Az interju szerkezete Szun-ce mivének tanulmanyozasat kovetden keriilt 6sszeallitasra.
A kérdések kidolgozasa a XIII fejezeten végig haladva, a Szun-ce altal megfogalmazott
vezetéselméleti pontok azonositasat kovetden valdsult meg. A kérdések sorrendiségének
tekintetében a célom az volt, hogy — az 6sszehasonlitd elemzést segitve — a mii struktarajaval
lehet6ség szerint parhuzamos ivet kovessek. Az interju 2 témakort dlel fel és 16 nyilt kérdésbdl
all. Az els6 rész a vezet6-beosztott kapcsolatra, a vezet6i kvalitasokra fokuszal, illetve kitér a
munkavallal6 motivalasara, a fegyelmezésre, az ellenérzésre, tovabba a dolgozoi képzésekre,
mig masodik részben feltett kérdések a vallalatra és annak kornyezetelemzésére iranyulnak.
Erintjiik a stratégiaalkotas fontossagat, a poziciondlast, a versenytarsak megfigyelését, a
tervezés fontossagat €és az innovacio kérdéskorét. Mindkét rész elsdsorban a gyakorlati
tapasztalatokra koncentral.

Az interjii dinamikéjanak és a kérdésekre adott valaszok fliggvényében esetenként
eltértem a kérdések sorrendiségétdl vagy kihagytam 1-1 kérdést, illetve elére nem tervezett,
kozbiilsé kérdést tettem fel. Az alanyoknak lehetséget adtam, hogy a téma kapcsan felmeriild
gondolataikat osszdk meg akkor is, ha arra vonatkoz6 kérdést nem teszek fel. A zar6 kérdésben
IS erre biztattam oOket.

A felkért személyek szivesen vallaltak a részvételt €s érdeklddést mutattak Szun-ce miive irdnt,

illetve a kutatas eredménye irant is.
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Az interji kérdései a kdvetkezok voltak:

Bevezet6 és people management kérdések:

1) Kérlek, mutatkozz be, kitérve az életkorodra is, illetve arra, hogy milyen iparagban és
milyen jellegli vezetdi pozicioban dolgozol/dolgoztal?

2) Milyen nehézségekkel kellett szembenézned a vezetd pozicidoban a beosztottak
iranyitasa kapcsan és hogyan kezelted azokat?

3) Véleményed szerint mik egy kivalo vezetd legfontosabb erényei, milyen kvalitasokkal
kell rendelkeznie? Ezek benned meg vannak?

4) Milyen kapcsolat kialakitasara torekszel/torekedtél a beosztottakkal? Inkabb kdlcsonds
egylittmiikddésen alapuld vagy inkabb autokrata vezetés?

5) Tapasztalatod szerint mennyire fontos a beosztottak motivaltsaga, Te hogyan motivalod
Oket?

6) Mit gondolsz a vezetd beosztott egyiittmiikodésérél? Min kell alapulnia?

7) Gyakorlod-e és ha igen, hogyan, milyen modszerrel a beosztottak ellen6rzését?

8) Milyen mértékben tartod a fegyelmet sziikségesnek és a gyakorlatban mit teszel a
fegyelem fenntartasa érdekében?

9) A vallalatodban mennyire kritikus a szakmai utanpotlas kinevelése és van-e id6

allokalva a munkavallalok képzésére?

Kornyezetelemzési, stratégiai és lezard kérdések:

10) A szakirodalom szerint egy vallalatnak elemeznie kell a belsd és kiils6 kdrnyezetet is.
Szamos moddszertan 1étezik mar erre, azonban nem minden vallalat allokal ra idot,
energiat. Te miként vélekedsz a vallalat belsd kornyezetének elemzésérdl (SWOT,
Porter 5 erd) és az iparagi versenykdrnyezet elemzésrél, milyen tapasztalatod van a sajat
cégednél ezen a téren?

11) Vannak kiilonb6z6 moddszerek a versenytarsak megfigyelésére, informacidszerzésre.
Akér nyilvanosan elérhetd vagy megvasarolhatd kimutatdsok elemzése, vagy a
korabban a konkurencianal alkalmazott munkavallalok foglalkoztatdsa. A Te cégedben
milyen mddszereket alkalmaztatok?

12) A cégednél van/volt-e stratégiai tervezés €s ha igen, akkor hogyan valosult ez meg a
gyakorlatban? Hogyan keriil kommunikélasra? Ha nem, mit gondolsz, kellett volna?

13) Az elére tervezést mennyire tartod fontosnak szervezet €letében? Meg lehet lenni

nélkiile, pusztan intuicion alapuld vezetéssel?
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14) Pozicionalas. Felolvasnék egy fogalmat, hogy minden alany ugyanazt értse alatta: az a
tevékenység, amelynek célja egy bizonyos versenyelény meghatirozasa a
versenytarsakhoz képest, a termék/szolgaltatds egyedi megkiilonboztetése, ennek
tudatositasa a vevok fejében a megfelelé6 kommunikécioval. A Te céged végez piaci
pozicionalast?

15) Hogyan tud egy vallalat versenyképes maradni? Te vagy a céged mit teszel ennek
érdekében?

16) Zar6 gondolatok: van-e még barmilyen gondolatod, amit még szeretnél elmondani a
téma kapcsan?

Az interjik végeztével a hanganyag feldolgozasa tortént, ami a visszahallgatassal
parhuzamosan szoveges formaban is rogzitésre keriilt. Ezaltal lehet6ség volt a hallottakat Gjra

felidézni, majd a legépelést kdvetden megkezdeni az elemzést.
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5 A vizsgalat eredményei, a kutatas kiértékelése

A vizsgalat eredményének értékelése Szun-ce miive, a modern vezetéstudomany €s az interjuk
Osszehasonlitdsa mentén valosult meg. Az interjikat megelézden tanulmanyozasra keriiltek a
klasszikus vezetéstudomdny nagy alakjainak miivei, s azok f6bb vonulatai. Szun-ce miivének
elemzését és mai értelmezését kovetden megvalosultak az interjuk 5 vezetd beosztasu, vagy
ilyen szakmai tapasztalattal rendelkezd személlyel.

Ebben a fejezetben az interjun feltett kérdésekre adott valaszok, valamint Szun-ce fobb
hadtudomanyi megéllapitasai és a modern kori klasszikus vezetéstudomany fobb sarokpontjai
keriilnek Osszehasonlitasa, ahol ez lehetséges volt. A taylori és fayoli eszmékkel torténd
Osszehasonlitds a kutatds vezetéselméleti részére, illetve a stratégiaalkotasra korlatozodik, a
kornyezetelemzési részre nem terjed Ki.

Az Osszehasonlitas koveti az interju ivét, melynek megfeleléen az els6 részben a people

menedzsment, a masodik részben a stratégiai és kornyezetelemzési témakorrel foglalkozik.

5.1 APEOPLE MENEDZSMENT TEMAKOR VIZSGALATANAK EREDMENYE

A kutatas egyik fo kérdése és Szun-ce szerint a sikeresség egyik elemi tényezdje a hadvezér,
mai értelmezésben a vezetd személye és személyiségjegyel. Szun-ce a mii els6é és harmadik
fejezetében konkrét leirast ad az elvart vezetdi attitiidrol és személyiségjegyekrol, melyek
véleménye szerint a kovetkezOk: emberségesség, szavahihetéség, batorsag, szigorusag,
megfeleld szakmai hozzéértés ¢és ralatas, dontési helyzetekben érzelmi befolyasoktol
mentesség, elére latas képessége, kovetkezetesség, igazsagossag, kelld onismeret, jutalmazas
képessége kiemelkedd teljesitmény esetén.

Taylor és Fayol is leirta, hogy a vezetének milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie,
melyek nagy részben erdsitik Szun-ce gondolatait, viszont bizonyos pontokban nincs egyezés.
Esetiikben megjelenik a baratibb kapcsolat igénye, azaz a vezetd barati viszonnyal kell, hogy
forduljon a beosztottak felé. Fayol kiemeli, hogy igazsagosan és méltanyosan, ugyanakkor a
szigort fenntartva kell eljarni a vezet6i szerepben. E mellett fontos a hatarozottsag és a jo példa
mutatasa, valamint a szakmai és a személyes tekintély megléte. A vezetd legyen feddhetetlen,
mindezek mellett magas igazsagérzettel, partatlansaggal és kelld hatarozottsaggal kell birnia.
Véleménye szerint — ami Szun-ce kivald vezet6rdl alkotott képével ellentétes — hasznosabb egy
kozépszerii vezetd a vallalatnak, aki hosszitavon vele dolgozik, mint egy kivalo, de rovid ideig
marado személy. Ennek oka, hogy a vezetd betanulasi ideje hosszadalmas, tobb honapig is

eltarthat, mire atlatja a szervezet miikodését és annak produktiv tagja lesz. Szun-ce ezzel
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szemben a hadvezért kivaldo kvalitasokkal rendelkezd személyként irja le, akinek
alkalmatlansagan akar a habort kimenetele is mulhat. Mivel abban a torténelmi korban
birodalmak és uralkodd dinasztidk sorsa volt a tét, Szun-ce elvarasait nem értékelhetjiik
tulzonak.

Az interji elsé kérdése arra iranyult, hogy a résztvevék mit gondolnak, melyek azon
kvalitasok és személyiségjegyek, melyek elengedhetetlenek a vezetok szamara. A kérdés
felvételekor nem tudtak pontosan, hogy Szun-ce milyen vezetdi kvalitasokat tart sziikségesnek,
a valaszukat maguk fogalmaztdk meg. Szamos egyezdség mutatkozott a Szun-ce altal €és a
vezetok altal elvartak, valamit a taylori és fayoli gondolatok ko6zott. A megkérdezettek
mindannyian Ggy vélték, hogy a vezetének emberségesnek, elorelatonak kell lennie, illetve
sziikség esetén torténd jutalmazasban is egyetértettek. Tobben akként nyilatkoztak, hogy a
szavahihet6ség, a szakmai kompetencia és a kovetkezetesség is az elvart vezet6i kvalitasok

kozé tartozik. A pontos egyezéségeket az 1. szamu tablazat szemlélteti.

1. tablazat: Elvart vezet6i kvalitasok egyezése

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Szun-ce Taylor | Fayol | Vezetdl | Vezets2 | Vezetd3 | Vezetéd | Vezetés
emberséges X X X X X X
szavahiheto X X X
bator X X X
szigoru X X X dgazat- cégfliggd

g fiiggd grugg
szakmailag agazat-

X X X X A

kompetens fliggd
magas szinti ralatas X X X
érzelmi befolyastol x
mentes
elorelato X X X X X X X
kovetkezetes X X X X
igazsdagos X

onismerete legyen
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Szun-ce Taylor | Fayol | Vezetil | Vezeto2 | Vezetd3 | Vezetod | Vezetss

jutalmazzon, ha

wy s X X X X X X X
sziikseges

A mai kor vezetdje szerint a fentiek mellett fontos tulajdonsag még az emberkozpontisag,
a tiirelem, a megbocsajto attitiid és a nyitott, kozvetlen hozzaallas. Utobbi visszakdszon a taylori
¢s fayloi eszmékben is.

Fontos megjegyezni, hogy Szun-ce miive ~2500 évvel ezeldtt irddott és a hadvezér a
hadsereg ¢élén allo, birodalmak, allamok jolétéért is felelos személy volt, akinek kemény kézzel
kellett irdnyitania a rd bizott erdket. Ma a kornyezet alapvetden mas, a vezeté nem hadsereget,
hanem beosztottakat iranyit, amikor is bizonyos helyzetekben vagy agazatokban sziikséges a
szigoru fellépés, ellenben ma mar nem ez, hanem sokkal inkabb a kozvetlen, nyitott hozzaallas
a preferalt. Osszességében tobb kozds elvaras mutatkozik meg a vezetd személye felé mind
Szun-ce altal megfogalmazottakban, mind a klasszikus vezetéstudomanyban, mind a mai kor
vezetbje szerint, mely egyeziségekben a jellembéli és a szakmai tényez6k dominalnak. Ami
eltérés, az a hadvezetésnek betudhatd szigorubb vezetdi fellépés.

Az interju kitért a vezetd altal a beosztottak iranyitasa kapcsan tapasztalt nehézségekre €s
azok kezelésére. Szun-ce kordban a fegyelem fenntartasa, a katonak iranyitasa jelent meg, mint
ezen a teriileten megoldandé feladat. Taylor az ember természetébdl adédoan gondolta, hogy
hajlamos a lablogatasra, Fayol pedig azt latta problémanak, hogy a dolgozok — szintén az emberi
természetbdl adodoan — a sajat érdekeiket a vallalat elé helyezik, ezért tudatositani kell benniik,
hogy a cég érdeke az 6 érdekiik is. Szun-ce miivében is olvashatunk erre iranyuld elvet az elsé
részben: el kell érni, hogy a nép teljesen egyetértsen uralkododjaval, igy aztan akar a halalba is
kovesse.

A mai kor vezet6i egészen mas nehézségekkel néznek szembe. Nyilvanvaldan fontos az
elkotelezodés elérése, de az interju soran ez ebben a kontextusban nem meriilt fel. A szigor és
a fegyelem fenntartdsat sem emelték ki. Az elsd interjun a kozvetlen kollégakkal és nem a
beosztottakkal kapcsolatos nehézséget emelte ki a valaszado, a méasodik interjhalany a bizalom
kérdését hozta fel, mint f6 problémaforrast, a harmadik résztvevo az elfogadast, azaz, hogy 6
hogyan tudott integralddni beosztottjai kozé tekintettel arra, hogy ¢ a kordbban anndl a cégnél
alkalmazott tekintélyelvii vezetéssel szemben egy k6zos egylittmiikodésen alapulot preferalt. A
negyedik esetben a nehézséget az okozta, hogy hol huzzdk meg a hatart a demokratikus
dontések és a kozott, ami mar kizarolag a vezetd hataskorébe tartozik. Végezetiil, az utolso

interjun a cégvaltas témdaja meriilt fel, nehézség volt az 0 szervezetbe a szemléletmodot
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atiiltetni, illetve alkalmazkodni az 0j koriilményekhez, ami esetében a laposabb szervezeti
felépités volt. Ezen nehézségek eltéréek még egymastol is, parhuzam talan 2 esetben, a
harmadik és az 6todiknél azonosithaté. Igy van ez akkor is, ha Szun-céval, vagy a taylori és
fayoli eszmékkel végeznénk a parhuzamba allitast. Szun-ce €s Fayol kozott az elkotelezodés
fontossagaban vélek felfedezni némi egyezdséget.

A sikeresség egy masik alapelve Szun-ce szerint a Szabalyozas és az utanpotlas
kinevelése, valamint a katondk kovetkezetes kiképzése. Szun-ce hangsulyozza a VII. és a IX.
fejezetben, hogy csak jol képzett katonakkal érhet6 el a gy6zelem, nyerhetd meg a haboru.
Ennek fontossaga a mai értelmezésben és gyakorlatban is tetten érhetd. Az interjhalanyok
mindegyike egyetértett abban, hogy sziikséges és a vallalat jol felfogott érdeke, hogy kelld
energiat forditsanak az edukaciora, azonban a gyakorlatban az idéraforditas a képzésekre nem
mindig valosul meg. A képzés és fejlesztés tekintetében a motivacios tényezé a mai korban a
tudas szinten tartdsa mellett mar a dolgozd Onmegvaldsitdsdnak tamogatisa is, azaz a
sziikségeseken és a bels6 motivaciodja is adott, akkor mindkét fél szamara elénydsebb, ha olyan
munkakorben foglalkoztatjdk, amiben a vallalat nyereségességéhez akar jobban hozza tud
jéarulni, mindekdzben elégedettebb, ami altal elkodtelezettebb, ami szintén erdsiti a vallalat
mikodését.

Taylor 1911-ben irt konyvében is megfogalmazta, hogy a munkavallalokat képezni és
fejleszteni kell, illetve, hogy minden jo rendszer elsé célja az els6 osztalyi emberek fejlesztése
kell, hogy legyen. Ezt erésiti Fayol 14 alapelvének egyike, ami a vezetd utanpotlasanak és
beillesztésének fontossagarol szol. Esetiikben is megjelent a ,,megfelelé embert a megfeleld
helyre” elv, azonban motivaciojuk sokkal inkdbb a valamilyen struktira mentén torténd
munkavégzés volt, Taylor esetében a szellemi és fizikai munkaer6 kiilon valasztasa, a fizikai
munkaerd tekintetében pedig a tudomanyos modszerekkel optimalizalt munkafolyamatok
szakszerl betanitasa, melynek célja mindenekeldtt a termelékenység ndvelése volt.

Osszegezve, a képzések és utanpdtlas kinevelésének fontossaga kozott taldlhatunk
parhuzamot a vizsgalt szereplok kozott, azonban az ezek mdogott huzédé motivaciok nem
azonosak.

A szabalyozas minden vallalat miikddésében jelen kell, hogy legyen valamilyen
formaban, — a kiils6 és belsd szabalyzatok irjak le a vallalat, azon beliil az egyes részlegek
miukodését — melynek célja, hogy megadja a kereteket a munkavallalok szdmara barmikor
elérhetd és hozzaférheté formaban. Szun-ce az 5 alapvetd elv egyikeként hatiarozza meg a

regulat, ami nala tobbek kozott a szabalyozast, a parancsnoklést és a sziikségletekrdl valod
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gondoskodast foglalja magaban. A regula azon szabalyokat ¢s torvényeket jelentette, amik a
hadseregre, a katonakra vonatkoztak. Mi sem példazza ezt jobban, minthogy A haboru
miivészete maga is a hadvezetés torvényeit dsszefoglalé regula.

Taylor a vezetést szabalyokon ¢€s alapelveken alapuld tudomanyként definialja. Nala a
tudomanyos alapokon mért és kialakitott munkafolyamatok betartatasanak alapja azok
szabalyozott keretekbe torténd iktatasa. Fayol 14 vezetéssel kapcsolatos alapelve — ami
Onmagaban is szintén egy szabalyozas — is tartalmazza a szabalyok ¢és utasitasok fontossagat
olyan kontextusban, hogy a szabalyok be nem tartasa szankciokkal kell, hogy jarjon.

Az interjikon IS megerésitést nyert a szabalyozas fontossaga, s a mai korban valo
alkalmazasa, melyek leggyakrabban szabalyzatok formajaban kdszonnek vissza. Ezek célja a
szabalyozott munkavégzés biztositasa, valamint az informécio rendszerezése.

A hadviselés fejezetben megjelenik a motivalas és jutalmazas sziikségessége. Szun-ce
szerint a kiemelkedd teljesitményii katondkat jutalmazni kell, azonban a mikéntjét nem
konkretizalja. A motivaciot Szun-ce koraban a gyo6zelem jelentette, valamint a hadvezér
személye, akit kivalosaga esetén katonai a halalba is kdvetnek. A motivalas és jutalmazas
fontossagat a klasszikus menedzsment tudomany képvisel6i, Taylor és Fayol is hangstlyoztak.
Taylor szerint az atlag feletti teljesitményt és a jo Otleteket 6sztondzni kell, melynek kiilonb6zo
modozatai az el6léptetés, magasabb bérezés, vagy rovidebb munkaid6 is lehetnek. Fayol is
szorgalmazta a bonusz osztdsanak alkalmazasat, valamint kiemelte az igazsagos, méltanyos,
motivalo bérezés létjogosultsagat. Azt vallotta — ahogy Taylor is — hogy a vallalat minden
tagjanak oOtlete hozzéjarul a sikerességhez, ezért nyitottnak kell lenni azokra és 6szton6zni Oket.
A lojalitas elérése érdekében méltanyosan kell banni a dolgozokkal, ez a motivacid egy fajtdja.
A kiemelked6 teljesitmény elismeréseként akar nyereségbdl vald részesedéssel is lehet
jutalmazni szamos egyéb opcio mellett. Ez a motivacios eszkdz ugyan az interjuk soran nem
hangzott el, de ismeretes, hogy ma szamos vallalati kérnyezetben a motivacio egyik eszkoze a
célprémium kitlizése, elérése esetén a premizalas.

Mindkét esetben megjelent a munkakoriilmény is, mint motivacids tényezd, ami ujszeri
megkozelitésnek szamitott.

A vezetd személye is egyfajta kozvetett motivacios ,,eszkdoz”. A vezetd személye 0
kérdése a kutatasnak. Mi lehetne mas célja a vezetdi kvalitdsok meghatdrozasanak, mint az,
hogy a beosztottakkal vald egyiittmiikodése révén a vallalat sikerességének alapkove legyen?
Példamutatasaval, irdnymutatdsaval, szakmai hozzaértésével, a beosztottakhoz valo
emberséges hozzaallasaval, személyes karizmdjaval noveli az elkdtelezodést, a lojalitést,

csokkenti a fluktuaciot. Ezek mind olyan tényezdk, amit hozzdjarulnak az eredményességhez.
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., A dolgozok a céghez mennek dolgozni és a vezetdt hagyjak ott.” vagy ,,Az emberek nem a
céget hagyjak ott, hanem a vezetdjiiket.” - hangzott el 2 vezet6tol is a kijelentés. Egyikiik a
kutatasban részvevo személy, masikuk egy tobb évtizedes Szakmai tapasztalattal, a vilag
szamos orszagban dolgozd, hiteles felsGvezetd, akit6l a bevezet6ben is idéztem ezt a mondatot,
mely kulcsfontossagt szereplonek allitja be a vezetdt, amit Szun-ce miive és maga a kutatas is
megerosit.

A mai kor vezetdje fontosnak tartja a jutalmazast és a motivacidt. Megerdsitést nyert a
vezetd személyének fontossaga, ami nem konkrétan a motivalasra vonatkozé kérdésekre adott
valaszokbol olvashato, hanem az interju egyéb részein elhangzottakbdl kovetkeztethetd. Az
egyik legfontosabb motivacids tényez6 a megfeleld és méltanyos munkabér, ezt koveti a
megfeleld munkaeszk6zok és munkakornyezet, valamint a fejlddési lehetdség megléte. Az
onmegvaldsitast 3 vezetd jelolte meg a motivacid eszkdzeként, a megbecsiilésre szintén
harmoéjuk tért ki. Elhangzott még a téma kapcsdn a rugalmas munkaidd, a csapatépitd
programok, a sikerélmény, valamint, hogy a motivacié egyénenként eltér, a vezetének kell
feltarnia az egyéni indittatasokat.

A kovetkezd tablazat ezen eredményeket szemlélteti.
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2. tablazat: Jutalmazas és motivalas eszkozei

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Szun- Alany | Alany | Alany | Alany | Alan
Taylor | Fayol y y y y y

ce 1 2 3 4 5
vezetd személye X X X X X X X
Jutalmazas X X X
megfelelf) X X X X X X X
munkabér
Jejiodes x| x .
lehetoség
munkakornyezet X X X X X
elorelépési

vy X

lehetiség
megbecsiilés X X X X X X
munkaeszkozok X X X X X X X
onmegvalositas X X X
rugalmas x X
munkaidd
csapatépité "
esemény
sikerélmény X X

Megallapithatd, hogy van parhuzam a Szun-ce altal leirt jutalmazas, a modern kori
vezetéstudomanyban leirt §sztonzés €s a mai kor vezetdje altal gondoltak kozott. Ami kozos
pont, hogy a motivalas sziikséges az elkdtelez6dés kialakitdsa €s fenntartdsa érdekében. A
motivalas formdiban is taldlunk egyezdségeket, a kutatds eredményeképp az évszazadok

elérehaladtdval a motivacids paletta sz€élesedése figyelhetd meg.
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A vezetb-beosztott, azaz a hadvezér-katona kozotti kapcsolat Szun-ce idejében autokrata
elvek mentén valosult meg, a hadvezér parancsokat adott, katonai kovették azokat. Az
interjualanyok tobbségének elmondasa szerint ma mar a modern vezetésben inkabb a kdlcsonds
egyiittmiikodésen alapulé munkakapcsolatot gyakoroljak, ugyanakkor lehetnek olyan agazatok,
beosztottak vagy helyzetek, amelyek, vagy akik tekintélyelviiséget kivannak meg. Az
interjukon elhangzott, hogy az egylittmiikodésen alapulé munkakapcsolat eldnye, hogy a
beosztott értékes Otletei, javaslatai nem sikkadnak el, van lehetdsége elmondani azokat, igy
sikeresebb lehet a vallalat. Ezt szorgalmazta Taylor és Fayol is, utobbi szerint a beosztottnak is
lételeme véleményének kinyilvanitasa, oOtleteit meg kell hallgatni, batoritani kell azok
elmondasara.

Az interjuk soran elhangzott, hogy az egyiittmiikodésbol adodo alulrdl jovo oOtletelés
ellentéte, amikor az autokrata vezetotol valo félelem miatt nem mernek ellentmondani, és adott
esetben a rossz utasitést is inkabb végrehajtjak.

Az 5 megkérdezett vezetd koziil 1 volt az, aki tapasztalatai alapjan a tekintélyelviiséget
tartja eredményesebbnek, a beosztottakkal vald baratkozastol inkabb tavol tartja magat. A
masik 4 interjualany hatékonyabbnak gondolja az egyiittmiikodésen alapuld kozos munkat
addig a szintig, amig ezzel a beosztott nem ¢l vissza, akkor viszont fel kell venni a szigorubb
vezetdi attitidot, s ezzel kapcsolatban megfogalmazodott a helyzetfiiggd vezetés
modszertanadnak alkalmazasa is.

A kovetkezd abra az egylittmiikodésen alapuld vezetdi attitlid preferenciajat szemlélteti.

1. abra: Alkalmazott vezetéi attitiid eloszlasa a megkérdezettek korében

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

20%

80%

tekintélyelvii egylittmiikgdésen alapulo
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Megallapithato, hogy a kizarolag autokrata, tekintélyelvii vezetés a mai kor vezetdje
szamara mar nem preferalt, helyette elére mutatobb ¢és eredményesebb a kdlcsonods
egylittmiikddésen alapuld munkakapcsolat.

A fegyelem ¢és szigor fenntartasa Szun-ce, valamint Taylor és Fayol szerint is
elengedhetetlen. Szun-ce szerint a kell6 szigor a hadseregben a siker egyik zaloga. Taylor
szerint a beosztottak ellenérzésének nagyon szigortnak kell lennie, a szabalyokat és az
alapelveket be kell tartatni. Fayol is megerdsiti, hogy a fegyelem fenntartasa alapkove a
nyereséges vallalatnak, s arr6l a vezetdonek kell gondoskodnia. Parhuzamot von a hadsereg
fegyelmezettsége ¢és a vallalatokban meglévd fegyelem kozott, s ezt legfobb erdsségnek
mindsiti. A mai kor vezetéje ezzel szemben megengeddbb, az adott munka elvégzése a o6
szempont, akadt olyan az interjualanyok kozott, aki a fegyelmet erds szonak titulalta.
Alapvetden a bizalomban hisznek, jellemzdéen 6nallé munkavégzést preferalnak, s ha a
munkavégzés nem produktiv és nem az elvart hataridére vagy mindségben torténik, esetleg
meginog a bizalom, akkor érzik sziikségesnek a szigoribb vezetdi fellépést, de nem ez az alap

magatartas.

3. tablazat: Vezetdi attitiidok alkalmazasa az egyes vizsgalt szerepl6k esetén

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Szun-ce | Taylor | Fayol | Mai kor vezetdje

szigora megengeddbb

Ez a kutatési kérdés részben igazolodott, ugyanis Szun-ce és a klasszikus menedzsment
képviseldi egyetértenek az erds szigor €s fegyelem fenntartasdnak sziikségességében, mig a mai

kor vezet6i a megengeddbb vezetdi attitidot képviselik.
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5.2 A STRATEGIAALKOTASI, KORNYEZETELEMZESI TEMAKOR VIZSGALATANAK

EREDMENYE
A people menedzsment teriiletet kovetden a vizsgalat masik fokusza a vallalat kornyezetének
elemzése, a stratégia kialakitasanak kérdéskore volt. Szun-ce egyik alapvetése a stratégia, a
tervezés fontossaga, azt mondja: ,, Tobb szamitds gyozelmet eredményez, kevesebb szamitas
nem vezet gyozelemre, hat meg ha semmi szamitas nem tortént!” (Tokaji & Szantai, 2016, pp.
1-3). A stratégiai tervezés a modern vezetésben is a vallalatok alapvet6 gyakorlata kozé tartozik.
Mind az 5 interju alany megerdsitette ennek sziikségességét és gyakorlati alkalmazasat is. Az
els6 interjualany a stratégiai tervezés tekintetében a vallalati célok meghatarozasat, azaz, hogy
hova szeretnénk eljutni, valamint az ezzel kapcsolatos pénziigyi tervezést emelte ki, mindezt a
felsdvezetés feladataként. A stratégia kommunikalasa csak a fobb pontok kiemelése mentén
tortént a gyakorlatban, részletekbe menden nem. A masodik interjualany is megerdsitette, hogy
tortént stratégiai tervezés a cégében és kiemelte, hogy az elkésziilt tervet idordl idore, legalabb
negyedévente feliil kell vizsgalni, ellendrizni kell az elérehaladast és a kortiilmények valtozasa
esetén modositani a terven. A stratégiat ugy kell kialakitani, hogy a mégé a munkavallalok be
tudjanak allni, sajatjuknak érezzék. Az eldre tervezés a vallalat {izletmenet folytonossagéanak
biztositdsa szempontjabol is kritikus, ugymint eszkdzok, gépek beszerzésének atfutasi ideje.

Szun-ce szerint a legjobb elkeriilni a haborut és csak akkor vélasztani azt az utat, s vele
egylitt a haborus stratégia megtervezését, ha nincs mas lehetdség, mert nyilvanvaléan a haboru
eréforrast, koltséget emészt fel. A harmadik interji sordn elhangzott egy ehhez hasonld
gondolat, ami szerint gyakran csak akkor késziil stratégia, ha valamilyen problémara keres a
cég megoldast. Az interjualanynak gyakorlati tapasztalata ennek ellenére van, minden
munkahelyén részt vett a stratégia kialakitdsaban és fontosnak tartja a munkavallalok iranyaba
megvaldsuld transzparens kommunikaciot, azonban tapasztalata szerint ez nehézkes, mert
valahogy mindig a hattérbe szorul. A negyedik és 6tddik interjualany is megerdsitette, hogy
végeztek/végeznek stratégiaalkotast €s a megfeleld ponton kommunikaljak is a dolgozdknak.
Két esetben is felmeriilt, hogy a stratégiaalkotas kiilsds tanacsad6 cég bevonasaval tortént,
illetve, hogy ez egy hosszadalmas, sok eréforrast igényl6 elemz6 folyamat.

A tervezés szerepe Taylornal és Fayolnal is megjelent, 6k a magas foku termelékenység
érdekében tartottak alapvetésnek a munkafazisok szakaszokra bontdsat, megtervezését és a
folosleges elemek kiiktatasat. Fayol egyik pontja, az iranyok egységénél is megjelenik a
tervezés fontossaga: 1 cél, terv legyen a véllalatban, mely elérésére Osszpontosulnak a

tevékenysegek.
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A stratégia és a haditerv kommunikalasa a katonak szamara Szun-ce szerint nem
sziikkséges, pusztan a feladatukat kell kiosztani, de azt vilagosan. A kutatds szerint ezzel
szemben sziikséges a stratégia érthetd modon torténé kommunikalasa bizonyos id6kdzonként,
viszont mivel ennek rendszeres kommunikalasa és koztudatba tiltetése id6t és energiat igényel,
ezért inkabb egyszeri, vagy ritkabban torténik meg, nem mindenhol transzparens és
folyamatosan elérhetd, nem a munkavallalok mindennapjainak részét képezi ennek

tudatositasa.

4, tablazat: Stratégiaalkotas és tervezés alkalmazasa a gyakorlatban

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Mai kor

Szun-ce Taylor Fayol
vezetoje

megvaldsul | megvalosul | megvalosul | megvalosul

Osszefoglalva, mindegyik interji alany megerdsitette, hogy eldre kell tervezni az
eredményesség elérése érdekében, a pusztan intuicion alapuld vezetés nem hatékony modszer,
ha a sikeresség és a nyereségesség a cél.

A vallalati stratégia kialakitdsdhoz hozzatartozik a szervezet belsé és a kiilsd
kornyezetének elemzése, valamint a versenytarsak megfigyelése. Szun-ce a kdrnyezet és terep
elemzésével mélyrehatéan foglalkozik miivében. Az Erés és gyengepontok fejezetben a sajat
¢és ellenséges er6k Osszehasonlitasaval, a Mandverek fejezetben a katondk természetének
ismeretével, a Terep fejezetben a terepviszonyok, azaz a kiilsé kdrnyezet tanulmanyozasaval
foglalkozik, valamint a sajat helyzetiink elemzésének fontossagaval. A Kilenc valtozas a sajat
elonyeink és a hatranyaink elemzésérdl szol. Szun-ce az ellenfél megfigyelésére is figyelmet
szentel az Erés és gyengepontok és a Kémek fejezetekben. Azt mondja, az ellenfelet ismerni
kell, hozza kell igazitani a stratégiankat, illetve informéciot kell szereziink kémek
alkalmazasdval. Mai viszonylatban ezt ugy lehet értelmezni, hogy tisztidban kell lennie a
vallalatnak a versenyképességével, a lehetdségeivel €és elemzéseket kell végeznie mind
eréforrasaira, mind a kornyezetére vonatkozoan. Az elemzések eredményére a stratégidja
kialakitasahoz is sziikség van.

A versenyképességhez Michael E. Porter 5 erd iparagi versenykornyezet elemzését
alkalmazhatjuk, mely azt az 5 erdt kiilonbozteti meg a piacon, melyek a verseny intenzitasat

meghatarozzak: lehetséges 1) belépdk fenyegetése, szallitok alkupozicidja, helyettesitd
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termékek vagy szolgaltatasok fenyegetése, vevok alkupozicioja, iparagi versenytarsak (Porter,
1993, hivatkozta Gulyés, 2014). A PESTEL-analizis a vallalat makrokdrnyezetét hatarozza
meg, melyre a szervezeteknek nincsen rahatdsa, ezekhez alkalmazkodniuk kell, igy mint:
politikai, gazdasagi, kornyezeti, szocialis, technologiai, jogi kornyezet (Keczer 2013/a, 1993,
hivatkozta Gulyas, 2014). Tehat a mai kor vezetéi szamara szamos kornyezetelemzési
modszertan all rendelkezésére, melyeket elmondasuk alapjan alkalmaznak is. A SWOT-analizis
talan az egyik legismertebb vallalat és kdrnyezetelemzési moddszertan, a megkérdezettek
tobbsége talalkozott ennek alkalmazéasaval jelenlegi €s korabbi munkahelyén is akar a vallalat
egészére vonatkozoan elkészitve, akar egy termékre koncentralva.

Az iparagi kornyezet elemzése is jelent6séggel bir, kiilonds tekintettel a jogi és politikai
kornyezetre. Az ezekhez vald gyors alkalmazkodas a mikddés nélkiilozhetetlen feltétele.
Bizonyos ipardgakban nemcsak a gyors implementicid a cél, hanem a jogszabily
megalkotasaba vald szakértéi hozzaszolas lehetdsége is. Ennek nyilvanvalo célja a vallalat
szamara elényodsebb versenykornyezet megalapozasa, a specialis ipardgban pedig ezen til a
megfeleld szakmai kimenetel igénye.

Az elhangzottak alapjan a kdrnyezetelemzési modszertanként a kozvélemény kutatds és
a konkurencia értékesitési pontjainak megfigyelése tartozik még az alkalmazott mddszerek
kozé. A kiilsé kornyezet elemzése, ezen beliil is a konkurencia figyelése a leghangstulyosabb
teriilet, amire elmondésuk alapjan a legtobbet fokuszalnak a megkérdezettek.

A versenytarsak figyelésére széles paletta bontakozott ki az interjii soran, a legtobben
online elérhetd kimutatasokat elemeznek, de gyakran a szocidlis kapcsolataikat hasznalva
probalnak informacidohoz jutni ko6zos kapcsolatokon keresztiil, illetve probavasarlasokat
alkalmaznak, s eléfordul a munkavallalo feliigyeletének érdekében bevetett kém alkalmazasa
is, azonban ez elenyészd. Az elektronikus tér eldnyeit kihasznalva alkalmazott még a
konkurencia  weboldalanak ~ monitoringja,  arképzésének  vizsgalata,  valamint
felkésziilés, ha reagdlni kell a versenytars valamilyen valtozasra, akkor az ne érje Oket
véaratlanul. A konkurenciafigyelés kiilonboz0 moddszereinek gyakorlati alkalmazasat a

megkérdezettek elmondésa alapjan a kovetkezd dbra szemlélteti.
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2. abra: Versenytars figyelésére alkalmazott modszerek gyakorisaga az interjualanyok
elmondasa alapjan

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

120%
100%
80%
60%
40%
20%

0%
kémek riportok  probavasarlas weboldal arképzés  kozvélemény
alkalmazasa elemzése monitoring  vizsgalata kutatas

Szun-ce a tAmadas megtervezése €s a katonai elhelyezkedés fejezetekben az Gnismeretet
taglalja, s azt, hogy fizikailag hova helyezkedjen a hadsereg az eredményesség érdekében, ami
mai értelmezésre atforditva pozicionalasként értelmezhetd azzal a kiilonbséggel, hogy
nyilvanvaléan Szun-ce idejében a helyzetiiket nem kommunikaltadk az ellenfél szamara. Fontos
volt, hogy olyan teriileten helyezkedjen el a sereg, ahol nem szenvedhet vereséget, valamint
ismernie kell sajat képességeit. A pozicionalast a megkérdezett interjualanyok nagyobb
részének cégeében alkalmazzak, s kommunikaljak is a vevdik korében marketing kampanyokon,
kozosségi média feliileten keresztiil. Fontosnak gondoljak, hogy a célcsoportjuk ismerje,
megkiilonboztesse Oket.

A Hadaszai erd fejezetben olvashatjuk, hogy a taktikai gydzelemhez sziikséges, hogy
hagyomanyos taktikaval vegylik fel a harcot, azonban, ha gydzni akarunk, akkor
formabontonak kell lenni €s 0jszer( taktikat kell bevetni. A vallalat sikerének kulcsat a vezetok
a mai digitalis korban sszességében a folyamatos innovacioban, megtjulasban latjak. Ugy
vélik, haladni kell a korral, jszer(it alkotni, s a technologiai fejlédést implementalni a vallalat

crcr

szolgaltatasok megtartasa inkabb kényszerliségbdl, a meglévo vevokor folyamatos kiszolgalasa
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miatt fontos, ugyanis atterelésiik, edukalasuk a megszokottrdl az Gjra id6be és energiaba telik,

s addig is szolgaltatast kell nyujtani résziikre.

5. tablazat: Pozicionalas megvalosul-e a gyakorlatban, illetve hagyomanyoérzés vagy az
innovacio a preferencia

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Szun-ce Mai kor vezetdje
poziciondlas megvalosul részben valosul meg
hagyomdnydrzés . ; s e
&y yorz mindkettd inkdbb innovéacio
vs. Innovacio

A mai kor vezetdje inkabb az ujitasban hisz, mig Szun-ce szerint fontos a hagyomany, a jol

bevalt modszerek alkalmazasa.
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5.3 AKUTATAS EREDMENYENEK OSSZEFOGLALASA

A kutatasi kérdések vizsgalatat kdvetéen megallapithatd, hogy a szdmos ponton egyezdségek

keriiltek azonositasra a Szun-ce miivében megfogalmazott alapvetések és a modern kori vezetés

kozott mind a vizsgalt klasszikus vezetéstudomanyi miivek, mind napjaink vezetoi gyakorlata

tekintetében.

A kutatds eredményének vizudlis 6sszefoglalojat a 6. szamu tablazat szemlélteti.

6. tablazat: Osszefoglalas: Szun-ce, klasszikus menedzsment és a napjaink vezetéje

Forras: Sajat szerkesztés az interjuk feldolgozasa alapjan (2022)

Szun-ce: A haboru miivészete elvek

Klasszikus
menedzsmenttel
talalhato-e parhuzam

Korunk vezetojével
talalhato-e parhuzam

melyek legfontosabb vezetdi erények igen igen
W L | it
képzés, utanpotlasmenedzsment igen igen
szabalyozas igen igen
motivalas igen igen
autokrata vezetés igen kis mértékben
erds fegyelem igen nem
tervezés, stratégia igen igen
kornyezetelemzés igen
konkurenciafigyelés igen
poziciondlds igen

innovdcio és hagyomadnyorzeés egylitt

kozepes mértékben
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6 Osszefoglalas

A kutatas témaja Szun-ce 6kori hadvezér A habori miivészete cimii miivének 6sszehasonlitasa
a modern kori menedzsmenttel. Jelen tudoméanyos munka 2 f6 részbdl all. Az els6 rész a
szakirodalom feldolgozédsara, a masodik rész a vizsgalat eredményeinek feldolgozasara
fokuszal.

A szakirodalmi feldolgozasban vizsgalatra keriilt az 6sszehasonlitas alapjaul szolgalo két
alapvet6 tudomanyos menedzsment irodalom: Taylor ,,A tudomanyos menedzsment alapelvei”
és Fayol az ,,Altalanos és ipari menedzsment” cimii konyve. Ezt kovetéen Szun-ce miivének
XIII fejezetén keresztiil torténd tartalmi feldolgozasara keriilt sor kiemelve azon pontokat,
melyeket mai értelmezésiikben 6sszehasonlitasra alkalmasnak itéltem.

Az Osszehasonlitasnak része a mai vezetési gyakorlat vizsgalata, ami interjuk keretében
tortént. A szakirodalmi feldolgozast kovetéen volt lehetséges a kutatasi kérdések osszeallitasa.
A kutatasi kérdéseket 2 nagyobb szakaszra bontottam, az elsd szakasz a people menedzsment
részre fokuszal, azt vizsgalja, hogy a ~2500 ével Szun-ce altal irottakra a mai kor vezetdjének
gyakorlata mennyiben hasonlit, illetve, hogy ezek kozott fedezheté-e a fel parhuzam a
klasszikus vezetéstudomannyal.

A vizsgalat masodik szakaszaban a vallalati stratégiara, illetve a mikro- ¢és
makrokornyezet elemzésére vonatkozo kérdések keriiltek Osszeallitasra, szintén arra
koncentralva, hogy a megkérdezettek szakmai tapasztalata és gyakorlata hogyan alakul ezen
témakorok tekintetében. A varakozasok vizsgalata primer, kvalitativ kutatassal, interjuk
segitségével tortént 5 {6 vezetd pozicidt betdltd személy részvételével.

A kutatasi cél teljesiilt, a vizsgalat eredményei alapjan sikeriilt az Osszehasonlitast
elvégezni.

A kutatasi kérdések jelentds részében taldltam egyezdségeket a Szun-ce altal leirt vezetési
alapelvek és a modern kori vezetés kozott. Egyértelmii parhuzamokat azonositottam a
kovetkezd teriileteken:

e legfontosabb vezetdi kvalitasok

o képzések és utanpodtlds menedzsment

e szabalyozas kérdéskdre

e motivalas fontossaga

e tervezés, stratégia alkalmazasa.
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Az alabbi kutatasi kérdésekben parhuzamokat véltem felfedezni Szun-ce éltal leirtak és a mai
kor vezetdjének gyakorlata kozott:

e kornyezet elemzésének gyakorlasa

e versenytarsak megfigyelése

e pozicionalas alkalmazasa.

A kovetkez6 vizsgalati teriiletek 6sszehasonlitasa nem, vagy csak részben nyert megerdsitést:
e mire kell figyelni a beosztottak iranyitasa kapcsan, milyen nehézségek lehetnek
e tekintélyelvil vezetés alkalmazasa
e erds fegyelem fenntartdsdnak alkalmazasa

e innovacid és hagyomanydrzés 6tvozése a sikeresség elérése érdekében.

A kutatds eredménye ravilagitott, hogy az évezredekkel ezelétt megfogalmazott
hadtudomanyi elvek értelmezhetdek és alkalmazhatoak korunkban, s nemcsak 1étjogosultsaguk
nyert bizonysagot, hanem az is, hogy ezek jelentds része a gyakorlatban meg is torténik
figyelembe véve az emberiség koriilményeinek valtozasat. A vezetd célja és eszkozei javarészt
ugyanazok maradtak: megfigyelés, tervezés, 0sztonzés, azonban — véleményem szerint — a
korbdl és a kulturdlis eltérésekbdl adoddéan mar megengeddbb, baratibb vezetdi attitid
gyakorlasat érthetjiik tetten a haborus hadvezér szigoraval szemben.

., Ami volt, ugyanaz lesz majd, és ami tortént, ugyanaz fog torténni, mert nincs semmi uj a nap
alatt.” - irja a Biblia, s ezen — mara mar kozmondassa formalodott — mondat igazolast nyert a
kutatasban.

Szun-ce sikeres hadvezér volt, eszméit a vilagban a mai napig tanulmanyozzak, a
hadvezetésben alkalmazzdk, s olybd tlinik, hogy nem csak a hadvezetésben, hanem a
vallalatvezetésben, az lizleti életben is érdemes megfogadni, S alkalmazni — ahogyan ezt az
interjualanyok teszik is, még ha nem is tudatosan Szun-ce miivének ismerete okan — akar a
hadvezér altal megfogalmazott alapelveket, akar a menedzsmenttudomanyban fellelhetd

ismereteket, ha célunk, hogy sikeresek legyiink az iizleti életben.
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Mellékletek

1. MELLEKLET: AZ INTERJU FORGATOKONYVE
K06szonom, hogy 1d6t szansz az interjara, ezzel segited a tudoményos munkam kutatéas részét.
Az interji varhatéan 1 ora id6tartamu lesz. Az interjit szeretném rogziteni a késbbi pontos
feldolgozas érdekében. Beleegyezel a felvétel készitésébe?
Az interju célja Szun Ce oOkori hadvezér A haborti miivészete cimi konyve és a modern
menedzsment 6sszehasonlito elemzése témaban irt tudomanyos munkdmhoz val6 kutatas. Tobb
vezetd pozicidban 1évé vagy kordbban vezetd poziciot betoltd, gyakorlati tapasztalattal
rendelkezd személy vesz részt a kutatasban.
Az interju soran részben eldre megirt kérdéseket fogok feltenni, amire kérlek, hogy minél
részletesebben, sajat tapasztalataidat elmesélve valaszolj. Ha van olyan rész, amirdl nem szol
az interju, de kapcsolodik a témahoz és fontosnak tartod megemliteni, akkor kérlek, mondd el
aztis.
People managementre vonatkoz6 kérdések:
1) Kérlek, mutatkozz be, kitérve arra, hogy milyen iparagban és milyen jellegii vezet6i
pozicidban dolgozol/dolgoztal?
2) Milyen nehézségekkel kellett szembenézned a vezetd pozicidban a beosztottak
iranyitasa kapcsan és hogyan kezelted azokat?
3) Véleményed szerint mik egy kivalo vezetd legfontosabb erényei, milyen kvalitasokkal
kell rendelkeznie? Ezek benned meg vannak?
4) Milyen kapcsolat kialakitasara torekszel/torekedtél a beosztottakkal? Inkabb kdlcsonds
egytttmiikddésen alapuld vagy inkdbb autokrata vezetés?
5) Tapasztalatod szerint mennyire fontos a beosztottak motivaltsaga, Te hogyan motivalod
oket?
6) Mit gondolsz a vezetd beosztott egyiittmitkodésérél? Min kell alapulnia?
7) Gyakorlod-e és ha igen, hogyan, milyen modszerrel a beosztottak ellen6rzését?
8) Milyen mértékben tartod a fegyelmet szilkségesnek és a gyakorlatban mit teszel a
fegyelem fenntartasa érdekében?
9) A vallalatodban mennyire kritikus a szakmai utanpotlas kinevelése és van-e id6

allokalva a munkavallalok képzésére?



Kornyezetelemzési €s stratégiaalkotasra vonatozé kérdések:

10) A szakirodalom szerint egy vallalatnak elemeznie kell a belsd és kiilsé kdrnyezetet is.
Szamos modszertan 1étezik mar erre, azonban nem minden vallalat allokal ra idot,
energiat. Te miként vélekedsz a vallalat bels6 kornyezetének elemzésérél (SWOT,
Porter 5 erd) és az iparagi versenykornyezet elemzésrdl, milyen tapasztalatod van a sajat
cégednél ezen a téren?

11) Vannak kiilonb6z6 moddszerek a versenytarsak megfigyelésére, informacidszerzésre.
Akar nyilvanosan elérhetd vagy megvasarolhatdé kimutatasok elemzése, vagy a
korabban a konkurencianal alkalmazott munkavallalok foglalkoztatasa. A Te cégedben
milyen mddszereket alkalmaztatok?

12) A cégednél van/volt-e stratégiai tervezés ¢s ha igen, akkor hogyan valosult ez meg a
gyakorlatban? Hogyan keriil kommunikéldsra? Ha nem, mit gondolsz, kellett volna?
13) Az elbre tervezést mennyire tartod fontosnak szervezet életében? Meg lehet lenni

nélkiile, pusztan intuicion alapuld vezetéssel?

14) Pozicionalas fogalma: az a tevékenység, amelynek célja egy bizonyos versenyelony
meghatarozdsa a  versenytarsakhoz képest, a termék/szolgaltatds egyedi
megkiilonboztetése, ennek tudatositdsa a vevok fejében a megfelelé kommunikacioval.
A Te céged végez piaci pozicionalast?

15) Hogyan tud egy vallalat versenyképes maradni? Te vagy a céged mit teszel ennek
érdekében?

16) Zar6 gondolatok: van-e még barmilyen gondolatod, amit még szeretnél elmondani a

téma kapcsan?



2. MELLEKLET: FELKESZITO ANYAG AZ INTERJUALANYOK RESZERE

Felkészito anyag az interjuban résztvevok részére

A tudoményos munka témaja: Szun-Ce: A haboru miivészete és a modern kori menedzsment
Osszehasonlito elemzése.

Szun-ce okori kinai hadvezér, stratéga volt, aki a feltételezések szerint idészamitasunk elott
544-ben sziiletett. Eletérél sok informacié nem all rendelkezésiinkre, azonban legjelentdsebb
mive fennmaradt az utdkornak: A habori miivészete a legismertebb hadtudomanyi, katonai
stratégiarol szolo egyik elsé dokumentum, mely XIII fejezeten keresztiil részletezi a hadviselés
alapelveit, a hadvezér erényeit, a stratégiai és a kornyezetelemzés fontossagat.
Dolgozatomban arra keresem a valaszt, hogy ezen elvek a mai, modern vezetésben
visszakdszonnek-e a menedzsment gyakorlatban.

Az interju soran a Te vezetdi, gyakorlati tapasztalataiddal kapcsolatos kérdéseket fogok
feltenni.

Kérlek, tekintsd 4t a mii XIII fejezetének altalam készitett, tomdr kivonatat gondolatébresztd
gyanant.

Ha a teljes mi érdekel, itt elérhetd: https://mek.oszk.hu/01300/01345/01345.htm

l. A mérlegelés/alapvetd elvek
Szun-ce részletezi a vezetdi erényeket és az elkotelezOdés fontossagat, amit a gydzelem
zalogaként emlit.
A haborut 5 tényezd befolyasolja, amiket mérlegelni, elemezni kell a siker érdekében.
Stratégiai gondolatok: mutass mast, mint ami a valdsag, igy megtéveszted az ellenséget. Tobb
szamitas gydzelmet eredményez, kevesebb szdmitds nem vezet gydzelemre, hat még ha semmi
szamitas nem tortént! — Ez Ugy értelmezhetd, hogy a szamitasok, a tervezés fontos a sikerhez,
azonban ezek hidnyaval veszélyeztethetd a sikeresség.

Ebben a részben foglalkozik még a szabalyozassal és az utanpotlas szerepével.

. A hadviselés
Ebben a fejezetben a tervezés kertil el6térbe. Pl.: olyan helyen allomasozzon a hadsereg, ahonnan

konnyen el lehet latni élelemmel => ezzel lehet a kiaddsokat csokkenteni, ésszerlisiteni. Kiemeli

a tervezés, a logisztika fontossagat, illetve megjelenik a jutalmazas szerepe.



https://mek.oszk.hu/01300/01345/01345.htm

1. A tdmadas megtervezése
A fejezet mondanivaldja, hogy at kell gondolni, vajon tényleg az egyetlen t-e a haboru — hiszen
az igen koltséges - vagy elkeriilhetd, és ha sziikséges, akkor mi a kiilonb6zé tdmadasnemek
sorrendje. Itt is kulcsszerepet kap a vezetd szakmai ratermettsége annak érdekében, hogy fel tudja
mérni, melyik stratégiai modszer az, amit alkalmazni kell. Fontos az 6nmaga ¢és a kdrnyezetének

ismerete, tovabba a kelld felhatalmazottsag a dontés meghozataldhoz.

V. Katonai felkésziiltség
hogy ne szenvedhess vereséget. A jo stratéga a gydzelem feltételeit teremti meg, igy az ezt kdvetd
harc soran gy6zelemre jut.
A terep meghatarozza a sziikséges hadsereg méretet, a méret a sziikséges tartalékokat. A harcolo
seregek 1étszdmanak ismerete segit az erdviszonyok felmérésében és ezek figyelembevétele vezet

a gyOzelemhez.

V. Hadaszati erd
Milyen hadaszati taktikaval érhetd el a gydzelem: csata kdzben a hagyomanyos taktikaval vehetd
fel a harc és a formabontoval érhetd el a gydzelem. Fontos a hagyomanyos, mar jol bevalt

modszerek alkalmazasa, ugyanakkor sziikség van a kreativitasra is.

VI.  Er6s és gyenge pontok
A hadsereg konkrét gyakorlati irdnyitdsa a hadvezérnek adott irdnymutatds révén, a taktika
kialakitasanak szempontjai.
Szun-ce azt mondja: gondosan hasonlitsd 0ssze az ellenség seregét a sajatoddal, mert csak igy
tudhatod meg, miben erdsebb a masik, és miben vagy erdsebb te. Azt, aki taktikdjat az
ellenfeléhez igazitva dolgozza ki, s sziikkségképpen valtoztat azon, majd e modszerrel gydzelmet

arat: nevezzék mennyben sziiletett hadvezérnek!

VIlI.  Mandverek
A sereg mandverezéseirdl €és azok kivitelezésérdl szolo fejezet, amit a legnehezebb része a
habortnak. Csak képzett sereggel lehet mandvereket végrehajtani.
Gongok és dobok, zaszlok alkalmazésa sziikséges a sereged irdnyitasara. Tudnod kell, hogy mikor

lelkesek, mikor faradtak a katondk. Fontos a hangulat tanulmanyozasanak a miivészete.




VIII.  Kilenc valtozas

A 6 mondanivald az elénydk és hatranyok ismerete és Osszekapcsolasa. Az eldnylinknél
szamolni kell a hatranyokkal is, a hatranyainknal pedig az elonyokkel is.

Szun-ce szerint a vezetét 5 kapcsolodo tulajdonsaga sodorhatja veszélybe: ha biztosra veszi a
halalat, valoban megdlhetik; ha mindenképpen élni akar, konnyen fogsagba esik; ha gyorsan
méregbe gurul, hamarabb eléfordul, hogy tiszteletleniil bannak vele; ha tulsdgosan kényes a
tisztességére, konnyebben megszégyenitik; ha tulsagosan szereti az embereket, azok sok gondot
okozhatnak neki. Ezekkel tisztaban kell lennie és nem szabad hagyni, hogy ezen érzelmek

befolyasoljak a dontésekben.

IX. A vonuld hadsereg
A menetel sereg szdmara a terepviszonyok €s azok kezelésével kapcsolatos utmutatasokrol szolo
fejezet.
Az a hadvezér, aki nem gondolkodik eldre, és az, aki ok nélkiil, vagy akar okkal is lebecsiili az
ellenséget, biztosan szamithat a vereségre.
A katondk engedelmességének alapvetéseit is olvashatjuk: ha megbiinteted a katonaidat, akik még
nem ko6tddnek hozzad eléggé, nem fognak engedelmeskedni. Ha sosem biinteted meg azokat, akik
mar kotédnek hozzad, akkor nem fognak tisztelni. Ha nem tisztelnek, nem is engedelmeskednek.
Ki kell vivni a tiszteletet és emberségesen, de szigoruan, ugyanakkor igazsagosan kell banni az
alarendeltekkel. Mindemellett képezni kell 6ket. Ha gyengének mutatkozik a vezetd, az emberek
nem fognak neki engedelmeskedni.

Varatlan helyzetekhez val6 alkalmazkodas fontossagat is emliti, mint vezetdi erényt.

X.  Aterep
A terepviszonyokat ¢s természeti elemeket és azok kihasznalasanak lehetdségeit taglald fejezet:
az elényds terep, hegyes-volgyes terep kihasznaldsanak modjait.
A vezetd tekintélyének fontossaga Ujra hangsulyozasra keriil, s a kelld szigor gyakorlasanak
fontossaga i1s. A vezetd alkalmatlansdganak lehetséges 6 okardl is olvashatunk, melynek
kovetkezményeként 6 csapast emlit Szun-ce, ami a sereget érheti: menekiilés, szétzilalodas,
Osszeomlds, szétmorzsolodas, széthullds, fejvesztett menekiilés. Mindezek mellett Szun-ce

felhivja a figyelmet az 6nismeret €s az ellenfél ismeretének fontossagara is.




XI.  Akilenc terep
Ez a fejezet a Szun-ce altal azonositott 9 terep megkiilonboztetésérol szol: konnyt, nehéz, harcra
gerjeszto, nyilt, kulcsfontossagu, nem megerdltetd, komoly, korbezart és végzetes terep. Leirja az
egyes terepek jellemzdit, s a terepekre €piilo lehetséges taktikakat.
A fejezet masodik részében Ujra a tabornok elvart tulajdonsagait taglalja, az emberei
jutalmazasanak mikéntjét, a delegéalast és a tdjékoztatdst, a megfeleld kommunikécio

alkalmazasat. Tovabba, a vezetdi értekezleten (akkoriban tanacson) elvart viselkedést is.

XIl.  Folégetéses tamadas
Ez a fejezet a tlizzel val6 tdmadas részletezésérdl, modozatairdl szol. A fejezetben mar a szokott
modon a tdbornok szamara Szun-ce altal megfelelonek gondolt viselkedésrdl is ir, ne a személyes

érzelmei iranyitsdk, s ne az alapjan dontsén, maradjon targyilagos és megfontolt.

XIIl.  Kémek alkalmazasa
Az informacidszerzés fontossagarol szol6 fejezet. Szun-ce koraban ennek egyik fajtaja a beépitett
kémek alkalmazasa volt. A kovetkez6 kém fajtakat kiilonbozteti meg: belsé kém, helybéli kém,
atallt kém, feladldozhaté kém, €16 kém. Szun-ce szerint elengedhetetlen az alkalmazésuk, s az is,

hogy a mi oldalunkra beépiilni probalokat felismerjiik és a magunk oldalara allitsuk.
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3. MELLEKLET: INTERJUK

Elsé interju

Az interju a célja Szun-ce 0kori hadvezér A haboru miivészete c. konyvének és a
modern menedzsment iranyzatoknak az oOsszehasonlitdo elemzése témaban irt
tudomanyos munkamhoz valé kutatas. Tobb vezetdé poziciOban 1évé vagy
korabban vezeto poziciot betolto gyakorlati tapasztalattal rendelkezo személy vesz
részt a kutatasban. Az interju soran részben elére megirt kérdéseket fogok
feltenni, amire, kérlek, hogy minél részletesebben, a sajat tapasztalataidat
elmesélve valaszolj. Hogyha esetleg lesz olyan rész, amirol nem szdl az interju, de
kapcsolodik a témahoz és eszedbe jut értékes gondolat, amit fontosnak tartasz
megemliteni, akkor kérlek, hogy mondd el azt is. Eloszor szeretnélek megkérni,
hogy mutatkozz be. Milyen teriileten és milyen jellegii vezet6i poziciéban dolgozol
vagy dolgoztal? Milyen vallalatnal, milyen iparaghban?

Varga Viktor vagyok, 45 éves, 3 kiillonb6z6 munkahelyen dolgoztam, ebbdl két esetben
vezetdi pozicidban is. Az egyik a Primagéaz volt, ott 1998-2005-ig dolgoztam elészor
marketing asszisztensként majd vevdszolgalati vezetOként, utdna szakteriiletet
valtottam és atmentem az IT-ra, ahol a Helpdesket vezettem. A vevdszolgalaton,
amikor én vezettem, akkor 8 f0 volt a teriileti felosztadsban, az azt jelentette, hogy 8
toltdiizem volt, toltdlizemenként 1 vevdszolgalatos és én iranyitottam, fogtam Gssze a
kozpontban. A helpdesknél pedig 8 f6 rendszergazda, supportos, ez nem valt még
akkoriban szét. Utdna a NETLOCK Kft.-nél 2005-2021-ig dolgoztam, ahol el6szor
lizemeltetési vezetd voltam, majd 1étrehoztam az tigyfélszolgalatot és felépitettem az
iizemeltetést. 4 f6 dolgozott az tligyfélszolgalaton és 8 {6 az lizemeltetésen, akiket
iranyitottam.

Mondhatjuk, hogy tobb éves, relevans vezet6i tapasztalattal rendelkezel és
mindenhol csoportokat fogtal 6ssze és tobb embert iranyitottal.

fgy van.

Fel tudnad idézni, hogy mik voltak azok a nehézségek, amikkel szembe Kkellett
nézned a vezet6i pozicioban a beosztottak iranyitasa kapcsan?

Jo kérdés. Az egyik probléma, hogy allanddan zaklatni kell a kollégékat, hogy
elvégezzék a feladatot. JOl Gsszevalogatott csapatnak kell lennie annak, amelyik
onalldéan, magatdl megcsinalja azokat a feladatokat, amelyeket el kell végezni. Akiket
nem kell kontrollalni, figyelni. Nyilvan eléfordul olyan, hogy valaki valamit elfelejt
vagy hibazik, akkor azt ki kell javitani, de célszer(i, ha a beosztottak tudjdk maguktdl,
hogy mi a dolguk és ezt teszik maguktol.

Emlitetted, hogy jol ki kell valasztani a csapatot, fel kell épiteni a csapatot. Te
milyen Kkritériumok mentén épitetted fel a csapatodat?

Amikor én épitettem fel a csapatomat, akkor a szakmai tudds nem is volt igazan annyira
fontos. Nyilvan legyen meg a minimum alapképesség, hogy tudja, értse, mit és hogyan
kell tennie, de igazabdl a mentalitdsa volt a dontd szempont a kolléganak. A
kivalasztasnal szempont volt, hogy legyen 6njaro, legyen megfelel6 munkaerkolesokkel
rendelkezd. Tehat, ha nem adok neki munkat, ha nem jutok oda, hogy kirendeljek
valami feladatot, akkor is megtaldlja maganak. Ami az ¢ sajat feladata, az dnalldan

VII



elvégzi, kiilon felhivas nélkiil. Koriilbeliil ennyi volt a szempontrendszer, nyilvan a
koltségarany is, hogy éppen mennyi pénzzel tudok gazdéalkodni, s hogy az megfeleld
legyen a jeldltnek. Szerintem a legfontosabb az az, hogy ne egy munkakeriilé legyen,
aki csak eltolti az idejét a munkahelyen, hanem szeresse is azt a munkat, ami a feladata.
Mit tettél azért, hogy elérd az embereknél, hogy onalléan végezzék a munkajukat,
ne kelljen Kiilon 6sztonozni a megfelel6 munkavégzést?

Alapvetden kozépvezetoként nagyjabol az a feladat, hogy a csapatodnak a lehetd
legjobb helyzetet harcold ki a felsGvezetéssel szemben. Ezt ugy értem, hogy magukat
az embereket figyelembe kell venni, hogy jol érezzék magukat a cégnél, hogy
megbecsiiltnek érezzék magukat.

Igazabol most a motivaciorol beszéliink.

Igen, ehhez hozzétartozik, hogy legyen rendes bériik, legyen rendszeres
fizetésemelésiik, amennyire lehet, elégedettek legyenek a munkahelyiikkel, cserébe 6k
is beleteszik a sajat energidjukat. Ha olyan bért kapnak, ami csak a bejarasra jar, akkor
be fognak jarni és el fognak Iébecolni, de ha motivalva vannak a fizetésiik altal arra,
hogy dolgozzanak, ha van esély arra, hogy fejlédjenek, ha van esély el6relépési
lehetdségre, akkor én azt gondolom, hogy sokkal jobban éllnak hozza a kollégik a
munkavégzéshez.

Foglaljuk dssze: a megfelelo 1égkor megteremtése a fontos, egy tisztességes bérezés
és elismerés a munkajukért, illetve a szakmai szinvonaluknak megfeleld6 munka.
Jol értem?

Fejlodési lehetdség, én ezt fontosnak tartom.

Tehat, hogyha olyan kvalitasokkal rendelkezik valaki, akkor neki meg legyen a
lehetésége a fejlodésre, hogy tovabb Ilépjen, ratermettségi alapon akar
pozicidvaltasra.

Igen, hogyha latszik, hogy 6 akar valamit, szeretne csinalni valamit, akkor azt formaba
is lehessen Onteni. Ne ragadjon be ugyanabba a pozicioba hosszutdvon. Ez egyébként a
cégnek is j6, mert ha valaki tobb értéket tud termelni magasabb pozicidban, ha képes ra,
akkor érdemes 6t abba a pozicioba el6léptetni és a helyére, a kevesebb tudast igényld
poziciodra valaki mast keresni.

Megfelel6 ember a megfelel6 helyre.

Igen. Az emberek idével valtoznak és szerintem biztositani kell azt, hogy a fejlodést a
pozicid lekovesse.

Beszéltiink egy Kkicsit a beosztottakrol és az 0 elvart személyiségjegyeirol,
tulajdonsagairol, hogy 6 hogyan alljon a munkaadohoz. Szerinted a
munkaadonak, illetve a munkaadot képviselo vezetonek milyen kvalitasokkal és
milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie? Milyen erényekkel?

Kell lennie egy jovoképének, szerintem nagyon fontos, hogy megfeleléen nagyvonala
legyen olyan értelemben, hogy 6 egy vezetd, akinek nem kézzel kell irdnyitania a cég
minden egyes aspektusat, hanem meg kell tervezni a jovét, a stratégiat, nem sugallhatja
a dolgozok felé azt, hogy milyen sokba keriilsz. Annal legyen nagyvonalubb, hogy a
céges kavé arara adjon. A felsdvezetonek egy jol meghatarozott stratégiat, egy
jovoképet kell elképzelni, ami mogé oda kell rakni a szamitasokat, hogy ez ne egy légvar
legyen, hanem egy olyan jovOkép, amirdl latszik, hogy megvalosithatd. Emellett neki
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az a dolga, hogy a beosztottak, akik ebben részt vesznek, azok a lehetd legnagyobb
teljesitménnyel, sebességgel tudjanak ennek a célnak az elérésében tevékenykedni.
Véleményed szerint mik azok az emberi tulajdonsagok, amik sziikségesek egy
vezetonek? Milyen emberi jellemzékkel kell rendelkeznie egy jo vezetének? Ezek
megvannak-e benned?

Azok a képességek, amik bennem megvannak, gondolom, sziikségesek, példaul az,
hogy legyen szavahihetd, megbizhatd, kovetkezetes, szakmailag elismert vagy
kompetens, hozzaérté ahhoz a teriilethez, amit vezet. Ne olyan kaliber legyen, vagy
valaki, aki mindig csak szajko6zza a beosztottaktol elszivott infot. Ne legyen mas tollaval
¢keskedo, ne nyulja le a beosztottaktol az Gtleteket, ismerje el a kollégaknak a munkajat,
figyeljen oda az emberekre, alapvetéen az ember fontos a cégben, tehat
emberkdzpontinak, emberségesnek kell lennie, kell rendelkeznie empatidval. Nem a
gépek fogjak elvégezni a munkat. Azok az emberek, akiket felvettem, azok végzik el
azt a tevékenységet, amir6l vezetdként azt mondod, hogy legjobban te tudnad
megcsinalni, de annyi dolog nem fér bele. Es olyan embereket kell talalni, akik azt a
feladatot, amit kiadok nekik, onalloan tgy végzik el, ahogy szeretnéd. Ez nagyon fontos.
Vehetjiik ezt ugy, hogy egyfajta kolcsonos bizalomnak kell lenni a vezetd és
beosztott kozott? Ez lehet egyfajta alapja a k6zés munkanak?

Azt gondolom, hogy igen.

Te milyen kapcsolat kialakitasara torekedtél vezet6ként a beosztottakkal? Inkabb
kolcsonos egyiittmiikodésen alapult vagy inkabb autokrata vezetést alkalmaztal?
Esetleg egyszer ezt, masszor azt? Lehet ezt igy kategorizalni? Helyzetfiiggé volt-e?
Milyen kapcsolatod volt a beosztottjaiddal?

Azt gondolom, a kolesonds egyiittmiikodés elég hatékony. Az autokrata vezetdktol
félnek, azért csinaljak meg a munkat és ha valami butasagot kérnek t6lik, akkor is
megcsindljdk, mig, ha kolcsondsen egylittmiikodnek, akkor tobben tessziik hozza a
feladathoz azt, amit tudunk €s jobb eredmény sziilethet abbol, hogyha van lehetdsége
az egyet nem értését elmondani, az eredményt befolyasolni az alkalmazottnak.

Ezzel egyiitt, hogy te a gyakorlatban ezt alkalmaztad, gyakoroltad, a beosztottak
ellendrzését sziikségesnek érezted-e? Vagy teljes onallosagot adtal?

Igen, gyakoroltam az ellendrzést, ahol én véalogattam ki a kollégédkat, ott mindig a
munkavégzés kezdeti idészakaban keriilt sor a munkéjuk ellendrzésére, hogy megy-e,
ha nem, akkor megkaptak az oktatast. A felvételi beszélgetésen sosem deriil ki, hogy ki
milyen ember, ellenben a probaidé idészaka alatt az adott beosztott mentalitasa mindig
kideriil. Hogy mennyire hibazik, hogy mennyire akar ¢ dolgozni. Ha az elején a vezetd
ezeket leellendrizte, ha odafigyelt erre, akkor olyan emberek valogat ki, akiknél tudni
lehet, hogy olyan embert vettem fel a poziciéra, aki megfelel az én
szempontrendszeremnek. A munkéja alapvetéen nem attol fiigg, hogy folyamatosan
emlékeztetem ra, hogy a munkdja elkésziilt-e.

A késobbiekben idonként, sziaroproba-szeriien, vagy ha bizonyos komolyabb
feladatok voltak, akkor volt-e valamilyen ellenérzési funkcié a gyakorlatban? Ha
nem is altalad, de mondjuk egy minéségellendr vagy barki altal? Megtortént-e az,
hogy bizonyos folyamatokat mintavételesen ellendriztek?

IX



A vevOszolgalati teriileten ez nyilvanvaloan el6fordult, hogy bejott valamilyen
tigyfélpanasz. Ott visszahallgatjuk a hivast, eseti jelleggel, de hogy ha jol megy a
munka, akkor erre, azt gondolom, a vevdszolgalatnal maradva, alapvetden ninCs
szikkség, ha a betanulasi idészakban megfeleléen felkésziilt a kolléga. Ha nincs
probléma a beosztottal, akkor magas a bizalom. Akkor nem az a fontos, hogy
ellendrizzem. Ehhez sziikséges az, hogy elfogadja a vezetd az ¢ altala elképzelt
munkavégzést, vagy ahogy 6 csindlnd, attol masképpen elkésziilt megoldasokat. Egy jo
vezetonek el kell fogadnia, hogy nem mindenki Ggy gondolkozik, mint 6, nem mindenki
ugy csinalja meg, mint 6, hanem az ¢ értékrendjéhez képest egy 90 szazalékos megoldas
lesz, de ez a 90 szazalékos megoldas belefér még a vezetd vilagképébe. Es az 6nalléan
késziil el, tehat a vezetének nem kell arra eréforrast forditania, hogy minden egyes
alkalmazottnak mindig minden esetben pontosan megmondja, hogy mit csinaljon, mert
egyébként nem késziil el.

A ketté kozt is van atmenet? A Kkozott, hogy teljesen szabadon engedem a
beosztottakat és hogy kézi iranyitast alkalmazok?

Persze, ez nem azt jelenti, hogy teljesen szabadon voltak engedve. Természetesen
képben voltam azzal kapcsolatban, hogy kinek mi a dolga, ki mit csindl. Ha valami
stirgds megoldasra varo feladat volt, vagy hatariddhoz kotott, akkor azt én is fejben
tartottam, esetleg rakérdeztem, hogy ugye, nem felejtettétek el, hogy ezt meg kell
csinalni? De az inkabb csak azért, mert annyira fontos volt az adott téma. Nem azért
kellett ellendrizni, mert nem csinaltak volna meg, tobbnyire mindig minden idében
elkésziilt. A problémasok esetében mdas a helyzet. Az egy ismert dolog, hogy a
munkavallal6 agy probalja a munkabérét optimalizalni, hogy kevesebbet dolgozik, mert
akkor az fajlagosan tobb bért jelent. Eléfordulnak olyan kollégdk, akik ligyeskedni
probalnak ily mddon. Ilyen esetben nem az a helyes megoldas, hogy ezt a kollégat én
folyamatosan figyelem ¢és terrorizdlom, hanem - ha j6 hasonlatot szeretnék mondani -
kiasom a viz utjat. Ha ugy oldom meg a kiilonb6z06 rendszerszervezési megoldasokkal,
hogy ne lehessen triikkkdzni, akkor nem fognak trikkkozni. Persze, mindig probaljak
megtalalni az (1j modszert a triikkdzésre, de a legjobb az, ha ezeket észreveszem és nem
kozvetleniil, hanem kozvetve akarok hatni. Gondolok itt példaul egy tligyfélszolgalatos
kollégara, aki a telefonhivasokat kovetden mindig utémunka fazisban ragadt a telefonos
IVR (Interactive Voice Response)- rendszerben, ami azért volt jo, mert elfoglaltnak tiint
¢s ugy tudott tenni, mint aki még az utdémunkat végzi, de ebbdl rendszeresen nem 1épett
vissza. Erre a megoldas nem az, hogy 6t azzal nyizom, hogy 1épjél vissza, hanem ha ezt
latom, hogy ez van és egyébként tudom, hogy mennyi utomunkat igényel egy hivas,
utana automatikusan visszaléptetem az tligyfélszolgalatos kollégat a rendszerbe, igy
nincs lehetdsége arra, hogy ligyeskedjen, mert azt megsziintettem. Az ilyen kolléga ki
fogja talalni a kovetkez6 triikkot, hogy tud 16gni, de ez folyamatos harc a beosztott és a
vezetd kozott. Kitaldlni valami ligyeskedést és hogyan vagom el annak az
ligyeskedésnek az utjat.

Tehat akkor mégiscsak volt valamilyen fajta ellenorzés. Fontosnak tartom azt
hangsulyozni, hogy az ellen6rzés nem azonos azzal, hogy terrorizalom a
beosztottakat és folyamatosan azt nézziik, hogy mit csinal. Szamomra az ellendrzés
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azt jelenti, hogy akar egy mindségellenorzést végziink. Mondjuk visszahallgatjuk
a hivasokat.

El6fordult olyan, hogy a ticketing rendszerre ranéztem és ha valami elmaradas volt vagy
azt lattam, hogy gytilik a meg nem oldott igyek szama, akkor széltam. De az is fontos,
hogy amennyiben olyan a beosztas, hogy x iigyfélszolgalatos ugyanazzal a teriilettel
foglalkozik és az egyik a tobbinek a rovasara probal iigyeskedni, akkor a csapat tobbi
tagja ezt tigyis jelezni fogja felém, nem kell elébe menni egy ilyen helyzetnek, hogy ezt
keressem. Amikor valaki a masik rovasara érvényesiil, az eljut a vezetéhoz, hogyha ezek
egy szimmetrikusan elosztott feladatrol szolnak.

Jol érzékelem, hogy visszakoszon itt is a bizalom kérdése? Van-e olyan viszonyban
a vezetd a dolgozokkal, hogy mernek-e neki jelezni a kollégak, nem félnek-e attol,
hogy ennek valamilyen kovetkezménye lesz?

fgy van, az elején mindenkivel tisztaztam, hogy az Gsszes triikkot ismerem én is, én is
hasznéltam, én is voltam kezdd valamikor, velem lehet szoros kontroll nélkiil egyiitt
dolgozni. Ha egyszer rajtakapom, hogy at akar verni — mert igyis rajtakapom el6bb-
utobb -, akkor azzal nem jar jol, ezért gyakorlatilag a jol kijeldlt iranyvonalak, azt
gondolom, hogy az esetek tobbségében odavezettek, hogy mindig az tortént, amit
szerettem volna. Volt olyan tigyfélszolgalatos kolléga, akit6l meg kellett valni, mert
annyira 0ssze-vissza beszélt, szakmailag sem volt képben, habar szakdolgozatat olyan
témaban irta, ami passzolt a teriilethez. Nem nagyon fordult el6, hogy ki kellett ragnom
valakit, mert aki nem felelt meg, azt a probaidé alatt elkiildtem. Amit még fontosnak
tartok, hogy a vezetdnek egy adott 1étszam fol6tt mar el kell kezdenie tovabb delegélni
a feladatokat. Egy bizonyos létszam f616tt nem fog tudni mindent kontrollalni, meg kell
talalni azokat a munkavallalokat, akikre az egyéb tertiletet ra lehet bizni.

Ez Kicsit 6sszekapcsolddik talan a szakmai utanpétlas kinevelésével is, hogy legyen
mas is, aki az adott poziciot be tudja tolteni. Nalatok mennyire volt ez fontos, hogy
szakmai utanpoétlas Kkinevelésérél gondoskodjatok, volt-e idoraforditas a
képzésekre, bizonyos sziikséges vagy altalatok fontosnak tartott képzésekre?

Azt feltétleniil fontosnak tartom, hogy szakmailag fejlddjon az ember, mert egy
feladatkor, ha mindig ugyanazt csindlja valaki, semmi 0j nincs benne, akkor az
monotonnd, unalmassa tud valni. Nem volt jellemz6 a formalis képzés, de megkaptak a
sziikséges informaciokat. Az tigyfélszolgalaton volt képzés, az lizemeltetésen nem volt
jellemzd, szakmai tanfolyamok voltak, amikre elmentek a kollégak, maga az IT, plane
a PKI (public key infrastructure) nem az a teriilet, ahol kiils6 tananyag létezne.

A szakmai utanpotlas kinevelésére mennyi energiat forditottatok?

Keveset, mert alapvetden minden cég ember sziikkében van, sokaig tart egy kollégat
kinevelni, amig produktivva valik, foképp IT teriileten. Nagyon sokaig csak tanul.
Kellett volna, csak nem volt ra ido?

Kellett volna, igen.

Volt, hogy olyan helyzetbe keriiltetek emiatt, ami problémat okozott?

Kapacitas probléma volt, igen, mert adott mennyiségili ember adott mennyiségli munkat
tud elvégezni. Ha tobb van vagy valaki kiesik, akkor az elvégzendd feladatokbol kell
visszavenni.
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Kanyarodjunk at a people menedzsment teriiletérél a vallalat a miikodésére,
stratégiara, kornyezetelemzésre. A szakirodalom azt mondja, hogy egy vallaltnak
a sikeressége elérése érdekében elemeznie kell a belso és kiilso kornyezetet is. Erre
szamos modszer létezik, de nem minden vallalat fordit idét és energiat erre. Miként
vélekedsz errél, illetve milyen tapasztalatod van ezzel kapcsolatban a korabbi vagy
a jelenlegi munkahelyeden? Te végeztél-e ilyet, a vezetétarsaid végeztek-e ilyet?
A Primagaznal ez, ahol marketing teriileten dolgoztam, sokkal inkabb karakteres volt a
munkamban, sokkal inkdbb megjelent, ott volt rendszeres kdzvélemény-kutatds, volt
konkurencia figyelés, térinformatika, a konkurencianak az értékesitési pontjainak a
feltérképezése, ezek alapjan tervezés ¢és annak lekovetése- Voltak célcsoportok
kérdezve, azok szamara kiilonb6z6 kampanyok kialakitva. Ez a Primagéaznal, mint retail
cégnél ez erdsebben megjelent. A NETLOCK
Kft.-nél, mint PKI teriileten inkabb jellemz6 a B2B piac. Ott ez annyira nem tetten
¢rhetd, de ott is azért volt elemzés, pozicionéléds, arérzékenység-vizsgalat annak
kapcséan, hogy melyik ligyfelet hogyan lehet megtdmogatni.

Volt-e a vallalatnal valamilyen belsé6 kornyezetelemzés, SWOT-analizis vagy
Porter 5 eré modell?

A Primagaznal volt, a NETLOCK-nal annyira nem hasznaltuk ezt a tudomanyt. A
Microsecnél ott vannak ilyenek. SWOT-analizis van és én azon vagyok, hogy ezeket
lehetdség szerint lattassam vagy lassanak ilyesmit. Most készitek egy SSL iizleti tervet,
abban ilyen elemzések is vannak.

Szerinted mi a létjogosultsaga ezeknek a kornyezetelemzési modszertanoknak?
Miért fontosak ezek?

Mert tudomanyos modszerek. Ha mar ennyi id6t toltéttek a megalkotok azzal, hogy
kitalaljak a mogotte 1évé tudoményt, hogy ezt leirjdk, rendszerezzék, megalkossak
azokat a modszereket, amik segitenek a mar meglévd informaciok megfelelé modon
torténd rendszerezésében szdmodra, akkor ezeket igenis hasznalni kell.

Nalatok mi a hasznuk szerinted?

Aki ezeket a tudomanyos médszereket hasznalja, az mindig el6rébb jut, mint aki csak
ad hoc dont.

Sikeresebbek?

Igen.

A versenytarsak megfigyelésére milyen mdodszert hasznaltatok? Ugye, lehet
kiilonb0z6 nyilvanosan vagy pénzért megveheté kimutatasokat alkalmazni, esetleg
korabban a konkurencianal alkalmazott munkavallalokat foglalkoztatni, akik
hasznos, értékes informaciokkal rendelkeznek. Ti a korabbi vagy jelenlegi
munkahelyeiden milyen versenytars elemzést, megfigyelést és informacio szerzést
alkalmaztatok?

A Primagaznal ez inkabb mulott a teriileti képvisel6kon, nekik nem csak azzal kellett
foglalkozni, hogy értékesitési pontokat nyissanak, hanem azokat is rogzitették, hogy hol
vannak a konkurencianak a pontjai. A PKl-teriileten jellemzéen a versenytarsak
elektronikus figyelésével valosult meg. Monitorozva van a weboldaluk, azonnal
értesiiliink, hogyha valami véltozas torténik és ezeknek az elsddleges kommunikacios
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feltilete, ahol érzékelhetd azonnal a valtozas, az a weboldal, mert ez az elektronikus
alairas piac olyan, hogy az elektronikus térben zajlik.

Tehat a gyakorlatban alkalmaztatok és foglalkoztatok a versenytars figyelésével?
Igen, ez a része, hogy értesiiljiink a valtozasrol, az egyik dolog. Ez egy csomd minden
massal kiegészithetd. Konferencia informéciokkal példdul. Erre most a Microsecnél van
egy kolléga, aki Kifejezetten ezzel foglalkozik, az elektronikus figyelés részét én
intézem, a tobbit a kolléga.

Szereztetek-e informaciot valaha a ,kémek”-t6l, a konkurencianal dolgozo
emberekt6l? Vettetek-e at ilyen dolgozdokat?

Persze, nyilvan. Az emberek szeretnek pletykalni, s ha valaki nem szakad ki a régi
kollégialis barati korb6l, ha 0j helyre megy dolgozni, ha tartja a kapcsolatot, onnan is
csorognak informaciok.

Osszességében mi a célja a versenytarsak figyelésének? Van-e mogott valamilyen
remélt haszon?

Azaltal, hogy tudjuk, mit csinal, mire késziil, a sajat sikeriinket tudjuk el6rébb vinni.
Nyerni akarunk, azért figyeljiik, elemezziik, hogy lassuk, hogy mi varhaté téle, mire
kell késziilni, hogyan reagdlunk az daltala végzett ,hadmiiveletekre”. Fel tudjunk
késziilni a valaszra.

Ezt nevezhetjiik valamilyen stratégianak is? Van-e nalatok stratégiai tervezés? Ha
igen, hogyan valosul meg a gyakorlatban?

Van. Volt mindegyik cégnél. A menedzsment megalkot egy viziot, egy elképzelést,
hogy mi az, amit szeretne. Ennek tobbnyire van realis alapja, hiszen ezt megel6zi egy
informdacioszerzés, becslések, szamitdsok alapozzak meg és annak a vizidnak kapcsan
tervezik meg, mi az, amit szeretnénk elérni, mi az, amivel foglalkozunk, mire mennyit
koltiink. Egyszerre egy pénziigyi tervezés és egyszerre a céloknak a meghatarozasa,
hogy hova szeretnénk eljutni.

Ez kozosen torténik a vallalat minden résztvevdjével?

Nem. Ez a felsOvezetés dolga.

A kérdésem arra iranyult, hogy a meghatarozott, kitlizott stratégiai cél elérésében
nyilvan minden szereplonek megvan a maga helye és szerepe, ehhez tudni kell
arrol, hogy mi ez a cél. Ezt hogyan kommunikaltatok? Volt-e kommunikalva
egyértelmiien az, hogy most miért dolgozunk, tudjuk a jatékszabalyokat, tudjuk,
hogy hova akarunk eljutni és mit kell tenniink azért a mindennapi munkankban,
hogy eljussunk a meghatarozott stratégiai célhoz?

Ezt igy nem kommunkaltak. A jelenlegi cégnél ez valtozas alatt, kidolgozas alatt van.
Rovid betekintést kaptunk a stratégidba, ez eléggé feliiletes volt, ezen most valtoztatni
szeretnének.

Milyen értelemben?

Atlathatobba valik, kovethetdbbé. Egy rendszerbe lesz atiiltetve, a Jira rendszerben
lesznek feltiintetve a vallalati stratégiai célok.

Szerinted mennyire fontos az elore tervezés? Az, hogy tudjuk, mikor, mit fogunk
csinalni, valamennyire elore lassunk vagy pusztin intuici0 alapon is lehet
boldogulni?

Boldogulni lehet, de nem fog eldre jutni a cég.
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Tehat tervezni kell?

Mindenféleképpen kell. Igen. A stratégiai tervezés elengedhetetlen, kiilonben az csak
sodrodas lesz.

Van egy olyan mondas, ami most eszembe jutott Senecatol, hogy ,,Semmilyen szél
nem kedvez annak a hajonak, amelyik nem tudja, hogy milyen kikotébe tart.”
Evezziink is at akkor a pozicionalasra. Hogy mindannyian ugyanazt értsiik alatta,
szeretném felolvasni a pozicionalas fogalmat, utana beszéljiink réla: az a
tevékenység, amelynek célja egy bizonyos versenyelony meghatarozasa, a
versenytarsakhoz képest. A termék, szolgaltatas egyedi megkiilonboztetése, ennek
tudatositasa a vevok fejében, a megfelel6 kommunikacioval. Talalkoztal -e ilyennel
vagy te végeztél-e ilyet?

Igen, talalkoztam. Ez egy marketingfogalom. A Primagaznal, ahol a marketing -
iigyfélszolgalaton mozogtam, ezen a terlileten tevékenykedtem, ott ez sokkal erésebben
megjelent. Ez akkor valt igazdn gyakorivd, amikor megjelentek az adatbdzisok és az
adatbazis marketing, mert az ligyfélrdl rdgzitett adatok alapjan, amit tudunk, nagyon jo
célcsoportok, szegmentumok képezheték ¢és az adott  célcsoportoknak,
szegmentumoknak altalaban a kdzds ismérvei meghataroztak, hogy milyen mddon lehet
Oket a legjobban elérni. A jelenlegi munkahelyemen ez kialakitds alatt van. Most
kezdiink el az IT korokben népszeri persona fogalmaval foglalkozni, hogy
meghatarozzuk azokat a vasarloi karaktereket, akik a jellemz6 vasarloink. Mintavasarlo
tulajdonképpen a persona. Ezeknek a mintavasarloknak az igényeire terveziink,
készitjiik el a szoftvert, mert ilyen mintavasarlok tomege lesz majd az, aki hasznalni
fogja.

Elérkeztiink az utols6 kérdéshez. Mit gondolsz, egy vallalt hogyan tud
versenyképes maradni? Te vagy a céged mit tesztek ennek érdekében?
Alkalmaztok-e fejlesztéseket, ujitasokat, innovaciot?

Akkor tud versenyképes maradni, ha a termékére sziikkség van €s azt jobban értékesiti,
mint a konkurencia. Egyszeriien jobbnak kell lenni az ugyanilyen funkcioval rendelkez6
terméket értékesité cégeknél. Vagy a cég jobb vagy a termék jobb. Ha a termékek
nagyon hasonloak, akkor a kiszolgéalas mindsége, a kiszolgalas sebessége, a hozzaallas
a cégnél, valami olyat kell nyujtani, - és azt folyamatosan - ami kiemeli a céget, a
terméket az ugyanerre a célra alkalmazhatd egyenértékll vagy helyettesitd termékek
koziil. Ennek érdekében folyamatosan fejleszteni, innovalni kell, a konkurencia
termékeit figyelni, s arra reagalni kell, mert egyébként 6 is ugyanezt a menetrendet
koveti, mert neki is ugyanaz a célja, mint nekiink, hogy a lehetd legtovabb
fennmaradjon, hogy 6 legyen a piacvezetd. Ez egy harc, s abban nem lehet lankadni.
Kizardlag az innovacio vezet eredményre vagy vannak olyan teriiletek, ahol fontos
az, hogy egy hagyomanyosan, mar jol miikodé dologhoz ne nyuljunk hozza?
Esetleg a ketto elegye? Tapasztalatod szerint melyik az, amelyik célravezet6?

Azt gondolom, hogy az IT termékeknél, ha megall a fejlddés €és nincs benne innovacio,
az nem fog jutni sehova. Elvegetalhat a cég egy zombi allapotban, ahol eltartja magat,
de se eldre, se hatra nem mozog, de alapvetden nem ez a cél. A legjobba, a legnagyobba,
a legtobb ligyfelet birdva akar a cég valni és ez csak ugy miikodik, ha folyamatosan
reagal a piac kihivasaira. Valtoznak jogszabalyok, az eldirdsok. Eldjohet egy uj
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felhasznalasi teriilete a digitalis alairasnak, amire a jelenlegi jol bevalt termék nem
képes, de ha képessé tessziik ra, akkor ujabb ligyfeleket tudunk elérni és egyre inkabb
sikeresek leszlink. Szerintem az innovacié az hasznos. Azt kell mondjam, hogy ha
belegondolunk a haboruzasba, ott is mindig az dontdtte el, hogy ki nyer, hogy ki volt
technikai folényben. Kinek volt messzebbre 16v6 agytja, kinek volt puskapora, Gijabb
szamszerija.

Bevalt csapaton ne valtoztass. Van ilyen, amire ez igaz lehet vagy inkabb
innovaljunk?

Inkabb innovaljunk. Honnan tudod, hogy bevalt, hogyha nem probalod mésképp?
Mondjuk onnan, hogy az eredmények azt mutatjak.

Rendben, de azt honnan tudod, hogy amit ki se probaltal, az nem jobb-e ennél? Csak
innovacio altal deriil ki esetleg az is, hogy erre az innovaciéra nem lett volna sziikség.
Az egy allo helyzet, hogyha nem innovalsz. Mar az els6 autd is tudta azt, amit az autonak
kellett, de mégis csak 100 éve fejlesztjiik. A 80-as években is jol néztek ki Volkswagen
Golfok, de azért a maiak jobban és mar nem venném meg a régi tipusut, csak azért, mert
hasznalt és olcs6. Ugyanigy kiilon arat nem fizetnék egy 80-as évekbeli technologiaért.
Persze, el lehet jutni arra a pontra, amikor mar nem nagyon latod, hogy mit lehetne
javitani. De mindig lehet javitani a termékeken. Itt pedig a digitalis alairasnal ez egy
folyamatosan valtozo teriilet. Ha itt nincsen egy szoftver frissitve, fejlesztve, akkor egy
1d6 utan nyugodtan ki is rakhatod, hogy mar nem tamogatott.

A kérdések végére értem. Szeretnél-¢ még barmit megosztani az elhangzottakkal
kapcsolatban, van-e olyan téma, amihez még lenne gondolatod?

Nem, k6szonom.

Rendben, akkor készonom a részvételedet.

Szivesen.
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Masodik interju

Az interju a célja Szun-ce 6kori hadvezér A haboru miivészete c. konyvének és a
modern menedzsment iranyzatoknak az oOsszehasonlitdo elemzése témaban irt
tudomanyos munkahoz valo kutatas. Tobb vezeto pozicioban 1évo vagy korabban
vezeté poziciot betolté gyakorlati tapasztalattal rendelkezé személy vesz részt a
kutatasban. Az interju soran részben elore megirt kérdéseket fogok feltenni,
amire, kérlek, hogy minél részletesebben, a sajat tapasztalataidat elmesélve
valaszolj. Hogyha esetleg lesz olyan rész, amirol nem szél az interji, de kapcsoléodik
a témahoz és eszedbe jut értékes gondolat, fontosnak tartod megemliteni, akkor
kérlek, hogy mondd el azt is.

Kezdjiik is. Kérlek, hogy mutatkozz be Kkitérve arra is, hogy milyen iparagban és
milyen jellegii vezet6i pozicioban dolgoztal vagy dolgozol?

Pecso Katalinnak hivnak, jelenleg informatikai féosztalyt vezetek egy paksi vizikozmii
cégnél, ahol nagyon sok mas cégcsoporthoz, céghez is kapcsolddunk attol fiiggden,
hogy milyen az alvallalkozok, illetve a felettiink 1évo rész.

Korabban SAP projektvezetdi statuszban dolgoztam sokat megrendeldi és szallito
oldalon is, illetve az {izleti elemzdi feladatomat tartom még a legnagyobb gyakorlatok
az életemben - €s most is sokat hasznalok ebbdl - ahol a vallalat minden részével
megismerkedhettem a fejlesztések soran.

Amikor emberekkel dolgoztal vagy embereket iranyitasz, akkor milyen
nehézségekkel kellett szembenézned a beosztottak iranyitiasa kapcsan és hogyan
kezelted azokat?

Koréabban sokkal tobbet dolgoztam kisebb teammel, vagy kevesebb ember volt hozzdm
kozel, és szabalyozottabb kornyezettel talalkoztam, ahol kicsit jobban komolyan vették
a folyamatokat és a hierarchiat. Most a szakmai életem t6bb szempontbol érdekes, mert
itt Pakson olyan, mintha 30 évet visszaestem volna az id6ben, tehat abszolut szokasokon
alapul, hogy ki kihez lojalis €s hogy ki mit szokott csinalni- Hogy ez j6 vagy nem, az
nem is érdekes. Itt mi vagyunk a pesti vezetOk, akik minden nap lemennek és
megmondjak a tutit és nem is igazan érdekli dket, hogy mit akarunk mi mondani. A
kivalasztas nehéz, régi emberekkel kell egyiitt dolgozni, akik ismerik ezt a szektort,
illetve ismerik a normal helyi viszonyokat. Itt nagyon sok polgarmesterrel kell
elszamolni, tehat nagy a kozigazgatasi kapcsolat. Nekem a legfontosabb a lojalitas, mert
mindig az ember az elsd, mert mindent meg lehet tanitani, de ha nem hozzam lojalis, ha
nem az én munkdmat segiti, akkor én nem tudok vele egyiitt dolgozni.

Milyen konkrét esetek voltak esetleg, hogy mondjuk az alattad 1évé emberek
milyen nehézségeket okoztak neked, akik hierarchiaban alattad alltak?

A vallalatvezetésiink két ligyvezetésii, az operativ és a miiszaki ligyvezetd. Tehat, akik
a helyiek, 6k a teriiletben, a térségben dolgoznak €s a miiszaki ligyvezetd is onnan volt
¢és nem mindent a szabalyozott kornyezetben hajtottak végre. A normal munkaidd 7-t61
fél 4-ig van. Mi mire leértiink Budapestrol mondjuk leghamarabb fél kilenc vagy negyed
kilencre, de minden délutan fél négy és reggel hét kozott torténik. Abba futottunk bele,
hogy nem a normal beszerzési folyamatokat, jovahagyé kordket csinaltak. Egy
munkatarsam, akit felvettem, aki szinte nagyon esedezett, hogy felvegyem egy lany
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volt, aki az erdmiiben dolgozott és nem is volt itt normal irodai munkaja, de gondoltam
asszisztensnek tokéletes lesz oka. Gondoltam, mindenkinek legyen egy lehetsége. Egy
pékségbdl jott, de 6 ismerte az operativ ligyvezetdt €s mire beértem, minden olyan
papirt, ami ram vart volna, azt elvitte az operativ ligyvezetd, vagy a miiszaki ligyvezeto
bocsénat, mert az informatika az operativ tigyvezetd alatt van. Tehat mi semmilyen
papirt nem lattunk és egyszer lattam, hogy bent van, amikor megérkeztem, és
megkérdeztem téle, hogy mi dolgod volt arra, folyoso azon részén és azt mondta, hogy
6 nem is volt ott.

Tehat ez hatranyt okoz, hogyha nem lojalis hozzam, igy mondhatnam ezt, hogy kicsit
arulds és az els6 1épés ilyen volt. Mert ez egy nagyon ebbdl a szempontbdl érdekes
munkahely, hogy van egy kozeg, akik egyiitt néttek fel meg egymassal
mikrokornyezetben egyiitt élnek, tehat faluk kapcsolodasa. Te meg oda mész egy nap
130 kilométerrdl és mondasz nekik egy szdmukra ismeretlen tempot, és nem értik ezt a
menedzsment ritmust, amit mi mondunk, hogy feladat kiosztasa, visszaellenérzése meg
hataridd, ezek ott ilyen ismeretlen fogalmak voltak.

Mit csinaltal, amikor igy megprobaltak atverni? Vagy milyen kovetkezménye volt
ennek?

Megkérdeztem tdle, hogy miben segithetném a munkajat, mert ugy latom, unatkozik,
mert nem mindig latom a helyén. Tehat megkértem erre, ez volt az egyik. Utana meg
atcsoportositottam a pandémia alatt, hogy segitsen a HR-nek. Meg akartam nézni, hogy
mit tesz akkor, amikor bizalmasabb informdaciokat lat, tehat bér adatokat. Azonnal
mindent tovabb mondott. Egyébként egy intelligens lany volt abbdl a szempontbol,
hogy pontosan tudta, mit csinalok. Tehat, hogy miért pakolaszom. Es akkor bejott
hozzam és mondta, hogy gy érzi, hogy én nem 6t keresem. Es mondtam, hogy én is
igy érzem.

Tehat akkor megvaltatok egymastol.

Igen, megvaltunk egymastol. Bizalomvesztés tortént.

Alapvetéen, hogy ha vannak beosztottjaid, akar tobb is, akkor milyen kapcsolat
kialakitasara torekszel veliik? Inkabb kolcsonos egyiittmiikodésen alapuld, vagy
inkabb autokrata vezetés az, amit te preferalsz, vagy amit te a gyakorlatban
megvaldsitasz?

Alapvetden a munkdm soran van négy a vallalkozd, mindenkinek vannak csapatai és a
csapatainknak vannak csoportvezetéi. Igyekszem, hogy ezt a ,Szint a szinttel
kommunikal a munkdban”-t, betartsam. Tehat mindenhol a csoportvezetdkkel beszélek
és nem azokkal, akik iranyitanak, mert talan mindenki tudja, hogy mi az 6 feladata. Ugy
gondolom, ez hatékonyabb. En egy nagyon pdrgds és nagyon keményen a feladatot
kiosztd és szamonkéré ember vagyok. Aki ezt el tudja fogadni, az marad. Tartok hetente
egyszer egy ilyen ugynevezett teljes osztalyértekezletet, ahova bejonnek a szallitok
csoportvezetdi is és akkor mindenki egymas szemébe tud nézni és el tudja mondani,
hogy hol allunk. Tehat én fontosabbnak tartom a tekintélyelviiséget. Nem lehet
baratkozni, mert abbol mindig csak gond van.

Ertem. Mit gondolsz, hogy milyen emberi tulajdonsagokkal rendelkeznie egy

vezetonek? Mik azok, amik a legfontosabbak szerinted és ezek benned megvannak-
e?
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A legfontosabb az emberségesség, az, hogy azért észrevegyiik, hogyha valakinek
problémai vannak, de azért vissza ne éljen vele. Tehat azért nem szabad hagyni, hogy
bohdcot csinaljunk magunkbol, amikor valaki mindig a csaldd dolgaira hivatkozik.
Ugy gondolom, ez megvan bennem. A tiirelemmel nem alltam erdsen. Ott volt mit
fejlddnom, mert mindenkitdl azt vartam, vagy azt hittem, hogy mindenki pont azt is érti,
amit mondok, amikor mondom. Ezen sokat valtoztattam, sokat pontositok.

Mert az ad6 és a vevo kozott, hogy mi lesz az iizenettel, ez valoban nem megy at. Még
azonos képzettségi szinten és kulturalis kornyezetnél sem. Azt hiszem, ezt mondhatom
el, hogy 20 évem legnagyobb szakmai tapasztalata lenne, hogy valoban nem mindig érti
meg a masik, amit mondasz, akkor sem, ha az egyértelmti.

Ezen a téren fejléddtem, nem hiszem, hogy ennél tobbet fogok. Arra térekszem, hogy a
csoportvezetdket képezzem, hogy nagyobb egylittmitkddést tudjanak kialakitani a sajat
beosztottjaikkal, mert latom az én vezet6i szintemen, hogy kevés id6t tudunk egyiitt
tolteni. Azt szeretném, hogy 6k tobb iddt toltsenek egyiitt.

Hogyha mar a képzést szoba hoztad, vagy széba keriilt, akkor mi a tapasztalatod
azzal kapcsolatban, hogy akar itt most ebben a munkakornyezetben, akar korabbi
szakmai tapasztalataid a szakmai utanpotlas kinevelésérol, hogy mennyire
kritikus. Te mivel talalkoztal? Hogy forditottak erre idot kiilonb6z6 cégekben?
Most latok egy miiszaki teriiletet, ugye ez a vizi kdzmiivelddési csatorndja, hogy alig
van mar olyan, aki ilyet tanul és most volt egy kolléga, elég morcona az 1r, de olyan kis
szaki és azt hitte, hogy 6 lesz most a varomanyosa egy fomérnoki pozicionak, de
felvettiink helyette valakit. Erre elment nyugdijba, senkinek nem mondott semmit. Most
tudtam meg tegnap este, de nem csoddlkozom. Nem is sz6ltak, hogy nyugdijba ment,
tehat a kilépd papirjat se lattam. Nem is tudtam, hogy volt gépe, mert nem volt leltarban,
mindegy is és nem volt kiképezve senki. Tehat nincs utdnpotlds és nincs is igazi
megbecsiilés. Féleg az iddsebbeket nem becsiiljiik, amit én nagyon banok, mert
természetes, hogy az egdja sériil. Ha odatettiink volna mellé¢ egy fiatal sracot 5 éve,
akinek lett volna egy viziigyes alapképzése ¢€s kinevezziik 6t fomérndknek, akkor 8
boldogan tanitotta volna és most nem lennénk ilyen helyzetben, hogy azon a teriileten
nem mindenki tudja, hogy mi volt az Erné feladata. Tehat, hogy ezt megoldhattuk volna.
Es ez a mi hianyossagunk, ez menedzsment hiba volt.

Ezek szerint nagyon kellett volna, de valamiért nem valosult meg?

Igen.

Es miért?

Emberi dolgok.

Voltak fontosabb dolgok?

Nem. Szerintem ez egy szemléletbeli kiilonbség volt. Vidéken tekintélyelviibb a vilag
¢s azt mondjuk, hogyha valaki 30 éve ott dolgozik, akkor egyértelmii, hogy elébb-utobb
megkap egy statuszt, féleg ilyen ipari, tehat szakmai munkanal. Tehat ez olyan, mint a
komiivesbol fokémiives leszek. Itt is ugyanaz az ember 30 éve csinalja. Amikor mi
odamentiink, a pesti menedzserek, akkor elkovettiik azt a hibat, hogy nem néztiik meg
jol a kornyezetet, miel6tt eldontottiik, hogy mi legyen, hanem azt mondtuk, hogy
hianyzik egy fomérnok. Kiiras volt, interjuk voltak, ajanlasok a vezet6i szintekrél és az
lett a vége, hogy odarakunk egy sracot, akit azota nem fogadnak el, maganyos,
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folyamatosan vitatkozik, nem csinaljak meg, amit mond, tehat ez senkinek nem jo és
két éve vagy masfél éve nem tudtak megszokni. Tehat itt az volt a baj, hogy nem jo
modszertant alkalmaztunk. Mert mikrokdrnyezetbe odamész és csak vezetd vagy és
lathatéan a tehetetlensége nem fogja elvinni a véllalatot, itt muszaj egyiittmiikodni
azokkal, akik ott vannak. Ez nem olyan, amit megtanulsz egy konyvbol, mert tudnod
kell, hogy hol van egy szivattyu, tudnod kell, hogy hol megy a cs6, akkor a legfontosabb,
hogy a meglévé embereket allits magad mellé, mert 6k fogjak elvégezni a munkat. Ezek
nem tablazatok, amiket majd megrajzoltatunk egy elemzodvel vagy egy kozgazdasz
gyakornokkal, hanem oda kell menni és meg kell csinalni és ha eltorott a cs6, akkor azt
ki kell javitani.

Vilagos. Ehhez kapcsolodik szerintem a kovetkezo téma egy picit, hogy mondtad,
hogy magad mellé kell allitani az embereket, hogy te hogyan motivalod az
alarendeltjeidet?

Nem is csak az alarendeltjeimet, hanem mindenkit. Tehat az alarendeltjeimnek
egyébként nagyon keményen azt szoktam mondani, hogy ha idejonnek hozzam, amit
tudok mondani, két lehet6ségiink van: vagy azt csinaljak, amit mondok, vagy azt nem
csinaljak, amit nem mondok. Hogyha ez nem ugy van, akkor nem fogunk egyiitt
dolgozni. Ez egy nagyon fontos dolog, mert ugye sok mindent nem mondasz el, hogy
mi az, amit nem, csak elvarod, hogy gondoljanak ra. Amit egyszer kapnak: én mindig
normalis fizetést igyekszem nekik rendezni a HR-en, illetve ahogy letelik a probaidd,
azonnal képzést kapnak. Mind a harom honap alatt mas teriilet, amivel foglalkoznak és
kapnak emellé egy szakteriiletr6l embert, bejarhatjak a teriileteket, tehat nem kell
egyhelyben iiljenek. Normalis eszkdzoket kapnak, ami szintén ritka, mert azokra is meg
kell szerezni a forrast, hogy normalis gépeken dolgozhassanak, de az informatika, ezért
ugy gondolom, hogy muszaj: ez olyan, mint suszter cip6je, az nem lehet lyukas.

A harom honapjuk szerintem jol és szabadon telik és a hdrom honap utan kapnak még
fizetésemelést, mindenkinek adok. Olyat, ami szemmel lathato, tehat legalabb egy
normalis bevasarlasra elég, ha alkalmazott, de csoportvezetd mar 25 szézalék
béremelésként kap, de azért vannak elvarasaim. Gyakran csindlok olyat, hogy nap
kozben csak ugy felhivom ket és kérek egy hirtelen statuszt.

Akkor mar ra is kanyarodtunk a kovetkezo témara, a kovetkezo témakorre, hogy
gyakorlod-e és ha igen, akkor milyen médszerrel a beosztottaknak az ellenérzését?
Rengeteg modszerem van erre, mert ezt kiemelten fontosnak tartom.

Hallgatlak.

Amikor odaszolok, hogy kérek egy hirtelen statuszt €s hallom, ahogy remegve meg
akarnak felelni, nem is annyira érdekel, hogy mit mond, csak azt hallom, ha elakad,
ebbdl tudom, hogy ott valamit nem mond el. Arra ra szoktam kérdezni, de ezek inkabb
csak érzések. Vannak beépitett embereim, ezt mindenhol alkalmazom, akik csak
megfigyeldk és nem hozzdm tartoznak. Tobbnyire takaritokat alkalmazok ezekre a
feladatokra, akiket minden munkahelyen még a legelején megnyerek magamnak és
pontos jelentéseket adnak, hogy ki merre mozog és ki mit csinal. Ok nagyon jél
kiképzett kémosztag. Példaul volt egy munkatdrsam, aki folyamatosan kiment még a
probaidé két honapja alatt az udvarra és kint telefonalgatott. Amig én egy masik helyen
vagy targyalason voltam, barmikor élte a tavasz szépségeit egy kicsit at az udvaron.
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Felhivtam és megkértem, hogy menjen be a kishaz mogiil és odaallitottam a kémeimet,
akik ott alltak, aztan elkezdett lefelé rohanni, mert azt hitte, hogy megérkeztem.

Szoval szoktam ilyet, megnézem a leveleiket, odaiilok és megkérem, hogy mutassa meg.
Tobbnyire ad hoc dolgot csinalok. Van, amikor hetente vagy kéthetente leiiliink, akkor
mindenkinek el kell mondania, hogy hol tart a feladataival, a szallitoknak is, tehat aki
hozzam tartozik, a szallit6 is olyan, mint egy beosztott, mert a tulajdonos szerint
altalaban igy szoktam megallapodni a szerzddésben is igy van, hogy statuszolnak és
nekik is van lehetdségiik barmikor szolni. Tehat az, hogy én csindlok ilyen ad hoc
ellenérzéseket, egy feladatba belekérdezek Kicsit néha megtiprom 6ket a kérdéseimmel,
olyankor tudom, hogy gond van. Amikor probal valaki elbillegni elble, azt nem
szeretem, de ezt 0t percnél tovabb nem huzzuk. Ez szokott torténni, de nekik is van
lehetéségiik minden nap kérdezni. En egy idét jeleztem, amikor mindenkinek lehet
hozzam fordulni, minden nap 8 és fél 9 kozott. Lehet mondani problémakat, barmilyet:
magan jellegiit, HR jellegiit, satobbi. De ha halaszthatatlan, akkor irhatnak SMS-t is.
Mindegy, hogy milyen témdban, de gyakran alkalmazom. Meg szoktam kérdezni roluk
mas embereket is, hogy mi a véleményiik, hogy mennyire egylittmiitkodok. Példaul
egyszer szOlt a beszerzés, hogy pont ez a Balint, a napozo kiralyfi el akart kérni egy
kulcsot, amit én leraktam a beszerzésre szandékosan és valamit el kellett volna intézni,
amihez el kellett volna kérni a beszerzést6l a kulcsot. Ezzel két pontot akartam
ellendrizni, hogy a beszerzés a kérésem ellenére kiadja-e a kulcsot, a masik, hogy a
Balint mit csinal, ha nem kapja meg. Nagyon jo volt. Nagyot nevettem. Eppen
Dunatjvarosban iiltem, mindez Pakson tortént és csongott a kollégand a beszerzésrol és
azt mondja, képzeld el, hat jott a Balint a kulcsért, amit persze nem adok oda, mert
megmondtad, hogy rajtad kiviil nem lehet odaadni senkinek. Mondtam neki, hogy
helyes Zsuzsa nagyon helyes. De a Balint meg itt all és csapkodta a combjat, hogy 6
most nem tudja megcsinalni, amit kértél. Na, mondom és hogy viselte? Pszichopata volt,
féltem, mondom Te nem f€lsz senkitdl. Felhivtam a Balintot, elkezdett dadogni és
mondta, hogy 6 nem tudja megcsinalni, mert 6t hatraltatja a beszerzés és mondtam, hogy
ez szOornyl, de akkor nem végezted el a feladatot és nem hivtal fel engem, hanem én
kérdeztelek meg, hogy hol tart. Nem te mondtad, hogy nem tudod megcsinalni.

Kicsit olyan érzésem van, hogy nincsen meg a bizalom, vagy nem bizol benniik,
mert mondjuk nem mindenki olyan kompetens. Azért van ez az ellendrzés, mert
nincs meg a bizalom, igaz?

Nem feltétleniil, én senkiben sem bizom a munkaban. A vezetStarsaimban sem. Ok
jatszotarsak. Ugyanolyan jatszotarsnak tartom a vezetOtarsaimat, mint a
munkatarsaimat. A vezetétarsaimmal néha egy iranyba megylink, de lesznek olyan
feladatok, ahol egymas érdekeit iitjiikk, akkor nem egy irdnyba fogunk menni. Ezért
bennem nincs bizalom, ott is szoktam ellen0Orizni.

Csak azt mas szinten, azt nem igy, hanem egyszeriien az egyikkel beszélgetek, utana a
masikkal egyiitt ebédeliink, vagy mas feladatrol beszéliink, és felteszek 2 kérdést és
azaltal ellendrzok.

Van az a szint egyébként, ameddig megvan a bizalom? Mondjuk egy egyszeriibb
feladat megoldasaban akar?
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Jo, van egy rész, igen. Az alattam 1évé embereknél nem érdekel, hogy melyik egeret
adjak ki, hogy a meglévo gépekbdl mit adnak ki. Tehat a napi rutin alap feladatokbdl,
ami nem jar koltséggel és nem jar dontéssel, azt meg tudjak csinalni, mert errdl van
leiras, de aminek kdltségvonzata van az nem bizom rajuk. Azért az informatikdn nagyon
sok bizalmas informacié van, amivel 6k majdnem mindig vissza akarnak élni.
Legalabbis idaig az els6 5, akit ki kellett rakjak, annak az volt az oka, hogy mindig infot
akartak kiszedni.

A Kkovetkezo is egy picit hasonlo ehhez, de mégis egy picit mas, hogy milyen
mértékben tartod a fegyelmet sziikségesnek és a gyakorlatban mit teszel a fegyelem
fenntartasa érdekében?

Elsésorban vannak elvarasaim. En igy gondolom, hogy a fegyelem a csoportban olyan,
mint... mondok példat: én tanitottam iskolaban is és ezt még az ottani pedagogiai
modszerek szerint csinalom. Szerintem ehhez kell egy kis zsiger. Hogyha én bemegyek
valahova, akkor elvarom, hogy ott csend legyen és 6k tudjak, hogy ezt elvarom. Nagyon
sok vezetd kolléganal lattam, hogy bemegy ¢és ra se figyelnek, nem is halljak. Nalunk
ilyen nem torténhet meg. En bemegyek egy szobaba, mindegy, hogy azok az én
beosztottjaim vagy mas beosztottak is, csend lesz, mert tudjak, hogy valamiért mentem,
mert nem is szoktam annyira gyakran, vagy ha megyek, mindig céllal megyek. Azt
hiszem, a legjobb ez az iskolai hasonlat. Tehat, hogy van egy elvarasod és abbol nem
engedsz, nincs az a bratyizas munka kozben, akkor nem torik meg ez a tekintély. Tudjak,
hogy mit varok el, alkalmazkodniuk kell. Szoktam veliik csinalni olyan programokat,
amikor elviszem ¢ket ebédelni, kérdezem Oket tobbnyire, minden masrdl beszéliink,
csak nem munkarol, de 6k akkor is tudjak, hogy kinek mi a sapkaja. Tehat, hogy ki a
vezetd és ki a beosztott. Nem 1épik at, mert igy vannak kondicionélva.
Kovetkezetesen.

Nagyon kovetkezetesnek kell lenni, nagyon kell figyelni. Az egész semmit nem ér, ha
nem vagyok hiteles.

Azt hiszem, hogy kaptam egy képet a people menedzsment témakorben. Lezarjuk
az els6 részt és rakanyarodunk a stratégiai, vallalatelemzési kérdésekre.

A vallalatoknak a szakirodalom szerint elemezniiik kell a belsé6 meg a kiilso
kornyezetiiket is, tehat sajat magukat is, meg ami koriilottiikk van. Ugye szamos
modszertan létezik erre, de nem minden cég fordit ra idét. Nekem ez a
tapasztalatom. Nalatok a cégnél, ahol korabban vagy most dolgozol, volt-e ilyen?
Forditottatok-e, figyelmet a belsé kornyezetelemzésre? Csinaltatok-e SWOT-
analizist, Porter-5 eré modellt, vagy barmilyen iparagi versenykornyezet-
elemzést? Mit tapasztaltal?

Amikor {izleti elemz6 voltam, akkor az egyik feladat, amit felvetettem egy pénziigyi
igazgatonak, hogy csinaljunk egy ilyet. O akkor nem értett vele egyet, mert akkor német
volt a tulajdonosunk, nem allami szektor volt. Aztan hirtelen atvaltott allamiba ¢és a
német tulajdonos viszont kérte azokat az iizletrész eladasanal, hogy mennyit is fog érni.
Tehat, hogy mennyiért adja el az iizletrészét, ezért akkor ott kellett. Akkor csinaltam
elészor, ugyhogy én akkor még nem ismertem a szakirodalmat, csak a sajat kutfobol,
amit gondoltam. Erdekes volt, sokkal késébb tanultam errél és hasonlokat alkalmaznak
ott is, csak egy Kkicsit strukturaltabban. Azota, midta a kozmii szektorban dolgozom,
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foleg, amikor SAP projekteket vezetek be, ott nagyon kell figyelni a belsé és a kiilsé
kornyezetre. A bels6 kornyezet esetében végiil is eréforrasokat kell elvonni valahonnan,
teriiletekrdl, ami utdlag konfliktus lesz és valtozast eredményez. A valtozas kezelése a
valtozas menedzsment, amire aztan végképp nem akarnak sehol figyelni. Pedig ez a
legnagyobb probléma, hogy utana atrendezddik egy projekt bevezetése utan a szervezet.
Figyelni kell beliil.

Szintén, ha SAP projektet nézek, ha szallité oldal, ha megrendel6 oldal, akkor is nézni
kell a kiils6 kornyezetet, az 6sszes olyan hatast, ami tulajdonosi hatas, vagy jogszabalyi
valtozas. Amiben sokat dolgoztam példaul a gazmt szektor, hogyha valtozott példaul
egy szamlakép, kijott egy jogszabaly valtozas, figyelni kellett. Nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil, hogy kijon egy jogszabalyban vagy végrehajtasi rendeletben, hogy
hogyan kell kinézni a szamlaképnek, mert ez fejlesztéseket von maga utan. Valoban
nem akarnak erre 1d6t forditani.

Ahol most dolgozom, a kiils6vel tobbet foglalkozunk, mint a belsével. A belsérdl annyit
tudunk, hogy fejleszteni kell, hogy szakembereket kell felvenni, vagy utanpoétlést
kinevelni, de ezekhez kell képzési terv, tehat nagyon sok kapcsolodo elem van, amire
nem figyeliink, de sziikséges lenne.

Mi a célja ezeknek a kornyezetelemzéseknek szerinted?

Az, hogy valtoztassunk olyan irdnyba, amilyenbe sziikséges. Ha megnézziik a kiilso
kornyezetet, akkor a legfontosabb, hogy lassuk, hogy honnan varhatunk feladatokat
vagy szamonkéréseket. Ha szakérté vezetoként allok ehhez, akkor azért kell néznem
barmilyen valtozast, vagy barmilyen bejelentést a szektorra nézve, mert az eldbb-utobb
valamilyen fejlesztést fog eredményezni, aminek kell, hogy legyen koltségterve, amire
lehet, hogy nem terveztiink, akkor meg kérdéses, hogy rendkiviili kiadasokat
terveztiink-e be. Kell, hogy legyen a szallit6 oldalon megrendel6 terv, tehat amikor én
a szallitokkal szerzédést kotok, akkor teszek bele olyat passzust, ami az adott
feladatokra vonatkozik és legyen egy kerete az egyéb megrendeléseknek is, hiszen
minden informatikai vezetOdnek gondolnia kell arra, hogy ha barmikor kapok egy
feladatot azt hataridére be tudjuk fejezni.

A célja az, hogy jobban felkésziiljiink a valtozasokra és azokat véghez is tudjuk vinni,
amit kell, meg ami a sajat érdekiinkben kell. Lehet, hogy a kiilsé kényszer nem arrol
sz0l, hogy valamit meg kell csinalnunk, hanem magunknak kell észrevenni, hogy
valamit meg kell csinalnunk, hogy valtoztatni kell, hogy versenyeldnyiink legyen.

Mi a helyzet a versenytarsakkal, azoknak a figyelésével, az informacioszerzéssel?
Ugye van szamos mddszer, nyilvanos kimutatasok, pénzért megvasarolhato
kimutatasok, esetleg a konkurencianal alkalmazott munkavallalok atcsabitasa. Te
mikkel talalkoztal, vagy alkalmazkodtal?

Mindegyikkel talalkoztam.

Fejtsd ki, kérlek.

A vizikdzmii szektorban kellett nézni, hogy mennyire fedezi a bevételink a
kiadasainkat. Ez egy szdzalékos arany volt és a KSH adatok voltak az alapok, de nem
voltak frissek. Tehat én 2014-ig lattam normalis ellendrzést, a KPMG-nek volt
Osszefoglaldja. Akkor leliltem, 0sszeszedtem, megnéztem az eredménykimutatasnak
azokat a sorait, amiket Ossze lehetett vetni és akkor Osszegylijtogettem publikus
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adatokbol, abbol szamolgattam a mutatokat és megnéztem a fedezettséget, ami nem
igazolta azt, ami a 2014-ig tartott, mert rengeteg valtozas volt. Szoval, az egyik modszer
ez volt.

A munkavallalok atcsabitasaval nem ériunk el sokat, nem tudsz rendes informacio
injekciot hozni a vallalatodba, mert akit el lehet csabitani és aki pénzért elmozdul, az
pénzért vissza is mozdul. Taladlkoztam olyannal, hogy valakit elhoztunk pénzért, vagy
akar mas vallalat is, akik pénzzel elcsabitottak egy munkavallalot és kideriilt, hogy
visszafelé dolgozik. Tehat eljott ide jobb pénzért, kigyiijtdtte innen az informaciot és a
volt munkahelyének adta at. A versenytarsakat igazan gy lehet jol elemezni, - amire
szerintem kevés példa van - hogy kdzvélemény-kutatast csinalsz és nem csak a sajat
teriileteden. Valamilyen kérdéseket felteszel a vevoid felé és elmész egy masik
szolgaltatoi teriiletre, - itt ugye meg kell fizetni a kutatocéget. Vagy megnézed a
weboldalukat, megnézed azt, hogy mit mutatnak magukbol, vagy telefonalsz oda, mint
igyfél. Tehat ezek az tigynevezett probavasarlasok. Abbol tobbet tudsz meg szerintem,
mint a szamokbol.

Mit kezdek ezekkel az eredményekkel, amiket ilyenkor megszerzel?

Példaul megnézem a szép weboldalukat, vagy elmegyek mas szervertermekbe és
megkérdezem, honnan vasarolta az eszkdzeit, amit sokan elmondanak egyébként. Az
emberek nagyon sokat tudnak beszélni azokrol, amikrél nem is kéne. Szerintem a felét
nem is tudjak annak, hogyha munkavallalot nézek, hogyha elmegyek és kérdezgetem,
hogy nem kellene elmondania. Az informaciobiztonsagban a leggyengébb pont az
ember. Nincs az a virus vagy nincs az a program, amivel tobb informaciot meg tudsz
szerezni, mint az, hogy odamész ¢s elkezdesz beszélgetni. Tehat, ha latok egy szebb
weboldalt, akkor megnézem, hogy milyen funkcidk vannak, megnézem, hogy a miénket
hogy lehetne olyanna fejleszteni, hogy az egész jobb legyen. Vagy hogyha én
informaciot hallok a mas cégekr6l, példaul nincs nyitva csak 4-ig az ligyfélszolgalat
valahol és a vevd nem ér oda idoben munka utan, akkor szolok annak a teriileti
vezetonek mi legyiink nyitva és publikaljuk is, hogy még nyitva vagyunk, 6-ig, 7-ig, 8-
ig. Legalabb egy héten egyszer. Tehat ilyen icipici elonydket csinalunk, hogy mas
legyen a megitélésiink.

A mutatoszamoknal példaul egész mast csinaltam. Amikor megnéztem a publikus
adatokat az eredménykimutatasnal és Osszevetettem, akkor az volt az elsd, hogy
megkérdeztem a fOkonyveldt, hogy biztos, hogy minden szamlank jo helyre van
konyvelve, mert hogy igy néz ki, mintha nyereségesebbek lennék, mint valdjaban.
Ennek lett egy konyvvizsgalatos része és kideriilt, hogy néhany szamlank nincs
lekonyvelve.

Szandékosan vagy véletlen?

A legtobb ember vidéken az ilyen kézmiiszektorban még mindig azt hiszik, hogy olyan,
mint a TSZ-ek vilaga, amiket nagyon kozelrél ismerek a gyerekkorombol. Ezeknek az
embereknek nem az a célja, amikor bemegy dolgozni, hogy értéket teremtsen. Bemegy,
valamit csinal és ha nincs kész, nincs, aki szamonkérje. A kdzmii munkahelyek nem
arrél szélnak, hogy neki ott jol kell dolgoznia. O ennyit birt, ennyi fért bele, a tobbi a
vezetd feleldssége. Szerintiik.

Van-e nalatok stratégiai tervezés?
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Van, csak gyakran valtozik.

Még a kérdésnek a része az is, hogy hogyan keriil kommunikalasra. Itt arra vagyok
kivancsi, hogy van egy céges stratégia, amiben nyilvan a megvalositasban minden
szereplonek kulcsszerepe van, tehat a vezetotol kezdve a legszorgosabb Kis
hangyaig mindenkinek oda kell tennie magat. Viszont ez csak akkor tud
megvaldésulni, hogyha tudja mindenki, hogy mi a stratégia, mit kell tennem annak
érdekében, hogy ezt elérjiik. Ezt valahogy kommunikalni Kell. Ilyen szinten
talalkoztal-e mar ilyennel?

El6z6 munkahelyeimen, amik Budapesten voltak talalkoztam és mindenki tudta.
Példaul volt olyen, hogy kevesebb papirt hasznaljunk, csokkentjiik a koltséget, ez
altalaban inkabb ilyen z6ld gondolkodasrol szolt. Ezt mindenki tudta. Megjelent ez a
stratégiai cél és mindenkinél megjelent. Amikor volt célkitlizésiink, ugye kisvezetoi
szinten, illetve az egyéni szinteken is, amikor a teljesitményt mértiik, az ott mar
megjelent szdzalékos ardnyban, hogy ki mennyit tett érte és ellendrzése is volt,
merthogy a nyomtatoknal lattuk, hogy ki mennyit nyomtatott. Ez jo dolog, de csak az
ilyen nagyobb dolgokra latom értelmét ezt elmondani a stratégiat. Példaul az, hogy
elutasitunk minden olyat, ami valami olyan orszdgbol érkezik, ahol gyerekekkel
dolgoztatnak, tehat nem fogunk szorgalmazni kinai cip6t, mondjuk, ha ilyen helyen
dolgoznék. Ennek latom értelmét, de olyannak nem latom értelmét, amikor azt mondjuk,
hogy mi lesziink a legnagyobbak, de ez kis KKV-szektorban miikodhetne, hogy a
nyereségiink mondjuk 1,2 vagy 10 szazalékkal noveljik. Ezt kis szektorban el tudod
mondani, de nagyvallalatnal nem. Tehat nem mindegy, hogy melyik szektorban milyen
célokat tliziink ki. Nagyobb szektorban csak egy kicsit nemesebb célokat érdemes
vizidként tovabbitani mindenki felé €s ezt a stratégiai célt kozvetiteni a munkavallalok
fel¢, de kicsiben, kis KKV-szekrényben, ahol most eltdltéttem egy rovid idét, SAP
bevezetésnél és megrendeld oldalon, ott barmit is mondasz, csak a pénz szamit.
Merthogy nagyon kevesen vannak, sok mindenki sok mindent csinal és ott azt megeértik,
hogy kevesebb legyen a kiadott szamla, vagy nagyobb legyen a bevétel, tehat jobban
hajtjak mondjuk a fuvarokat.

Tehat szektora valogatja, hogy miként, milyen médon és milyen mértékben
kommunikaljuk a vallalati stratégiat?

Nem erre gondolok, a vallalati stratégiat azt kommunikaljuk mindenhol. Nalunk egy
picit még ingovanyosabb, mert ez egy mas szektor, de szektoronként érdemes a
menedzsmentnek megfontolni, hogy mi az, amit célként tiiz ki. Ami mogé be fognak
allni a tobbiek. Inkabb ez a Iényeg.

Mennyire tartod fontosnak az elére tervezést egy szervezet életében? Meg lehet
lenni pusztan intuicion alapulo vezetéssel vagy igenis kell tervezni?

Aki azt hiszi magardl, hogy intuicioval el tudja vezetni a vdllalatot, az nagyon
gyerekvilagban ¢l. Mindenképp kell tervezni. 1 éven beliil nem egyszer fogod
modositani az tizleti tervet. Negyedévente feliil kell vizsgalni, meg kell nézni az okokat
¢és vezetdként nem oda kell csapni, ahol atlépik a hatart, hanem azt kell megnézni, hogy
milyen okbol 1épték at a hatart, mert altalaban nem magatol 1épi at valaki a koltséghatart,
hanem mert kap egy olyan feladatot, ami nem volt tervezve, ami jon abbol a politikai
kornyezetbdl, a kiilsé hatasokbol, amik érhetnek minket €s emiatt 1ép 4t mondjuk egy
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koltségkeretet. Nemcsak a koltségkeretet kell megnézni, hanem a beszerzés nagysagat
is. Most itt mondok egy kis valos példat: itt van példaul a szomszéd orszdgban haboru
van ¢és elég egyértelmil, hogy itt most nem az érzelmi részét nézziik, hanem a gazdasagi
részét. 70 szazalékkal emelkedett az ar az IT eszk6zoknél, de ennél sokkal nagyobb a
szallitasi 1d6, hogy van, ahol 180 nap az, amit maskor megszereztél 30 napra. Ez azt
jelenti, hogyha nem gondolkodsz elére, akkor lehet, hogy 5 honapig gép nélkiil leszel.
Emiatt én a masodik félévre tervezett koltséget mar az elsé félévben elkezdtem
fogyasztani, hogy beszerezzem még a meglévé aron a tartalék gépeket.

Kell tervezni, tessék tervezni és minél nagyobb valtozas van, akkor meg kell nézni a
tervet. Biztos, hogy tarthatatlan.

A tul részletes tervezés meg idopocsékolas. Mondjuk én mar beleestem abba a hibéba,
hogy igyekeztem mindent gy betervezni még a fejlesztések szallitasi idejét is, hogy
mikor, hol legyen eréforras. Ez meg annyi embertdl fiigg, hogy felesleges annyit
tervezni.

Tehat Gjra és ajra feliil kell vizsgalni a tervet, és sziikség esetén valtoztatni.

Igen és én Gigy gondolom, hogy l1ényegében negyedévente azért meg kell nézni.

Most erre a kiilonleges gazdasagi helyzetre valé tekintettel még inkabb?

Nem.

Ettol fiiggetleniil is?

Fliggetleniil is. Sokkal jobban észre lehet venni, hogy milyen valtozasok voltak. Tehat
negyedévente.

Van egy pozicionalassal kapcsolatos kérdés. Felolvasnam eldszor a fogalmat, amit
én gondolok azért, hogy minden interjualany ugyanazt értse alatta. Az a
tevékenység, amelynek célja egy bizonyos versenyelony meghatarozasa a
versenytarsakhoz képest a termék vagy szolgaltatas egyedi megkiilonboztetése,
ennek tudatositisa a vevok fejében a megfeleld6 kommunikacioval. Te korabbi,
jelenlegi céged végzett-e ilyen piaci pozicionalast?

Nem, de jo lenne egyébként. Nem tudok rdla, inkabb igy mondom, mert lehet, hogy
valaki mas végzett, amir6l nem tudok. A kozmiszektorban jo lenne egy olyan
pozicionalas, hogy mi azt mondjuk, hogy ugy fogjuk ilitemezni a szdmlazast, hogy a
fizetési hataridé el6tt 8 nappal mindenkinél kézbesitett legyen, ott legyen a
postaladajaban, vagy az e-mailes fiokjaban a szamla. Ez lehetne egy jo pozicionalas,
mert ezt sokan nem tudjak tartani, de nem tudok ilyenrdl. De jo Gtlet.

Akkor most ezt a gyakorlatba at is lehet majd iiltetni. Egy utolsé kérdésem lenne,
de hogyha még marad benned valami, akkor természetesen van lehetdség
elmondani azt is. Szerinted hogyan tud egy vallalat manapsag versenyképes
maradni? Ti mit tesztek ennek érdekében? Fejlesztések, ujitasokra gondolok.
Mindenképpen az olyan valtozasra sziikség van, ami a kort koveti. A kozmiiszektorban
olyan sok dolog nincsen. Valamit mériink, amiért majd a szolgaltatast leszamlazzuk.
Amin most gondolkodom, vagy tervezem, csak a forrast keresem ra, az arrol szolna,
amit mar mashol megvalositottak Budapesten, csak egy kicsit nagyobb fejlesztéssel,
hogy minél gyorsabban be tudja diktalni a mérdallast, legyen hozza egy alkalmazas,
egy-két kattintas legyen, de mindig gondolni kell arra, szerintem a versenyképességnél,
hogy ne korlatozzuk magunkat arra, hogy csak okos eszkdzokkel, mert nem minden
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munkavallalonk az a korosztaly, aki ezt szereti, de még korosztalytol fiiggetleniil is meg
kell hagyni a hagyomanyos utakat. Tehat fejlesztésekkel, szép arculattal...latom, hogy
nagyon sokat szamit az embereknek a kommunikacid, amit most a weboldalakon latnak.
Fontosnak tartom, hogy egyszerl, atlathat6, olyan weboldal legyen, amit mindenki
szivesen olvas vagy odakattint, vagy konnyen lehessen rajta keresni. Ez is nagy
valtozas, mert van, aki megszokta a régit ¢s mi most készitettiink egy ujat, aminél sok
régi elemet atvettiink, de sok szép 0j részt is, de én itt is arra igyekeztem gondolni, hogy
a munkavallaloknak tetszen. A munkavallalok készitenek fotokat, azok keriilnek ki és
nem hasznalunk mashonnan képeket. Ezt ilyen kis versenyként fogtam fel, hogy
lehessen képeket késziteni.

AKKkor még be is lettek volna? Van munkavallalék is ebbe?

Igen, 0k 6nalloan, téritésmentesen leadjak a szerzoi jogokat, hogy kikeriiljenek a képek
¢és egy nagyon cuki tekndsbéka lett végiil, ha megnézed egyszer az weboldalunkat, az
azért van, mert az a tiszta viznek a jellemz6je. Pakson sikeriilt ilyen képet késziteni és
nagyon biiszke vagyok ra, hogy ez kikeriilt. Tehat kicsi pénzbdl is lehet szép dolgokat
csinalni, mert sokszor hivatkoznak arra, hogy nincs ra pénz. Ez olyan, mint a f6z¢s.
Csak egy kis kreativitas kell hozza.

Igen és a legfontosabb, hogy sziv. Tehat, ami tényleg a legfontosabb, hogy 6k ugy
oriiltek, amikor megjelent az uj weboldal, szépen harmonizalnak a kék vagy zold szinek.
Konnyen ra lehet talalni, hasznaljak, a funkcioi is jok és Ok is oOriiltek neki.

Ez egy win-win helyzet.

Igen. Erre egyébként mindig torekszem. Volt egy olyan eset, egy érdekesség, hogy volt
egyszer egy csapatom, nagyon régen dsszeszokott, husz éve egyiitt dolgoz6 4 nd, akik
nem akartak semmiben egylittmiikddni senkivel és elment a vezetd nyugdijba, nem
merték levaltani és odaraktak engem. Husz év korkiilonbség volt minimum kozottiink a
legals6 hangon. Ok egy belsd szobaban voltak, az enyémbél nyilt az 6vék és nagyon
nagy por volt. Bementem ¢és mindent Kipakoltattam, meg mondtam, hogy festeni nem
kell, mert ez most annyira nem érdekes, de poroljanak le és mindent hordjanak ki, hogy
atlathatd legyen a szoba. Harom honap utdn eljutottunk egy igen erds, poroszos
modszerrel oda, hogy kijott hozzdm az egyik lany €s azt mondja, szerintem te el6z6
életedben katona voltal. Mondom, szerintem te el6z0 életedben se s6ported le a port az
asztalrol. Azt mondta nekem, hogy mit tehetnék még, hogy jo legyen a koz6s munkank?
Mondtam, ha kivinnéd a melegszendvicsslitdt az asztalrol, az sokat segitene. Konkrétan
bent volt a melegszendvics siit6, a szamlak mellett és én bevezettem ugye, hogy nem
lehet a szamlat az asztalon hagyni, tehat ehhez mindenhol ragaszkodom, hogy nem
maradhatnak dokumentumok elzaratlanul, mert ott azért délutan takaritanak. Meg is
csinaltak mindent, mert hat nagyon tartottak télem, de amikor bementem egyik reggel,
€s ott volt egy melegszendvicssiitd €és meglattam, hogy nemrég siilt rajta egy kis
szendvicske. Tiszta asztal, sehol nincs szamla, de azt elfelejtettem mondani, hogy nincs
melegszendvicssiitd sem.

Maradt-e még benned valami, amit megosztanal?

Sok sikert kivanok a tovabbi munkadhoz!
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Harmadik interju

Az interju célja Szun-ce 0kori hadvezér haboru miivészete cimii konyvének és a
modern menedzsment 6sszehasonito elemzése témaban irt tudomanyos munkahoz
valé kutatas. Tobb korabban vezetd poziciot, vagy most vezetd poziciot betolto
személlyel késziil interju. A gyakorlati tapasztalatokra vagyok elsdsorban
kivancsi. Elore megirt kérdéseket fogok feltenni, amire minél részletesebben
valaszolj majd kérlek, sajat tapasztalatokat elmesélve. Ha valamilyen kérdést nem
teszek fel, de kapcsoldodik valamely részhez és szivesen elmondanad, akkor
nyugodtan.

Akkor vagjunk is bele. Az interju els6 részében people menedzsmenttel
kapcsolatos kérdések lesznek, a masodik felében pedig inkabb stratégiai,
kornyezetelemzéssel kapcsolatos kérdések.

Hény kérdés lesz 6sszesen?

Osszesen 15 kérdés van, de az interji dinamikajahoz fogom igazitani, ezért lehet,
hogy valamelyik kérdés kimarad vagy akar plusz kérdést fogok feltenni.

Rendben.

Szeretnélek megkérni, hogy mutatkozz be, kitérve arra, hogy milyen vezetdi
poziciéoban dolgoztil, milyen szakmai tapasztalatod van, milyen iparagban
dolgoztal?

P. B. vagyok, csak a vezetdi poziciokra térjek ki?

Ha gondolod, kitérhetsz a tobbire is.

Plusz 20 éves munkatapasztalat, igy kezdeném. Amibdl vezetdi tapasztalat, azt 2008-
tol szdmoljuk az 14 év, most vagyok 46 éves €és az olyan vezetdi tapasztalatot, mint
projekt vezetd azt nem szdmolom, hanem ahol maga a vezetdi pozicidé az operativ
vezetdi pozicioval kezdddott, aztan tovabb fejlddott operativ igazgatdi pozicidba. Ez
tartott 16 éven keresztiil. Utdna voltam olyan 1 évig ligyvezetd egy masik cégnél, és
most HR vezetéként dolgozom lassan 3 éve, most nincsenek beosztottjaim, egyébként
olyan 5 és 10 16 kozotti kozvetlen beosztottam volt.

Milyen iparagban dolgoztal?

Kozhasznl szervezetnél voltam a hosszl ideig, inkdbb mondjuk nem kdzhasznt, hanem
nonprofit, egy nemzetk6zi hattérrel rendelkezé vonalkdédokhoz sziikséges azonositd
szam kiadésa a cég proflija és a tevékenysége, elektronikus adatcsere volt a {6 profil,
illetve iizletrész, amivel én foglalkoztam leginkébb, illetve a cégnek a vezetése és a HR,
mint olyan is hozzdm tartozott. Innen ndtte ki magat az, ami most vagyok. Utana egy
marketing ligynokség volt a rovid idOszak, az 1 éves, most pedig az IT szolgaltatas a
HR vezetoi.

A beosztottak iranyitasa kapcsan — rogton akkor bele is vagunk a keményebb
kérdésekbe — milyen nehézségekkel kellett szembe nézned és hogyan kezelted
azokat?

Els6 korben az, hogy elfogadjanak. Nekem nem feltétleniil csak a beosztottak kapcsan,
de végig kisérte a palyafutasomat elsé perctél kezdve az, hogy n6é vagyok. Ez mindig
egy hatranybdl indulo pozicid, én azt tapasztaltam, illetve a kornyezetem is abszolut azt
igazolta vissza, hogy egy ndnek sokkal tobbet kell azért kiizdenie, hogy abban a
pozicioban gy elismerjék, ahogy. Aztan a masik nehézség az volt, hogy volt egy
szakteriilet, amihez értettem, ugye ezért emlitettem a projektvezetdi részt, mert hogy ez
a klasszikus szakért6bol vezetové valas esete volt. Sziilés utan keriiltem vezetdi
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pozicioba. Amikor sziilés utan visszamentem dolgozni, akkor fel volt dobva, hogy vagy
ez vagy az és akkor keriiltek aldam emberek. Fokozatosan tdvolodtam el a szakmai
részt6l, mert azt azok az emberek csinaltak, akik alam tartoztak. Ez vissza is csapott egy
1d6 utan, mert mar nem lattam gy bele a részletekbe, az operativ részbe gy, mint
korabban, viszont én voltam a vezetd, tehat egy ilyennel is szembesiiltem.

Amikor voltak alattad beosztottak, akkor okozott problémat, hogy szakmai
kérdésekkel fordultak hozzad és vartak volna, hogy azt még tudd, de volt, amit
esetleg mar nem tudtal?

Problémat nem okozott, én legalabbis nem érzékeltem a problémat, ezek inkabb
tamadasi feliiletek voltak. Tehat inkdbb emberileg, tipikusan személyekhez kothetd,
hogy miért én vagyok abban a pozicidban és nem a masik ember és volt egy feliilet, ahol
ki lehetett csindlni a masikat vagy hatba lehetett szurni. Amikor konkrét szakmai
kérdések voltak, akkor mindig megvolt az a csapat, akivel nyiltan, nyitottan meg tudtuk
oldani, egymast tamogatva Osszeiiltlink és kitalaltuk a megoldast. Tobbféle szempontbol
is ra kellett latni a problémara, volt, hogy adat kellett, volt, hogy egy partneri kapcsolat
kellett, volt, hogy stratégiai szemlélet kellett, én is hozzaadtam a sajat részemet és ugy
allt 6ssze. Tehat ilyen jellegli probléma nem volt.

Es ha arra gondoltunk, hogy voltak kozvetlen beosztottak, veliik kapcsolatban,
hogy a munka el legyen végezve vagy barmi ilyesmi, tehat, hogy veliik milyen
nehézségek voltak vagy akar mondhatsz olyat is, hogy most dolgozol egyiitt
kozépvezetokkel, felsévezetokkel, hogy mit tapasztalsz, hogy nekik milyen
nehézségeik vannak a beosztottak kezelésével?

Az, hogy a munka el legyen végezve, ott ilyen jellegli probléma nekem nem volt. Maga
a motivacidé a hozzadm tartoz6 emberekben mindig annyira erds volt, meg a szakmai
elkotelezettség meg az a hit, hogy igenis meg tudjuk oldani és a csapatmunka, hogy
amikor probléma van, akkor nem engedjik el, hanem megcsinaljuk. A
felelésségvallalas is, tehat ezek rendben voltak. Ami nehézség volt, az inkabb a
mindenki éppen akkor ott azt csindlja, amire sziikség van, tehat a szervezés része, illetve
voltak olyan esetek, amikor belefolytam egy-egy tevékenységbe, mondjuk egy sales-sel
elmentem egy ligyfél targyalasra, mert nem ugy haladtak a dolgok, ahogy kellett volna
és akkor kicsit kivancsi voltam, hogy ott mi torténik. Ilyenkor belefolytam, ez tobbszor
1s megtortént. Vagy adott esetben, amikor volt valamilyen kiils6 beszallitoval egyeztetés
vagy valamilyen partneri kapcsolat, akkor ott a targyalasokban val6 meggydzeés vagy
elérni azt a célt, vagy egyaltalan tudni, hogy mi a cél és ezt képviselni, tehat egy kicsit
magasabb szinten kezelni €s szemlélni a dolgokat, inkabb ebben lattam, hogy kell
segitség a kollégaknak.

Hogy a vezetd6i szemlélet meglegyen nekik is?

Igen.

Hogy lassak a big picture-t?

Igen-igen. Nem elfolyni a részletekben. Meg mi az a pont egy targyaldson, ami végig
vihetd és mi az, amit majd utolag beszéliink meg. Legyen lezarva, legyen megallapodas
a végén, ne csak beszélgetés. Legyenek konkrétumok: tudjuk, hogy miért megyiink és
mivel joviink el. Es akkor kérdezted a kozépvezetékkel-felsdvezetSkkel vald
egytittmikodést.

Igen. Az emberi tényezok hogyan alakulnak a beosztottakkal kapcsolatban, milyen
nehézségekkel talalkoztal, vagy amikkel most talalkozol annak kapcsan, hogy
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dolgozol egyiitt kozépvezetokkel, hogy t6liik mit hallasz, nekik milyen gondjaik
vannak?

A hard és a soft skillt valasztanam kiilon. A szakmai hozzaértés nagyon magas, viszont
a soft skill rész, azaz amikor odafigyelek a masikra, kommunikalom, el tudom mondani,
hogy mi van bennem, és még azt lehet, hogy el is tudom mondani, de meghallgatom,
hogy a masik mit akar, megprobalom megérteni és a masik szemiivegén keresztiil 1atni
a problémat és megérteni, hogy 6 hol akadt el, ebben vannak a legnagyobb problémak.
Tehat ahol én kezdem altalaban, amikor valami elakadas van: Onismeret ¢és
kommunikécio, ennek a 2 skillnek a fejlesztése és minden, ami ezutan van.

A vezetonek?

Vezetdnek és amikor csindltunk vezetd képzést, akkor 2 iranybol lett megkozelitve. Az
egyik, hogy a vezetd tudjon példat mutatni és rajta keresztiil csorogjon le ez az
emberekhez, tehat ugy tudja szocializalni az embereit, hogy alljanak 4t egy olyan
miikodésre, ami masabb és igy egy valtozast keresztiil vinni. Van ennek egy masik
iranya, amikor az alkalmazottakkal kezdiink és ugye - egyszer egy felsdvezetotol
hallottam ezt a hasonlatot, hogy a kis hajé gyorsabban fordul, a nagy hajo lassabban —
tehat sokszor a beosztottakat konnyebb valtoztatni, 6ket képezni, fogékonyabbak ra,
jobban érzik a sajat boriikdn, mig a nagy hajok, tehat a fels6 vezetdk mar sokkal kisebb
energiat forditanak mondjuk egy soft skill képzésre és sokkal nehezebb is valtoznak,
mert mar meg vannak gy6zdédve arrdl, hogy igenis én jol csindlom, mert sikerként élik
meg azt, amit eddig elértek és ahol vannak, akkor az valdsziniileg azért van, mert milyen
szuper jok. llyennel is talalkoztam.

Emlitetted, hogy volt, hogy elmentél valakivel egy targyalasra, mert meg akartad
nézni, hogy mi torténik, mert nem ugy alakultak a dolgok, ahogy kellett volna, nem
olyan iitemben haladt a feladat. Ez kicsit kapcsolodik az ellendrzés kérdéskoréhez.
Szerinted mennyire sziikséges ellenérizni a munkavallalokat? Te hogyan
ellendrizted oket?

Akkor itt most eljutottunk nagyon gyorsan a helyzetfiiggd vezetésig. Ez mindig attol
fiigg, hogy ki az, akit vezet az ember és mit lehet rabizni és hogyan végzi a munkajat.
En mindig azt figyelem el8szor, hogy egy végrehajtd személyiség, azaz pontosan meg
kell mondani neki, hogy mi a feladat és 6 azt megcsinalja, vagy hogy ki az, aki inkabb
proaktiv és elébe megy a feladatnak, kitalalja, 6nmagéatdl megoldja. Nekem ez egy
valasztovonal. Illetve a masik a delegalés része, hogy mekkora szabad kezet adunk egy-
egy embernek, maga a szdmonkérés €s az ellendrzés az, amit sosem szabad elhagyni,
tehat az mindig kell, mindig mas szinten. Erre mondok példat: én coaching szemléletii
vezetést 1s tanultam és annak is tartom magam. Mieldtt még tanultam volna is azt a
visszajelzést kaptam, hogy az vagyok. Az én ajtdm mindig nyitva van €s volt egy olyan
példa, hogy bejott egy kollégand egy kérdéssel, hogy elakadt egy vallalatirdnyitasi
rendszer bevezetésében és mondjam meg, hogy mi a megoldas. Akkor mondtam neki,
hogy most lehet, hogy megmondom neked a megoldast - és az vagy jo, vagy nem, majd
utolag kideriil - hogy én mit gondolok jonak. Nem latok bele olyan részletezettségben a
kérdésbe, mint te, az egy gyors megoldds, ha most én mondok erre valamit. Ezt
szeretnéd, vagy azt szeretnéd, hogy szanjunk ra egy kis id6t, egy fél orat és teszek fel
kérdéseket és te magad talalod meg a valaszt. Es akkor beljebb 1épett egyet, becsukta
magam mogott az ajtot, beszélgettiink egy olyan 15-20 percet, és tok elégedetten,
boldogan kiment a sajat maga altal megtalalt valasszal, ami sokkal jobb megoldas lett,
mint hogyha én most erre ramondok valamit és a megoldas az egy dolog, viszont az,
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hogy 6 ezt, - mivel a sajat megoldasa - olyan szintii elkotelezettséggel vitte végig, amit
masképp nem is tudtunk volna elérni. Ez valasz volt a kérdésre?

Igen és ez kapcsolodik is egyébként ahhoz, hogy a vezeté meg a beosztottnak az
egyiittmiikodése, hogy Te inkabb az autokrata vonalat viszed vagy inkabb a
kolcsonos egyiittmiikodésen alapulo a gyakorlat.

Ez az utobbi. Viszont dolgoztam autokratikus vezetdvel, tulajdonossal. Tudtuk
egymastol, hogy teljesen két kiilonboz6 vonalat képviseliink. Azt gondoltuk, hogy ez
milyen jol kiegésziti egymast és hogy a céghez kell az én demokratikus hozzaallasom,
de nem miikddott. Kideriilt néhany honap utan, hogy nem tudunk egyiitt dolgozni.

Te voltal alatta?

O volt a tulajdonos, én az tigyvezetd.

O egy autokratikus tipusu vezet volt, te pedig inkabb az egyiittmiikodésen alapulé
vonalat képviselted és ti nem tudtatok egymassal dolgozni?

Mi egymassal tudtunk dolgozni, a beosztottakat veszitettik ugymond el, mert a
beosztottak ahhoz voltak szokva, ahogy 6 miikodik. Semmit nem csinaltak meg anélkiil,
hogy jovahagyast ne kaptak volna, - és akkor jon a mikromenedzsment része is a
dolognak, - mindent utolsé centiig leellendrizve, és hogyha valami nem ugy sikeriilt,
akkor cstinyan szamon lettek kérve és biintetve. Mig bejottem én a képbe és akkor
elkezdtem kérdezni, hogy szoktad, hogy csinalnad, szerinted mi a j6 megoldas? Aki
értett hozza, annak mondtam, hogy miért szdljak bele, hiszen ezt csinalod tiz éve,
pontosan tudod, hogy hogyan mondd el, hogy én tanuljak téled. Ezzel nem tudtak mit
kezdeni az emberek és akkor ez egyébként nagyon furdn csapddott le a tulajdonos és
koztem, merthogy az jott ki beldle, hogy nekem ki kell vivnhom az emberektdl a
tiszteletet ¢s mondtam, hogy az én fejemben teljesen mas képet mutat a tisztelet,
merthogy az azon a fronton is ki tud alakulni, hogy mondjuk én is ember vagyok és
hib4zhatok és nem vagyok én a megmond6. Na ¢és ilyen dolgok miatt nem miik6dott.
Volt, aki 6t fogadta el jobban, volt, aki meg engem fogadott el jobban. Tehat ez ilyen
teljesen megosztott lett.

Tehat mind a kettonek van létjogosultsaga?

Van mind a kettének, de én is azt mondom, hogy van olyan ember, akinek egy autokrata
vezetdre van sziiksége és van olyan ember, aki nem képes egylitt dolgozni egy
demokratikus vezet6vel. En az utobbiban hiszek, tehat én nem hiszek az autokrata
vezetésben ma mar a modern vezetésben. Persze van olyan kornyezet és van olyan
helyzet, ahol ez kell, meg olyan iparag. A férjem épitdipari vallalkozo, ott muszaj a
vezetonek autokratanak lennie és az esetek 90 szazalékaban az, mert van az a rendszer,
ahol csak az miikodik. Szépen probalok fogalmazni.

Ertem. Ha mar a vezetkrél beszéliink és a tulajdonsagokrol, akkor szerinted mik
a vezetonek a legfontosabb erényei? Milyen kvalitasokkal kell rendelkeznie? Itt
emberi tényezokre is gondolok, személyiségjegyekre.

Ez nagyon nehéz kérdés, ami elsére eszembe jut, hogy legyen hiteles. Tehat értenie kell
ahhoz, amit csinal, mert igy fogjak elfogadni az emberei, de a hitelesség nem csak ezen
mulik, hanem azon, hogy kovetkezetes, szavahihetd, becsiiletes, tehat nekem a
hitelesség az valahol itt kezdddik. Szerintem ez az egyik legfontosabb. Legyen
megbizhato, lehessen ra szamitani, legyen két fiile: azért van két fiiled és egy szad, hogy
kettovel hallgatsz €s eggyel beszélsz. Nem tudom, hogy hallottad-e mar, hogy elébb
hallja meg és hallgassa meg a masik oldalt és akkor utana alkosson véleményt, képes
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legyen hattérbe vonulni, amikor arra van sziikség, viszont legyen annyira dinamikus,
erdteljes, példamutatd személyiség, hogy igenis ¢élére tudjon allni a csapatnak, ki tudja
vivni azt a tiszteletet, ami kell ahhoz, hogy amikor sziikség van rd, mondjuk egy
krizishelyzetben, akkor igenis 6 lesz az, aki megmondja, hogy merre van az arra,
akdrmennyire demokratikus valaki. Van, amikor nem lehet ezt elengedni. Vannak
helyzetek.

Mennyire legyen szigoru?

Ez is helyzetfiiggd, hogy éppen milyen teriileten, vagy milyen téma. Lehet, hogy egyiitt
kavézok és egyiitt bulizok és tytikanydskodom akar a beosztottakkal, ugye ez a vonal is
benne van, viszont valahol meg kell tartani a két 1épés tavolsagot. Nekem volt olyan
tapasztalatom és akkor most visszatérek valahol az els6 kérdéskor elejére, hogy volt az
a pont, amikor én mar vezet6ként nem mentem el bulikra, vagy ha elmentem, akkor
hamarabb eljottem. Tehat erre gondolok, erre a tdvolsagra. Barmennyire bevono tipusu,
coaching szemléletli, demokratikus vezetd valaki, mégis csak egy olyan szerepben
tetszeleg, ami egy picit masabb, mint egy mellérendelt kollegialis viszony.

Felsoroltal most sok mindent, hogy szerinted mik azok, amikkel egy vezetonek
rendelkeznie kell. Benned ezek megvannak?

Nem tudom. Egy csom6 gondolkodom ezen. Nem tudom. Azért 1€ptél ra egy kicsit az
elevenemre, mert én hurcolom magammal azt a 45 kilds, 160 centis ndt, akinek nagyon
sokat kell azért tennie, hogy 6t vezetdként elfogadjak és vannak emberek, akiknél ez
nekem sikeriilt. Emiatt azt gondolom, hogy bennem megvannak ezek a tulajdonsagok,
viszont vannak olyan kudarcaim, ami nem tudom, hogy rajtam bukott el vagy a masik
oldalon. Aki viszont nem tudott engem elfogadni...ebben benne vannak mindig az
érdekek, hogy kit milyen érdek hajt, mert nem biztos, hogy nem engem, hanem magét
a szituaciot nem tudtdk elfogadni. Az tény és vald, hogyha én megjelenek, tehat vannak
azok a tipikus vezetd alkatok, amikor valaki megjelenik és akkor latod rajta, hogy na,
akkor & egy vezetd személyiség. En valahova belépek, rajtam nem ezt latni. Ettol
fiiggetleniil még vannak készségeim, amikkel sziilettem, van, amiket felvettem, amiket
megtanultam, amiket kifejlesztettem.

Viszont van egy csomo olyan tulajdonsag, ami meg nem lathato, tehat az emberség,
amiket te is felsoroltal, az emberségesség, a szavahihetoség, a kovetkezetesség, a
»két fiile van”.

Nem véletleniil mondom ezeket, igen.

Egy Kkicsit talan masokrol konnyebb lehet beszélni, mert te sok kozépvezetovel
dolgozol most is egyiitt. Szerinted elmondhatd, hogy benniik megvannak ezek?
Nincsenek. Mindenkiben van ezekbdl valami. Olyan igazan profival, olyan vezetovel,
akire azt mondom, hogy le a kalappal, én nem talalkoztam. Mindenkiben lehet valamit
fejleszteni, kérdés, hogy 6 maga ezt felismeri-e és akarja-e, illetve van, akit nagyon
elfogad a csapata, mert nagyon egyiittmiikodé és nagyon szuper és nagyon jo. En azt
tapasztalom, hogy sokkal tobbet nyom a latban az, hogy szakmailag ért hozza és
mellette még ugymond egy jO ember, tehat nem zargatja az emberét, nem kiabal veliik,
nem alkalmaz folyamatos retorzidt, kicsit ilyen megengeddbb, megbocsatobb, meg
lehet vele beszélni dolgokat, ezek igymond a sikeres, elfogadott vezetok.

Oké, akkor evezziink at egy Kicsit a motivalas témakorére. Ha ilyen coaching
szemlélettel dolgozol, akkor gondolom, hogy ezt fontosnak tartod, de nem akarok
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helyetted valaszolni. Mennyire tartod fontosnak és te hogyan motivaltad az
embereidet?

Nagyon fontos, az egyik legfontosabb. Azt szoktam hallani vezetéktdl mostanaban is,
hogy a pénz, ami motival, meg a fizetés. Van az a szint, egy bizonyos szintig igen,
viszont a folott mar nem és akkor jonnek a képbe a belsd meg a kiilsé motivacios
tényezOk. Van, aki beliilrdl motivalt, mert igenis rd lehet taldlni azokra a belsd
elvarasokra, ami példaul egy tanulési vagy. Egy bizonyos kognitiv szint f6l6tt mar az
kell, hogy valaki folyamatosan fejlédhessen, gondolkodhasson, 1j dolgot alkothasson,
egy kreativitas, egy vallalkozo szellem, tehat hogy ezeket ki kell tudni élnie és akkor 6
motivalt lesz, viszont ez mindenkinek mas. Egy vezetének az a feladata szerintem, hogy
megtaldlja azt, hogy az 6 beosztottjadban mi a legerdsebb motivald tényezé €s azt kell
erdsitenie. Itt jonnek a képbe a szeretetnyelvek, hogy valakit meg kell simogatni, van,
akinek elismerést kell adni vagy tomeg el6tt el kell ismerni a munkajat. Valakinek mini
ajandékot kell adni, tehat tényleg mindenkinél més az, amitdl ugy érzi, hogy igen, akkor
én vagyok valaki és engem szeretnek és ezaltal én tobbet és tobbet fogok behozni a
munkdmmal. Maga a HR teriilet nagyon fokuszal a béren feliili plusz juttatasokra, tehat
ami targyiasithatoé vagy megfoghatd, ezek is nagyon fontosak. Akar egy természetbeni
juttatds, amit az ember kap és mennyire lesz elkdtelezett, mennyire lesz lojalis tdle.
Nagyon fontos a lojalitas magahoz a céghez és a vezetéhoz és ugye itt van ez a fél
mondat, hogy az ember a szervezethez vagy céghez megy el dolgozni és vezet6t hagy
ott.

Szerinted jutalmazassal konkrétan példaul bénuszrendszerrel mennyire lehet
motivalni? Ez is egyénfiigg6?

Attol fligg, hogy a bonusz rendszer mit takar. Van, akit szabadsaggal, van, akit plusz
pénzzel, van, akit fizetésemeléssel, van, akit egy egyszeri 0sszeggel lehet motivalni. Az
biztos, hogyha nézziik a szamonkérést és a motivaciot, akkor egy jo
teljesitményértékelési rendszer - ami szintén egy nagyon nehéz did, hogy azt hogyan
lehet kitalalni és megvaldsitani, - nagyon tud motivalni. En abban hiszek, hogy
egyénileg le kell iilni az emberekkel beszélgetni, 1-1-eket tartani és ott elismerni az 6
munkajat, megtudni, kipuhatolozni azt, hogy mi az, amit6l 6 még tobbet bele fog tenni,
mi az, ami 6t motivalja. Lehet, hogy egyszeriien olyan feladatot kell neki adni vagy egy
olyan munkakorbe kell 6t belerakni, egy olyan embert kell mellé {iltetni a csapatban,
vagy atkiildeni egy masik szobaba és akkor mar motivalt lesz, mert olyan kornyezetben
dolgozik, vagy olyan munkaeszkdzzel. Lehet, hogy egy Iphone-t kell neki adni, nem
egy Androidot, tehat annyira széles a skéla €és ezt mind meg kell talalni. A belsd
motivacidban hiszek egyébként jobban, féleg mondjuk egy IT-szektorban, ahol mér
nem feltétleniil a fizetésemelés az, ami ugye motival. Ezt kutattam is programozok,
informatikusok terén, hogy szamit a pénz, de van egy szint, ahol mar csak idélegesen,
tehat egy rovid idészakban szamit és sokkal fontosabb az, hogy 6nmegvalositas, ugye
ez a Maslow-piramisnak a teteje, az mennyire lehetséges az adott munkahelyen.
Szun-ce szerint Kkell valamilyen szintli fegyelem. Szerinted mennyire kell a
fegyelem és te mit tettél annak érdekében, hogy legyen? Itt a fegyelem alatt arra
gondolok, hogy tudjak az emberek, hogy dolguk van, mi a dolguk, azt meg kell
csinalni, legyen a munka elvégezve.

A cél és a keretek. Tehat, hogy tudjak az emberek, hogy miért dolgozunk, mint cég,
ismerjék magat a stratégiat, nekem ez a vesszOparipam, hogy lattassuk a stratégiat,
bontsuk le egyéni szintre, tehat lassdk a nagy egészet meg azt is, hogy amit az egyén
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hozzatesz az hogy fog hozzajarulni majd a nagy egészhez. Ez szép és jo, de ezt marha
nehéz megvaldsitani. Tehat, hogy azt lassa, hogy 6 épp azon dolgozik, hogy két év
mulva kint legyen a cég a nemzetkdzi piacon és ehhez ugy jarul hozza, elmegy a
nyelvtanfolyamra és nem mondja le az orait. Tehat ez a cél. A masik az, hogy legyenek
keretek, meglegyen a munkaidd, meglegyen, hogy igenis szabadsagra kell menni. A
folyamatos, rendszeres emlékeztetok, én példaul végig nézem, hogy jelenléti ivek ki
vannak-e toltve. Ez mar general egy odafigyelést a munkavallal6 részérdl.

Ezt akkor tudtak, hogy figyelve van és vissza volt jelezve példaul, hogy ha valaki
nem toltotte ki?

Igen, igen. Nem azért, hogy neked percre pontosan ott kell lenned, de hogyha mar
odairom, hogy 08:30 érkezem, akkor azért ad egy érzetet, hogy erre figyelni kell. Mehet
egy kis szines sztori?

Persze. Sot a gyakorlati példakat szivesen veszem. Ha vannak, akkor nyugodtan.
Az tligyvezetd beiilt a portas helyére a recepcion a cégnél, ahol érkeztek az emberek.
Rendszeresen, de random, tehat 1 évben haromszor, nem lehetett eldre kiszamitani,
hogy mikor, és leiilt ujsagot olvasni. Amikor jottek reggel a kollégak és 6 mindenkit név
szerint koszontott: ,,Szervusz, mi tortént veled? Elaludtal vagy késett a busz?” Foleg,
aki késobb érkezett be. Ez akkor er6t adott, visszatartd erét. Nem volt retorzid, meg
semmi nem volt, csak ugy olvasgatott kozben. Megcsinalta, hogy beiilt egy céges angol
nyelvtanfolyam oréara csak azért, hogy hallja, hogy ott mi torténik. Azért elraktarozta,
hogy kinek milyen a hozzaallasa, ki csinalt hazi feladatot, ki nem. Nem mondta ezt 6
soha vissza, hanem nekem mesélte el, de egyébként ez a miheztartas végett megvolt.
Na, szoval ezek ilyen aranyos kis sztorik.

Mennyire tartod sziikségesnek azt, hogy legyen valamilyen szintii fegyelem és hogy
mit tettetek, vagy mit lattal, mi volt a gyakorlat, hogyan érték el a fegyelmet, vagy
te hogyan érted el, vagy akar a vezetdk, akikkel dolgoztal?

A fegyelem nekem egy erds sz0, inkabb azt, hogy rend legyen és mindenki tudja a
dolgat. Tehat ez a munkaszervezés, példaul a naptar. Nekem az els6 egyik eszkoz az
volt, hogy amikor még nem volt elterjedt a cégben - ugye ez nem most volt mar - az
Outlook-naptar hasznalata, akkor én bevezettem azt, hogy mindenkinek be kell irni,
hogy éppen hol van meg milyen megbeszélése van, hogyha valakit nem tudom, hogy
hol van, akkor meg tudjam nézni a naptarjaban és hogyha nem volt bent az irodéban és
nem volt kitdltve a naptar, akkor felhivtam, hogy ¢éppen téged kereslek, hol vagy.
Akkoriban ez egy valtozas, valtozasmenedzsment folyamat volt.

Egy Kkicsit ellenérzés.

Az 1s, de nem csak miattam, hanem a tobbiek, azaz a munkaszervezés miatt is, hogy
tudjam azt, hogy havonta egyszer volt egy all staff megbesz€lés és eleinte az volt a
kérdés, hogy hova lehet ezt berakni, aztdn ennek lett egy fix id6pontja. A cél az volt,
hogy szokjak meg az emberek azt, hogy el kell szdmolniuk a munkaiddvel, tudni kell,
hogy hol van, mit csindl. A naptarhasznalat bevezetése erdteljes dolognak szamitott.
Volt is ellenallas, de aztan végiil betort a legutolsdé ember is. Ugye kivalasztani, hogy
kik azok, akik az elso fecskék és igenis 6k példat mutatnak, aztan azok, akiket kovetnek
az emberek, akik véleményvezérek, akkor 6ket meggydzni €s akkor szépen lassan ez
igy atment. Nem is tudom, mi volt még ilyen, példaul, hogy mindenkinek volt valami
feladata: ki az, aki riasztja az épiiletet, ez nem lehetett mindenki. Figyelni kellett arra,
hogy a konyha rendbe legyen rakva, ami nem munkakari feladat, de megbesz¢ltiik, hogy
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akkor te leszel az, aki erre figyel. Ezek a felel6sségek mindig adtak az embernek valami
plusz erdt.

Oké, akkor térjiink at az utanpotlas az utanpotlas kinevelése kérdéskorére.
Szerinted ez mennyire kritikus? Mondjuk annal a cégnél, ahol most dolgozol akar,
vagy korabban is, hogy van-e id6 allokalva a munkavallaloknak a képzésére?
Nagyon fontos €s 6sszekdtném a tehetségmenedzsmenttel. Talalkoztam olyannal, hogy
kezdett kidregedni a cég, vagyis eloregedni az atlagéletkor alapjan, ezért nagyon
tudatosan elinditottunk egy gyakornoki programot meg egy dudlis képzést és akkor
huztuk be az egyetemistdkat azzal a cimszoval, hogy ha elmennek, akkor viszik a
cégértéket tovabb. Ha maradnak, akkor meg tok jo, merthogy ez a cél. Az egy nagyon
sikeres megoldas volt. Az id6 mindig egy szlik keresztmetszet. Megértetni egy nagyon
magas szakmai tuddssal bird vezetével azt, hogy fontos idét szdnni arra, hogy
mentoraljon vagy id6t engedjen egy felsdvezetd a kozépvezetdinek arra, hogy people
menedzsmenttel foglalkozzon egyaltalan, vagy egy jo szakember mentoraljon egy
junior kollégat ez mindig egy nehéz pont. Féleg igy, hogy ha a junior kolléga tovabb is
1ép egy fél év, 1 év utan. Viszont van arra program meg egyetemi egylittmiikddés, hogy
az utanpotlas megérkezzen a cégbe és ez mindenhol igy volt, ahol dolgoztam. Volt, ahol
én hoztam be, én alakitottam ki. Ott felismertiik, hogy hopp4, 10 éven beliil nyugdijba
megy 4 ember, a kdvetkezd korosztily erds negyvenes, 20 év koriiliek nincsenek, ez
latszik statisztikabol, tehat adta magat, de ehhez a statisztikat is nézni kellett.

Hogy ez feltiinjon.

Igen. Meg ugy egyébként is a szdmokat, meg a mérdszdmokat, hogyha a célokat nézziik,
akkor legyenek kitiizve a célok, legyen eldre leirva a stratégia mellett az is, hogy hogyan
mérjiik, hogy azt elérjiik, mit érjiink el, miért érjiik el, mi a célunk vele, hol tartunk.

At is kanyarodhatunk a stratégiara. Koriilbeliil a people menedzsment részt
kiveséztiik. Nézziik a stratégiai tervezést, akar a mostani munkahelyeden, akar az
elozokben. VVolt-e, hogyan valosult meg a gyakorlatban, kitérve arra, hogy hogyan
keriilt ez kommunikalasra a munkavallaloknak, hogy mindenki tudja, mi a
stratégia?

Haromszor csinaltam végig, de nem itt. En tandcsadokkal dolgoztam mindig, mindig
bevontam egy kiilsés szemet.

A stratégiai tervezésbe?

Igen. A tanicsadonak mindig az volt az elsd kérdése, hogy ez most a fioknak késziil-e
vagy valds. Volt, amit csak én akartam, hogy legyen és akkor tudtam, hogy a fioknak
fog késziilni. Amikor az volt a valaszom, hogy ez sosem a fioknak késziil, hogy ez
tényleg kell, akkor azt kérdezte, hogy miért, mi f4j? Mi az, amit a stratégidval el akarunk
érni, amit meg akarunk oldani? Ez a nagyon nehéz kérdés, hogy faj-e annyira valami a
cégnek, van-e olyan krizisben, amire stratégiat kell alkotnia. Egyébként én azt
tapasztaltam, hogy tok szép, meg divatos dolog, hogy legyen stratégia, meg legyen
kiildetés, meg legyen vizio, legyenek értékek, legyen ez kitalalva. Ez tok szép dolog, de
a végén a megvalositas elakad, mert egyébként olyan nagy baj nincs. Az arbevétel
egyébként jon €és a felsd vezetés, a tulajdonosi réteg emiatt tulajdonképpen nem
tulajdonit akkora jelentdséget neki és hogyha 6k nem veszik komolyan, akkor onnantol
kezdve ez szépen lecsorog és akkor tényleg a fiokba keriil. Igy roviden nekem ez a
torténet vagy ez a kimenet. Viszont amikor elkezdtiik, akkor egy névvaltozas volt a
cégben ¢és nemzetkdzi szinten is ment a stratégiaalkotds, akkor arra szépen ra lehetett
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csatlakozni és sok minden 4j szolgaltatast be kellett vezetni kotelez6en. A kulcsemberek
lettek elsé korben bevonva, a kdzépvezetdi réteg és koziiliik is elézetesen tényleg az a
3-4 kulcsember mar a targyalas sordn, hogy: na figyelj, fogunk egy ilyet csinalni - az
elkotelezodés miatt. Megnéztikk, hogy ki a véleményvezér, kiket kell belehuzni a
folyamatba. Elmentiink t6bbszor, két-haromszor 2 napos kiilsds helyszinre és stratégiat
alkottunk kiilsés tandcsaddval kozosen. Ott megsziilettek az alapok, megsziiletett egy
kiildetés, egy vizid. Nem feltétleniil 2 nap alatt, lehet, hogy volt kozte X id6, tobb mint
egy par hét és ugy érett meg kozben, mert mindenki kapott sajat feladatot. Utdna
visszajott kovetkezd alkalommal az 6 otleteivel, igy fel volt épitve, igy megsziiletett egy
vaz. Nagyon nehéz volt a mérészamokat hozzarendelni, akkor mar ugy a lelkesedés az
lejjebb ment, megcsappant. A kollégaknak a kommunikacionak nagyon kreativnak kell
lennie, hogy atmenjen, megértsék, hogy mit is akarunk és miért. Szamos kore e-mail
ment, az All Stuff-okon volt réla szo, amikor felsévezet6 elmondta, hogy mit csinalunk,
miért csinalunk roviden, tomdren. Illetve én csindltam egy laminalt A5-6s lapot, aminek
az egyik oldalan egy erdds rétet rajzoltam le, amin volt egy ut, mint stratégiai ut és az
ut mellett voltak ttjelzé tablak, amire kulcsszavak voltak felirva. Az volt az egyik oldal,
a masik oldalon pedig maga a stratégiai térkép a balance scorecardon alapulo, a Caplan
Norton tipus volt és az volt lamindlva, kinyomtatva, de azt is egyiitt, a kozépvezetdkkel
raktuk 6ssze. Ez el volt mondva, magyarazva, prezentdlva tobb alkalommal és minden
munkavallalonak oda lett adva, ezt utana 6k évekkel késobb is elovették, mert 3-5 éve
késziilt. En ezt frissitettem egyébként még kétszer. Azt latom, hogy itt is van példaul
most egy olyan stratégia, ami tandcsaddval Ossze lett rakva, évente egyszer eld van véve
¢s valahol kiveszett a kdztudatbol.

En probalom mindig, mikor jon j ember, hogy rakérdezek - most a céges oktatésrol és
a stratégiarol beszélek - hogy meg van-e mutatva. Nem én mutatom meg, de bizom
benne, hogy valamilyen szinten elhangzik. Illetve most tartunk ott, hogy
Osszekapcsolasra keriil a teljesitményértékelési rendszerrel és bekeriil egy olyan
rendszerbe, ahol mindenki ralat. A csapatnak a céljai rd vannak flizve a stratégiai
célokra, ami szerintem egy tok jo dolog. A rendszerbdl, ami hidnyzik az az egyéni cél,
az még nincs benne, hogy az egyénnek is legyen vallalt célja. Csapatcéloktdl indulunk
folfelé.

A stratégiahoz kapcsolodik az iizleti tervezés az iizleti tervezésnek a része a
kornyezetelemzés, Kiilsé kornyezet, belsé kornyezet elemzése. Gondolok itt
SWOT-analizis, Porter 5 erore, az iparagi versenykornyezet elemzésre. Ezek a
gyakorlatban megvalosultak?

Megcsinaltuk. A stratégiai alkotas sordn csindltuk meg, tehat befolyésolta a stratégiat.
Az lizleti terv maga az 0sszefliggott a stratégiai célokkal, mert ugye az vissza lett bontva
évekre, hogy az els6 évben, masodik évben meg harmadik évben mi a terv. Ezek a tervek
lettek gy szamszerlsitve, hogy az éves biidzsé figyelembevételével lett kialakitva és
megjelentek benne azok a sorok meg cél megfogalmazasok, a kdzos szdkincs, ami a
stratégiaban is benne volt. Az iizleti terv az az éves cégre vonatkozoé iizleti terv volt,
tehat olyan kiilon, hogy HR, marketing, értékesités, 6k kiilon terveket csinaltak, de ez
inkabb koltségtervezés volt. En azt gondolom, hogy a multiknal inkabb miikodik, mert
egy nagyobb szervezetet kell sszefogni, meg tobb orszagot. Ahol én dolgoztam, ott ez
kicsiben megallt, ilyen egy-egy tervnél és inkabb, amikor események voltak, ahhoz
voltak hozzalancolva a tervek. Itt most kevésbé tapasztalom, hogy lennének ilyenek,
inkabb csak bizom benne, hogy vannak, mert ugye nem ezen a fronton dolgozom.
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Szerinted tervezés nélkiil meg lehet egy cég, pusztin mondjuk intuicion alapulé
vezetéssel?

Persze, a startupok, amig nem nének meg. Addig, de ott a tulajdonosnak akkor is kell,
hogy a fejében meglegyen a terv. Ott is van egy pont, amig az ¢ fejében ez megvan, ez
miikodik egy méretig €s utdna vagy szétesik a cég €s elhal, vagy képes lesz arra, hogy
ezen tullépjen és megossza €s atadja idével a bizalmat. Ez is nagyon fontos. Meg a
stafétabotot.

Bizalom, mint a vezet6 és vezetettek kozotti bizalom.

Bizony, igen. Visszautalva arra a kérdésre, hogy mi kell. Ezen nagyon sok minden
elbukik. ,,En tudom a legjobban.” — gondoljak. Az delegalas is ezen bukik el. ,,En jobban
meg tudom csinalni, miért toltsem az id6t arra, hogy elmagyardzzam, tigyse fogja jol
megcsindlni.” - és akkor mar borult a vezetdi szerep, mert akkor mar nem marad id6
arra, hogy stratégidban meg nagyban gondolkodni.

Ha nem azzal foglalkozik, amivel kell.

Igen. Vagy munkaalkoholistava valik és a munka maganélet egyensulya borul fel.
Ilyennel is talalkoztam. Csak a munkdjanak ¢l és akkor szépen a maganélete megy
tonkre. Eljutottunk a kiégésig.

Mi a helyzet a versenytarsak megfigyelésével? Kiilonboz6 médszerek vannak ra,
az informacioszerzésre is gondolok, vannak nyilvanosan elérheté kimutatasok,
vagy ugye pénzért is lehet vasarolni ilyen kimutatasokat, vagy riportokat, vagy
akar konkurencia, korabban konkurenciinal dolgozé munkavallaloknak az
alkalmazasa. Talalkoztal ilyenekkel?

Igen, abszolut.

Melyikkel?

Mindegyikkel kb. igy szépen sorban. Ugye az nehéz nekem, hogy nagyon sokaig a
nonprofit szervezetnél dolgoztam ¢és ott kifejezett versenytars nem volt, hanem tobb
orszagban miikodott ugyanez a szervezet €s 0k ugyanezt a szolgaltatast adtdk egy mas
kornyezetben, ott sokkal inkdbb az volt a jellemzd, hogy informéciot cseréltiink és
szereztlink egymastol, hogy ki hogyan csindlja és hogyan csindlndnk jobban. Tehat
ennek a pozitiv oldala volt, ami sokkal inkabb egy egyiittmiikddést indukalt és ez inkabb
egy ilyen nagy csaladi dolog volt. Kiilonallo szervezetként, kiilonalld biidzsével,
kiilonallo céggel, nem volt dsszekapcesolva jogi személyként a kiilonbozd orszagoknak
a szervezete. Ez jol miikodott, egy nagyon pozitiv megélést mutatott, mert egyes
orszagok szolgaltathattak mas orszdgba. Végiil is ott lehetett versenytdrs, mert
donthetett gy egy szlovak allampolgar vagy egy szlovak cég, hogy nem onnan, hanem
Magyarorszagrol veszi a szolgéltatast. Viszont itt az éles példam két masik cégtdl van.
Az egyik multi a versenyszférdban, a masik KKV szintén versenyszférdban. Ott
titokzatossag volt, hogy valamit nem lehet elmondani, még véletleniil sem lehet
elkottyantani, hogy milyen marka bevezetésen dolgozik a cég, milyen arstratégidval.
Artargyalasokra gy mentek ki a salesesek a vev6hoz, hogy teljes fegyelemben,
felkésziilten, mindennel felvértezve, hogy 6 legyen az, aki bekeriil majd a polcra a
kereskedénél. Volt az is, hogy igenis ismerjilk meg a versenytarsat, mert jobban kell
csinalni, mint 6. Példaul menjiink el olyan beszallitokhoz, aki dolgozik mind a két
oldalon, és beszélgessiink veliik. Ugyan mit kotyog el, vagy mit mond el, vagy
kérdezziink ra nyiltan, aztan vagy elmondja, vagy nem mondja. En inkdbb ezt csinaltam
¢s akkor abban a csapdaban vagyunk, mit mondhatsz el r6la, mi az, amit megoszthatsz?
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En azt gondolom, hogy ez a salesek dolga, hogy tigyesen kitaktikazzak a masik oldalbol.
A statisztikaknak a figyelése, a hireket nézni, mi torténik vele, milyen, hogy épiti a
brandet, milyen 1épéseket tesz, ez fontos, tehat a versenytarsakat ismerni kell. E nélkiil
nem lehet.

A pozicionalas fogalmat azért szeretném felolvasni, hogy mindenki ugyanazt értse
az interjualanyok koziil. Ugye az a tevékenység, amelynek célja egy bizonyos
versenyelony meghatarozasa a versenytarshoz képest. A termék vagy szolgaltatas
egyedi megkiilonboztetése és ennek tudatositisa a vevok fejében a megfeleld
kommunikacioval. Te talalkoztal ilyennel, hogy csinaltatok ilyet?

Ez a brandépités?

Amikor valahova bepozicionialod magadat, hogy Te ilyen vagy, ebben kiilonb6zol
a versenytarstol és ezt igy is kommunikalod is a vevo felé.

Visszaevezek, amit nem mondtam a legelején, egy multinal dolgoztam és ott igen, volt
ilyen. Példaul a Dove szappannak a markaja, vagy a Baba szappan marka, hogy hova
pozicionalod egy alsé és egy felsd polc kozotti szignal vagy egy Rama margarin
esetében, az szamitott. Ezeknél az imidzs kialakitésa, hogy a fogyaszto fejébe mit raksz
be, milye marketing kampanyt teszel mellé, milyen arszinten adod, mi alatt nem adhatod
el, ez fontos volt.

Mostani munkahelyeden végeznek ilyet, érzékelsz ebbél valamit?

Nagyon attételesen, de inkabb nem. Sokat beszéltiink arrdl, hogy lehet adni valamit
ingyen meg lehet adni valamit pénzért és amit pénzért adsz, azt jobban megbecsiilik,
mintha ingyen adsz valamilyen szolgaltatast. Mondjuk nalunk egy licenszelhetd
termékhez adand6 helpdesk szolgaltatas vagy egy rendelkezésre allas az tartozhat bele
¢és akkor jobban figyel a vevé arra, hogyha ennek értéke van és be van arazva, akkor
lehet, hogy inkdbb megveszi a magasabb csomagot, holott nem tud annyival tobbet, de
ez presztizskérdés, hogy neki az szamit. Valaki nézi a szolgaltatas tartalmat, hogy neki
azért van arra sziiksége, valaki meg inkabb csak azért, mert a luxusabb termékeket veszi
meg. Tudod hol taldlkoztam ezzel inkabb? Amikor szolgéltatist vasaroltam, vagy
fizettem eld, mint vezetd. Tehat a vevd oldalon, hogy mit probalnak nekem eladni és
nekem az mekkora érték és én hova poziciondlom magam, én mit veszek meg, melyik
rendszert valasztom, hogy hogyan implementalom be, hogy torok-e jobbra, nagyobbra,
magasabb szinvonalra vagy elég az alap. Amit én lattam, az az, hogy nem mindig csak
az észérvek ¢és a sziikséglet az, ami dont a fogyasztoi tarsadalomban.

Szerinted a versenyképességhez mi kell, inkabb az ujitasokkal, innovacidval, vagy
a hagyomanyok apolasaval, a kett6 elegyével érhet6 el?

Amit én lattam, az a folyamatos megujulas. Mindig mutatni valami ujszertit, valami
mast. Leforditom az employer brandingre. Hogyan lehet a munkavallaloknak jobban
eladni a céged, hogyan tudom ide vonzani 6ket, hogy ne a versenytarshoz menjenek, és
hogyan tartod meg a régicket. A fejemben kapcsolom 0Ossze a termékek vagy
szolgaltatasok értékesitésével. Ez a hirt adni magadrol, posztolni, megjelenni a
kozosségi médidban, ha éppen az a trend, konferencidkat csinalni. A hagyomany is
fontos a megbizhatdésag miatt, a hitelesség miatt, hogy tudom, hogy ha onnan veszem,
akkor az mindségi lesz, az szinvonalas lesz. Amivel még taldlkoztam majdnem
mindenhol, hogy a cég hazon beliil felrakja magat egy polcra €s ugy kommunikalja
magat beliil az alkalmazottak szamara, hogy 6 valamilyen, és ez kiviilr6l nem latszik. A
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piac nem latja azt a szinvonalat, amit beliilrdl értékként megjelenik. Ezzel talalkoztam
és ezzel tobbszor is.

Tehat osszefoglalva, ami jol miikodik azt erositeni kell, de ezzel egyiitt sziikséges
az innovacio?

Egy kicsit nekem olyan, mint az oktatéas az iskolaban, hogy a gyerekek valtoznak, de az
oktatds modja nem és annak mar nincs olyan hozadéka €s nincs a tanarok felé az a
tisztelet. Nekem mindig ez porog ilyenkor a fejemben, hogy a korral egyiitt jarni ugy,
hogy a cégér nem rozsdasodik meg. Ott van, de at van festve.

Van-e barmi, amit szeretnél megosztani?

Biztos van, de most nem jut szembe.

Akkor nagyon szépen koszonom a beszélgetést.

En is koszonom.
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Negyedik interju

Az interju a célja Szun-ce okori hadvezér A haboru miivészete c. konyvének és a
modern menedzsment iranyzatoknak az oOsszehasonlitdo elemzése témaban irt
tudomanyos munkamhoz valé kutatas. Tobb vezetdé poziciOban 1évé vagy
korabban vezeto poziciot betolto gyakorlati tapasztalattal rendelkezo személy vesz
részt a kutatasban. Az interju soran részben elére megirt kérdéseket fogok
feltenni, amire, kérlek, hogy minél részletesebben, a sajat tapasztalataidat
elmesélve valaszolj. Hogyha esetleg lesz olyan rész, amir6l nem szdl az interju, de
kapcsolodik a témahoz és eszedbe jut értékes gondolat, fontosnak tartod
megemliteni, akkor kérlek, hogy mondd el azt is. Eloszor szeretnélek megkérni,
hogy mutatkozz be. Milyen teriileten és milyen jellegii vezet6i poziciéban dolgozol
vagy dolgoztal? Milyen vallalatnal, milyen iparagban?

Horvath Hajnalka vagyok, 43 éves, kétgyerekes anyuka €s egy kis kornyezetvédelmi és
munkavédelmi cégnél voltam egy csaladi vallalkozasnal eldszor irodavezetd, aztan
gazdasagi vezetd, majd ligyvezetd €s mindségirdnyitasi vezetd, ezeket a poziciokat
lattam el. Magénal a cégnél 19 évet toltdttem és 2005-t61 valamilyen vezetd poziciot
toltottem be, ez 0sszesen 17 év vezetdi pozicidban.

Hany beosztottad volt?

Amikor a legtobben voltunk, akkor talan 10 f6 volt a maximum. Akik munkavallaloként
dolgoztak, azokon kiviil tobb alvallalkozdval tartottuk a kapcsolatot.

Milyen mérésekkel foglalkozott a cég?

Akkreditalt vizsgaldlaboratoriumot miikddtettiink, amelyet a cég még most is mitkodtet.
A két 0 teriilet a zaj és levegdszennyezettség, mind kornyezeti, mind munkahelyi
mérések €s ezen kiviil még a munkahelyi méréseknél megvilagitas, klima. Azt hiszem,
Osszegezve ezek: zaj, leveg6, klima megvilagitas.

Amikor vezeté voltal milyen nehézségekkel kellett szembenézned a beosztottak
iranyitasa kapcsan?

Mivel ez egy kis csaladi vallalkozas volt, mindig az volt a probléma, hogy megprobal
az ember demokratikusan donteni és demokratikusan miikodtetni a céget és ugy
meghozni a dontéseket, hogy bevonja a kollégakat. De nagyon nehéz meghtizni a hatart,
hogy hol mondod azt, hogy ebbe bevonom a kollégékat és hol van az, amikor én dontok,
hiszen tényleg egy kis cég, nem egy barati tarsasag, de mégis valahol azért, mivel
kevesen voltunk, kialakultak akar baratsagok is, példaul az egyik ilyen nehézség ez volt.
Aztan attdl, hogy Oket igy bevontad, egy 1d6 utdn meg ugy kezdték érezni, hogy nekik
is mindenbe van beleszolasuk és akkor nehéz volt 6ket helyre tenni, hogy egyébként
ehhez meg semmi kdzod. Ez volt a legnehezebb része és ezzel a cég amigy a mai napig
kiizd.

A gyakorlatban a kozos egyiittmiikodésen alapulo vezetési stilust alkalmaztad,
vagy inkabb a tekintélyelvii, autokratikusat?

Nem, nem, én mindenképpen a k6zos egyiitt gondolkodasive vagyok, de nekem példaul
a gyereknevelés azért segitett ebben, mert megtanultam meghtuzni a hatarokat, tehat azt
mondani, hogy mi az, amibe engedek beleszolast és mi az, amibe nem. Hogyha pedig
nem, akkor helyre tettem a kollégat, hogy marpedig ebbe nincs beleszolasod.

Gyakran volt ilyen, hogy valakit helyre kellett tenni?

Id6rél idoére voltak ilyen visszatéréek és leginkdbb ez a pénziigyi mitkodésben
jelentkezett. Tehat az, hogy a fizetések miért gy vannak kialakitva, ahogy. Mindig ez,
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hogy ,,de a mi csapatunk...”. Igazabdl két nagy csapat Volt, a zajos és a leveg0s és akkor
jottek azzal, hogy ,,mi szerintem tobbet tesziink bele, tehat nekiink tobb jarna”. Ugye
ugy volt, hogy volt egy fix része a bérnek és volt egy premizalas attdl fiiggden, hogy ki
mennyi munkat tett bele, nem egyénekre szabva, hanem mindenki ugyanannyit kapva
kapott beldle és ez volt mindig a visszatérd, hogy ,,szerintem mi tobbet dolgozunk és a
masik csapat meg csak lobalja a labat”.

AKkKkor altalaban inkabb a kélcsonds egyiittmiikodésen alapult, de ha sziikség volt
ra, akkor at kellett venni azt a sapkat, hogy akkor most ez van, amit mondunk?
Igen, 6sszefoglalva.

Gyakoroltad-e valamilyen médszerrel az ellenorzését a beosztottaknak, szerinted
ez fontos-e, és ha volt ilyen, akkor hogyan csinaltad?

Itt ugye elég rugalmas munkarol és munkaid6rdl van szd, hiszen terepi munka is van
ebben. En mindig igy voltam vele, hogy nem ellendrizgetem azt, hogy kinek mennyi
ledolgozott munkadraja van stb., a munka legyen kész. Mivel minket mindig szoritottak
a hataridok, egy bevallast elkésziteni, egy mérést, azt be kell adni kiilonb6zo
hatosagoknak, ezért fontos volt, hogy idére kész legyen. En azon tudtam lesziirni, hogy
jol dolgoznak a kollégak, hogyha nem volt ilyen cstszas, illetve nem jott vissza a
partnerektdl olyan visszajelzés, hogy valamit nem készitettiik el hataridore.

Volt ilyen, hogy a partnertél ilyen visszajelzés érkezett?

El6fordult, igen. Ha nem is mondjuk munka kapcsan, de példaul ajanlatadasban siman
el tudtunk cstszni. Azért abban volt ilyen. Alapvetden rabiztam a csapatokra, hogy
hogyan szervezik a munkat, de amikor ilyesmi volt, akkor mindig azt mondtam, hogy
jo, figyelj, akkor most nézziik at, mi az, ami belefér, mi az, ami nem, tehat akkor kellett
egy kicsi segitségnytjtas nekik, hogy 6sszerendezziik a miikddést, mert hullamzo volt
a mikodés, példaul Osszel, amikor beindulnak a kazanok, akkor felgyilik az
emissziomérés. Akkor nagyon sok van. llletve az év vége, amikor minden cég még el
akar kolteni ennyi forintot, nem baj, ha csak januarban csinaljuk meg, de nekik idén le
kell szamlazni stb. Nekiink ez eszkalalodott mindig és akkor volt, hogy bele kellett
nyulnom.

Voltak heti iitemezett meetingek, amikor riportaltak az elvégzett feladatokrol,
vagy amik folyamatban vannak, ilyen szinti ellenorzés volt, ilyen kontakt, hogy
rendszeresen mondjak el a statuszokat?

Altalaban mindig hét elején volt megbeszélés, ahol megbeszéltiik azt, hogy akkor kinek
milyen feladata van, milyen mérések, milyen ajanlatok. Akkor mindig kértem, hogy volt
egy naptarunk, oda mindenki irja be, hogy mikor, hol van, mit csinal.

Ez is egy ellenérzés.

Igen, igen. Tehat azért azt 6k vezették, én pedig ra tudtam nézni, ami azért is volt fontos,
hogyha jott egy telefon tgyféltol, akkor tudjam mondani, hogy a kolléga kint van
terepen és majd ekkor, vagy akkor tudunk valaszolni a kérdésére, de azt nem
ellendrizgettem, hogy tényleg ott volt-e. Eléfordult olyan, hogy jo, figyelj, olyan az
1d6jaras, nem tudunk menni mérni, akkor ez a feladat cstiszik majd jovo hétre, de akkor
helyette csinaljuk ezt vagy azt. llyen el6fordult, de ismétlem, nekem tényleg az volt a
fontos, hogy hataridére meglegyen, aminek kell. Amig azzal nincs gond, addig
szerintem annyira nincs gond.

Azért nem volt sziikség erés ellenérzésre, mert megvolt a bizalom?

XL



Igen, maximalisan. Minden teriiletnek van egyébként egy szakmai vezetdje, 0 az, aki
koordinalja, 6sszefogja és kis cég. Ugyis kibukik az, hogyha valaki nem csinalja a
dolgat, mert azért volt ilyen kollégara panasz. El is ment. Jatszott a gépen, és ezt latjak
a tobbiek és utana tgyis ki fog bukni.

Magabdl a cégnek a méretébdl adodoan, illetve a bizalmi faktor miatt nem volt
arra sziikség, hogy ez egy ilyen keményebb ellendrzés legyen.

Igen.

Ertem. A motivalas hogyan valosult meg?

Mivel kis cég volt, nem az anyagi motivacio volt a {0, hiszen nyilvan egy nagy multi
fizetésével nem tudtunk versenyezni. Inkabb, amire ramentiink, az, hogy rugalmas a
munkabeosztas, a munkaid. En nem kértem soha, hogy 8:00 6rakor valaki legyen itt.
Szoljon, hogyha nem ér be, mert orvoshoz kell mennie stb., tehat hogyha mondjuk
irodas napja volt, mert nem terepem volt, akkor csak széljon, hogy 9:00 el6tt ne
keressem. EIl lehetett menni orvoshoz, barmi ilyet meg Ilehetett oldani.
A home office lehetdsége is ott volt, illetve szerintem a munkakoérnyezet maga, hogy
milyen infrastruktaraval dolgoztunk, az is nagyon fontos volt. Tehat, hogy szerverrel,
eléréssel, megfeleld eszkozokkel, ugye azért ez egy elég eszkozigényes iparag,
megfeleld miszerezettséggel kellett rendelkezni ahhoz, hogy ezt tudjuk végezni. Akkor
maga az iroda, ami egy ilyen kertes hazas dvezetben volt, ki lehet iilni a teraszra, a
kertbe. Volt mindig ingyen kavé, siiti, ragcsa, innivalo, ezek a komfort novelé dolgok.
Voltak ugyan hajtds idészakok, de azért senki sem érezte tigy, hogy most én kitaposom
a belét és az utolso fillért is ki akarom az ¢ miikodésébdl sajtolni. Az emberséges
hozzaallas, hogyha barmilyen nem céges problémaja volt, akkor is fordulhatott hozzank
akar azzal, hogy most neki fizetésel6leg kell vagy barmi anyagi segitségnyujtas. Vagy
van céges autd és azt O elkérte hétvégére, mert valamit pakolnia kellett. Szdval
ilyenekkel motivaltunk. Voltak csapatépiték is, amiket szerveztiink.

Volt lehetoség valamilyen pénzbeni jutalmamra?

Minden év végén volt ilyen. Amit mondtam, hogy volt a fizetés, volt egy teljesitmény,
amit mindenki egyforman kapott és év végén volt még egy premizalds, hogy ki
egyébként mennyit tett bele. A labormiikddés nem csak annyibol allt, hogy kimegyek
¢s mérek, hanem azért egy mindségiranyitasi rendszert, egy akkreditalt labort kellett
fenntartani, ott van laborvezetd, laborvezetd helyettes, ilyen-olyan pozicidk, ott ugye
maganak tantsitasnak a folyamata, tehat példaul aki ebben vallalt extrat, ezeket mind
mérlegelve év végén volt egy jutalom gyakorlatilag.

Ez motivalta szerinted dket?

Szerintem ez is motivacio. A legnagyobb motivacio egyébként a pénz én azt gondolom,
tehat, igen, motivalva voltak abban, hogy minél tobbet dolgozzanak, mert annal tobbet
kaptak mind a teljesitményaranyban, mind az év végén a jutalomban, de azt tudom,
hogy ezt a felvételi eljaraskor is mindig elmondtuk, hogy aki halalra akarja keresni
magat, az itt nem fogja megtalalni a szamitasait, mert ez nem az a cég. Akinek fontosabb
a munkakdrnyezet, hogy milyen emberekkel dolgozik egyiitt, az inkabb itt marad.
Most egy Kkicsit a vezetordl beszélgessiink. Elhangzott, hogy fontos az, hogy
emberséges legyen. Melyek azok a kvalitasok még, akar emberi tulajdonsagok, ami
szerinted meg kell, hogy legyen egy vezetoben?

Szerintem fontos az, hogy kovetkezetes legyen, hogy kiszamithatd. Tehat az, hogy
egyik pillanatban ne ezt mondja a masikban, meg azt. En azt gondolom, hogy a keretek
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sziikségesek. Igazabol a jo vezetd nem utasitasokat ad, hanem irdnyt mutat. Tehat azt
mondja, hogy erre viszem a céget és szeretném, ha ebben kovetnétek. Nyilvan azért kell,
hogy iranyitson is, de inkabb az Gitmutatas a Iényeg és az, hogy példat is mutasson. Tehat
az, hogy ha én elvarom a munkavallalomtol azt, hogy 8-t6l 5-ig bent legyen, akkor én
is legyek bent 8-t61 5-ig, hiszen akkor jogosan mondhatna azt, hogy én egyébként miért
nem dolgozom, hogyha téle elvarom. Ez a mindig a fejété] bizlik a hal rész. En azt
gondolom, hogy amit én teszek, azt varhatom el a kollégaktol is €s ha én példat mutatok,
akkor kevésbé fognak elkanaszodni.

Mi az, amitél kovetni fogjak, vagy tekintélye lesz?

En azt gondolom, hogy kell egyfajta kisugarzas is ehhez, tehat hatarozottsag. Az, hogy
tudd azt, hogy ki vagy, mi a szereped a cégben, hogy a cég merre tart, hogy legyen egy
Jovoképed arra vonatkozodan, hogy hol szeretnél mind emberileg, mind céges szinten
eljutni.

Es akkor ezt valahogy kommunikalni kell.

lgen. Meg mutatni is. Nagyon fontosak egyébként azt gondolom, az informativ
beszélgetések is akar ebéd kozben. Nalunk az ebédldasztalnal forrtak mindig ilyen
beszélgetések, tehat én fontosnak tartom, igen, azt, hogy tudjak is.

Talan értettiik ezt a témakort, de lehet, hogy még van benne néhany mondat, hogy
a fegyelmet azt mennyire tartod sziikségesnek, és mit tettél annak érdekében? Itt
ugye a fegyelem azt is jelenti, hogy mindenki tudja a dolgat, a kereteket.

Igen, itt azért a mindségiranyitas az nagyon megszabta azt, hogy mit kell csindlnunk. A
17025-6s szabvany nagyon-nagyon szigori ¢s el is vartam a kollégaktol. Ebben
egyébként voltak teriiletek, amikkel mindig Gjra és Ujra visszatéré probléma volt, a
dokumentéltsaga a dolgoknak, hogy igenis meg kell irni azt a helyszini jegyzOkonyvet.
A jegyz6konyv sablonok azt mondom, hogy elég jok voltak, azzal nem volt probléma,
de példaul a helyszini jegyz6konyvekkel folyamatosan.

Amit ott kellett a helyszinen Kitolteni?

A helyszinen kitolteni az adatokkal, igen, ami ugye a bizonyiték. Azt be kell tudnom
mutatni, hogyha jon egy valaki és problémazik azon, hogy nem megfeleldséget
mértlink, vagy van egy hatosagi eljaras, akkor nekem azt be kell tudnom mutatni, hogy
a helyszinen ott mit mértem. Példaul ez egy visszatérd probléma volt, amivel mindig
foglalkozni kellett.

Mit csinaltatok? Hogy oldottatok meg, hogy fegyelmezettebb legyen ez a része a
munkanak?

Megprobaltunk minél kézredllobb sablonokat létrehozni azért, hogy neki minél
kevesebb kitoltenddje legyen a helyszinen és ezt sajnos masként nem lehet, mint azt
mondani, hogy egy jegyzokonyv csak akkor mehet ki, hogyha leraktad a mappaba a
helyszini jegyzokonyvet és aki kikiildi az ellendrzi, hogy valoban ott van-e a helyszini
jegyzokonyv.

Es ha nem volt ott?

Ha nem, akkor addig varunk, amig oda nem keriil, de mivel ezek altalaban hataridés
munkak és mar tegnapra kell, ezért altalaban elkésziilt. Voltak olyan iddszakok, amikor
az ember ellszik és akkor igen, ez mindig probléma volt, hogy felgyiiltek. Az volt a
tapasztalat, hogyha ez nincs rendesen kézben tartva, akkor ez eluszik.

Itt az irodavezetonek volt a dolga az, hogy szoéljon az adott személynek, hogy ez
még hianyzik?
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Igen. Az irodavezetd volt, aki kikiildte a kész jegyzokonyvet, szamlat, lezarta, konyvelte
a rendszerben stb. O volt az utolso fazis ebben.

Volt-e olyan, hogy valaki ebben nagyon nem volt jo és komolyabb kiovetkezménye
volt barmi ilyennek?

Komolyabb kovetkezmény nem volt szerencsére, de mivel minden évben jottek
feliilvizsgalni, ezért év elején mindig szorgosan irtak a helyszini jegyz6konyv papirokat,
hogy meg legyenek.

Azt tudtak, hogy most ezt meg kell csinalni.

Igen, meg kellett csinalni. En értem, hogy vannak idészakok, amikor elhavazodunk és
nincs id0 rendesen kitolteni, de teljesen mindegy, hogy akkor szivunk vele, vagy majd
miel6tt késziiliink az auditaldsra.

Volt egy olyan mondatod még korabban, hogy volt, aki jatszott a gépén. Tole meg
is valtatok?

Igen, mert nem valt be. Volt olyan, akit6l megvaltunk, volt olyan, aki magatdl ment el,
igen.

Mert nem illeszkedett be? Nem dolgozott ugy, ahogy kellett volna?

Ez igen érdekes szitudcio, mert felmondott egy masik jobban keresd allas miatt és egy
hénap mulva mar mondta, hogy akkor lehet, hogy rossz dontés volt és mégis
visszajonne, de akkor mondtuk, hogy nincs visszaut, mert mar igy dontottél. Amikor 6
elment, ezt a kollégak egyébként nagyon nehezményezték, és ekkor mondtak, amikor
vissza akart jonni, hogy egyébként jatszott a gépen. Akkor egyébként mar gytilt benniik
a fesziiltség, tehat valoszintileg, ha nem megy el, akkor is kirobbant volna egy id6 utan,
de igy, hogy elment, igy 6k maguk mondtak, hogy nem is baj, hogy elment, mert
alland6an ezt meg azt lattuk.

Hogyha nem mondtak volna ezt, hanem mondjuk nagyon sajnalta volna mindenki,
mert jo munkaeré volt, csak akkor kapott egy jobb ajanlatot éppen, akkor még
lehet, hogy visszafogadtatok volna?

Akkor még lehet, igen, de hogy ennyire nagy volt-e az ellenallas a kollégakkal, igy nem.
Az nyomott a latban?

Igen. Tehat valoszinlileg nem lett volna jo tovabbi egyiittmiikodés a kollégak kozt.

A szakmai utanpotlasnak a kinevelése mennyire volt kritikus, hogy legyen elég
szakember? Volt-e idé a lokalban arra, hogy képezve legyenek az emberek, vagy
ez nem volt kérdés, merthogy kotelez6?

Két csoportra osztandm. Vannak a szakértk, akiknek van jogosultsaguk arra, hogy
alairjanak egy ilyen jegyzdkonyvet, tehat vallaljak a szakeértdi részt. Ennek egy része
tanulhatd az iskoldban, tehat valamilyen szakirdnyon, mondjuk, ha levegds, akkor
vegyész szakiranyon, de azt gondolom, hogy ha kijossz az iskolabol, akkor attol még
nem leszel szakért6. Van egyfajta bizonyos szakmai gyakorlat, ami utan te megkapod a
szakértdiséget és vannak a technikusok, a kiszolgalok, akik akar egy kozépiskolai
végzettséggel johetnek. Aki technikus, 6t nyilvan meg kell tanitani. Neki egyaltalan
nem lesz ralatasa. Ez mindig a szakértének vagy az adott teriilet szakmai vezetdjének
volt a feladata, hogy megtanitsa ezeket a dolgokat és mivel ez egy specialis szakma,
nem fogunk tudni leakasztani embert. Ez nem olyan, hogy keresiink egy konyvel6t,
vagy egy iigyfélszolgalatost. A szakértének is azt hiszem, hogyha szakmérndkit végzett,
akkor 6t év szakmai tapasztalat utan lehetett szakértd, ha nem volt szakmérnoki, csak
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mondjuk fels6foku végzettsége, akkor nyolc év szakmai tapasztalat utdn kaptak meg a
szakértdit.

Akkor ez elég kritikus volt.

Igen.

Volt mindig elég ember vagy, figyeltetek nagyon erre, hogy legyen?

Igen, hogy minden egyes teriileten legalabb legyen egy szakérté az mindig nagyon
fontos volt, aki aztan meg tud tanitani. Ugye ez a cég ez '97-ben alakult, az akkori alapito
tagoknak volt szakértdje és mindig adtak at a tudast. Akkor valakibdl szakértd valt. Volt
olyan egyébként, hogy kiils6s szakértdt vettiink fel a masik cégtdl, ilyen is eléfordult.
A tapasztalat az, hogy az a jobb, hogyha te neveled ki az utédot, hiszen akkor a te
mikodésednek megfelelden, a te szakmai szinvonaladnak megfeleléen dolgozik. Az
volt a cégnek a mottdja, hogy szakértdi tudas szivvel-lélekkel és ebben benne van az,
hogy a szakértdség, a szakmai szinvonal az nagyon-nagyon fontos és ez nem minden
cégnél van igy. Az, amikor azt mondod, hogy akkreditalt laboratorium, azt hiszed, hogy
az almat az almaval hasonlitod 0ssze, de valojaban az almat a kortével, hiszen azt
gondolnad, hogy ugyanaz a szabvany szerint miikddik, de a szakmai szinvonal attél még
nem ugyanaz. Es ugye nalunk ez nagyon fontos volt.

Koszonom, ennyi volt a people menedzsment rész.

Volt-e valamilyen stratégiai tervezés és hogyha volt, akkor hogyan Keriilt, vagy
kommunikalasra keriilt-e a cégben, hogy mindenki tudja, hogy miért dolgozunk,
mi az éves vagy tobbéves stratégia, mi a cél, hova akarunk eljutni? Milyen m6don
volt kommunikalva.

Ez gy nézett ki, hogy 2013-ban volt egy nagy krach a cégben. Kis cég, de a fele folallt
¢s elment mashova dolgozni. Akkor vettem én at gyakorlatilag az ligyvezetését a
cégnek, mert a kordbbi vezetd azt mondta, hogy ¢ mar nem szeretné Gijraépiteni a céget
¢és akkor volt egy ujragondolasa a cégnek, hogy kik is vagyunk, mit akarunk és hova
akarunk eljutni. Ehhez igénybe vettiink egy kiilsds céget, aki segitett nekiink
meghatdrozni, meg pozicionalni magunkat, hogy kik vagyunk, milyen termékeket
szolgaltatunk, vagy milyen szolgaltatidsokat akarunk eladni és kiknek. Ez egy elég
hosszu folyamat volt, nagyon sok Otletelést, a vezetdk kozt nagyon sok egyeztetést
igényelt. Akkor alakult ki a szakértd tudas szivvel, Iélekkel mott6. Utana, amikor mar
nagyjabol megvolt az irdny, akkor workshopokat szerveztiink a kollégaknak, hogy 6k
is ebbe be tudjanak csatlakozni, elmondani a véleményiiket. Példaul volt egy visszatérd
probléma, hogy tehermentesiteni kell. En voltam tigyvezet és volt egy cégvezetd, 6t
tehermentesiteni kellett, mert 6 ugye szakértoként is dolgozott, plusz még cégvezeto is
volt, tehat nagyon sok volt rajta. Voltak céges belsé céljaink, hogy hogyan tudnank
javitani a miitkodésiinkon €s voltak olyanok, hogy igen, akkor mar elhataroztuk, hogy a
kis megrendeloknek nem fogunk méréseket vallalni, hanem mi a nagy lizemek felé
orientalddunk és nekik szeretnénk értékesiteni. Akkor ezt nyilvan a kollégaknak is
kellett mondani, hogyha barmi ilyen van, akkor ajanlunk mast, nagyon szivesen, hogy
kihez tudnak menni a probléméaval, de mi mar nem foglalkozunk vele. Ez egy nagy
szemléletvaltas volt, ezt atvinni, hogy mar nem akarunk minden feladatot elvallalni.
Aztan ugye volt, hogy mikkel foglalkozunk, esetleg milyen szolgaltatdscsomagokat
tudunk Gsszedllitani a cégek részére, ezt hogyan tudjuk a szdmukra kommunikélni, hogy
mi ezekkel foglalkozunk. Volt a szakértkkel is egyeztetés meg cégen beliil is, hiszen
6k allnak kapcsolatban partnerekkel, tehat 6k tudjak a részleteket. En azt gondolom,
hogy azért ez elég jol miikddott a kommunikécio, hogy merre tartunk.
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Akkor volt egy folyamat, az ott lezarult, Kitisztult, hogy hova pozicionaljatok
magatokat, a klasszikus pozicionalas kommunikalasra a veviok felé az akkor
megvolt. Utana évrdl évre volt feliilvizsgalva a stratégia vagy 1j stratégia alkotas?
Mindig figyeltiik a konkurenseinket, néztiik, hogy hogyan valtozik a piac és akkor
figyeltiik azt, hogy most erre vagy arra kéne menni. Voltak alap céljaink, az akkreditacio
fenntartdsa, anélkiil nem tudunk miikodni, az el volt irva rendeletben is, hogy bizonyos
méréseket csak akkreditalt laborral lehet végeztetni. Aztan ugye voltak pénziigyi
céljaink is, hogy hova szeretnénk eljutni, voltak beruhdzasi céljaink, hogy miket kell
megvenni, miket szeretnénk ujitani.

Ezek feliilvizsgalasra keriilnek?

Igen, évente minimum egyszer. Amikor késziiltiink az auditra, de egyébként meg
hogyha barmi olyat lattunk, vagy olyan jott, akkor igen.

Emlitetted a versenytarsakat. Hogyan figyeltétek a konkurenciat? Milyen
modszerekkel gondolok itt ilyenekre, hogy a kimutatasok, bevételek.

Majusig van a beadas és utana mindig néztiik, hogy hogyan alakult az arbevételiik, hany
fovel. Aztan a Nemzeti Akkreditalo Hatosagnak van egy oldala, ahol tudjuk nézni, hogy
milyen akkreditalt szervezetek vannak, ¢s ott is folyamatosan néztiik is, hogy kik azok,
amiknek vannak akkreditacioi, figyeltiik, hogy 6, hat 6 is megszerezte és akkor néztiik,
hogy nekiink konkurencia lesz-e vagy sem. Tehat, hogy kik azok, akik bejottek a piacra,
ki azok, akik kiestek ebbdl a korbol. Minden évben van egy zajvédelmi szeminarium,
ahol 6sszegytlik a ,,zajos” szakma és informacié cserék mennek, hogy kit hallott.
Amugy is megy, de ott aztan tényleg megy a szakmazas. Voltak partnereink, akikkel
joban vagyunk mar nagyon-nagyon, évtizedes szakmai kapcsolat van és mond;jak, hogy
egyébként a konkurencia kiildott be ajanlatot és az milyen volt.

Akkor ennek hatasara, bekértiink ajanlatokat igy mi is a konkurenciatol. Marmint
csinaltunk munkavédelmis e-mail cimet és kértiink ajanlatokat, hogy lassuk, hogy az
arképzése milyen a konkurencianak.

Ez kreativ.

Igen, az volt.

Mennyi konkurenciatok volt?

Olyan nincs, aki mindeniinket lefedné, pont ugyanazt csindlnd, mint amit mi. Van,
akinek egyik fele, ami koz0s, vagy van a kozos metszet, 0sszesen 15-20 kortilbeliil.
Abbol volt par nagy hal, akik sajnos példaul az arképzésiikkel probaltak lenyomni
minket, meg ugye a tébbi konkurenciat. Mindennek alamenni, elvallalni mindent
alacsony aron.

Sikeriilt is? Vagy volt, amikor sikeriilt, vagy volt, amikor a mindség gyozott?

Volt olyan, hogy igen, kikeriiltiink egy cégtdl és aztan évekkel késGbb jott egy
ajanlatkérés attol a cégtdl. Akkor felhivtam és megkérdeztem a kapcsolattartd holgyet,
hogy ha csak ellenajanlat kell, marmint Ggy értem, hogy mi tgyis dragabbak vagyunk,
mint az a masik cég, akkor nem adnank ajanlatot, mert a mi idénk draga és egyébként
tudom, hogy melyik konkurens cég az, aki ott csinalja a méréseket. Akkor a holgy
mondta, hogy nincs megelégedve, igyhogy nem ellenajanlat kell, hanem szeretnék
valoban. Aztan Ujra megnyertiik.

Amikor volt a nagy szemléletvaltas, akkor azzal egy idében vagy utina késébb
volt-e kornyezetelemzés, kiilsé kornyezet, belsé kornyezetelemzés, SWOT-elemzés,
iparagi versenykornyezetelemzés, Porter 5 eré6 modell?

XLV



SWOT-analizis konkrétan nem késziilt, de azt gondolom, hogy mindig, amikor jott
valamifajta olyan valtozas, kiils hatas, vagy akéar belsé hatas, akkor mindig id6rol idére
a mukodésiinket felillvizsgaltuk. Késziiltek persze mindenféle kimutatasok ezzel
kapcsolatban. Ezzel a tanacsado céggel is egy ilyen 7-8 éves egylittmiikddés volt. Attol
fiiggetlentil, hogy mondjuk az a része lezarult, azért mindig volt egy-egy dolog, amiben
kikértiik a véleménytiiket, példaul volt egy kutatds-fejlesztéses projekt és abban 6k
csinaltak piacelemzést, nemcsak magyar, hanem nemzetkozi fronton, tehat folyamatos
volt veliik az egytittmiikddés.

Még ha Kiszervezetten is, de volt elemzés.

Igen, igen.

Mennyire terveztetek elére? Mindig volt valamilyen tervezés, vagy meg lehet lenni
intuicién alapul6 vezetéssel, cégiranyitassal?

Minden év elején késziilt egy {izleti terv, megnéztik azt, hogy mik a vérhato
koltségeink, hany fével, mik a varhato, egyéb kiadasaink, lesz-e nagy jraakkreditalas,
mert az az egyik dragabb. Van-e valami tervezett, nagyobb karbantartas, barmi miiszert
lecserélni, mindig megnéztiik, hogy adott évre mi az, amit latunk, hogy ezt mar le kell
cserélni, meg kell csinalni. Tudtuk, hogy a kollégand el fog menni sziilni, akkor &t
hogyan fogjuk pdtolni. Mindenképpen legyen egy terv és hogy ehhez azért id6rdl idére
csekkoljuk is, hogy hol tartunk. Csak ugye, amit mondtam, az id6szakossagbol az
arbevétel tervezés az nagyon nehéz, de azért abbol is le lehetett vonni konzekvenciat.
Az arbevételnek, az éves arbevételnek 60 szazaléka az utolsé 4 honapban jott be, ezzel
kellett mindig szamolni. Példaul ezért volt mindig Széchenyi hiteliink, hogy tudjuk
fedezni, amit kell. A likviditassal mindig probléma volt, mert hullamzo volt az arbevétel
¢s mindig év elején voltak nagyobb kiadasok, ilyen-olyan tagdijak. Egy zajtérképez6
szoftvernek, amiért kapod a frissitéseket gyakorlatilag 500 ezer forint volt a dija. Szoval
ezeket mind-mind év elején kellett kifizetni és akkor mindig ezt terveztiik.

Szerinted hogyan tud egy vallalat versenyképes maradni, ti hogyan maradtatok
versenyképesek? Inkabb innovacié kell hozza, vagy inkabb a hagyomanydrzés,
vagy a kettd, ami jol megy, azt tartsuk meg, és legyen egy felmutathato, multunk,
vagy mindig innovalni kell?

En azt gondolom, hogy fontosak a gydkerek, tehat fontos az, hogy tudjuk, hogy honnan
indultunk, és hogy tisztaban legyiink magunkkal, hogy milyen uton jutottunk el idaig.
Ugyanakkor én azt gondolom, hogy kell a fejlddés, tehat kell az, hogy mind
szervezetileg, mind a szolgaltatas, amit ny(jtunk, akar, ha ugyanazt nyujtsuk, de akkor
nyujtsuk jobban, emeljiik azt magasabb szintre. Régebben volt kivitelezés a
tevékenységek kozott, és hat igen, kézzel, pauszpapirra rajzolva. Bejott az Autocad, a
tervezOk nem tudtak a 1épést tartani mar ezzel és a cégek megkdvetelték azt, hogy igenis
ez nekik mar igy kell és akkor nem csak ezért, de ezért is azt mondtuk, hogy akkor ezt
megugorjuk. Persze bejott pont a 2008-as valsag, ami 2010 koriilre gytiriizott be a
céghez. Azt gondolom, hogy valamit el kell tudni engedni €s azt mondani, hogy az abbol
fakad6 tapasztalatokkal gazdagodtuk, tehat az, hogy csinaltunk kivitelezést, zaj
csokkentést. Ez a szemlélet kell hozza. Attol fiiggetleniil, hogy mar nem csinéljuk, de
azt a szemlélet meg kell tartani. A zajtérképez6 szoftverbe bele tudtunk tanulni, meg
tudtuk csinalni és abban egyre jobbak vagyunk és abban is nézni kell, hogy mi a
potencial. Fontos az, hogy megdrizziik a tudast, ami kell, de ugyanakkor fejlédjiink is,
hiszen a vilag fejlédik, és hogyha lemaradsz, kimaradsz.
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A végére értiink. Az utolsé rész esetleg, hogy van-e barmi, amit még szeretnél az
elhangzottakkal megosztani, akarmelyik részhez, vagy mindent elmondtal, ami.
Szerintem elmondtam.

Akkor koszonom szépen a részvételt.

Ko6szonom szépen!
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Otidik interijii

Az interju a célja Szun-ce 6kori hadvezér A haboru miivészete c. konyvének és a
modern menedzsment iranyzatoknak az oOsszehasonlitdo elemzése témaban irt
tudomanyos munkamhoz valé kutatas. Tobb vezetdé poziciOban 1évé vagy
korabban vezeto poziciot betolto gyakorlati tapasztalattal rendelkezo személy vesz
részt a kutatasban. Az interju soran részben elére megirt kérdéseket fogok
feltenni, amire, kérlek, hogy minél részletesebben, a sajat tapasztalataidat
elmesélve valaszolj. Hogyha esetleg lesz olyan rész, amir6l nem szdl az interju, de
kapcsolodik a témahoz és eszedbe jut értékes gondolat, fontosnak tartod
megemliteni, akkor kérlek, hogy mondd el azt is. Eloszor szeretnélek megkérni,
hogy mutatkozz be. Milyen teriileten és milyen jellegii vezetdi poziciéban dolgozol
vagy dolgoztal? Milyen vallalatnal, milyen iparaghan?

Espan Zsolt vagyok, 44 éves. Jelenleg a Microsec zrt. kereskedelmi igazgatoja vagyok,
15 £6s részleget vezetek. Hozzam tartozik a sales és a marketing. Ezel6tt a NETLOCK-
nal dolgoztam szintén értékesitési vezetdként 5 évig, ott volt 10 emberem ¢és 2 évig a
termékmenedzsment is hozzam tartozott. El6tte senior értékesit voltam a NETLOCK-
ban. Ott 2006-ban kezdtem és 2021 év végéig voltam. IT teriilet, elektronikus alairassal
foglalkozom. 2006 elétt sales voltam és termékmenedzser.

A vezet6i poziciodban milyen nehézségek voltak, amikkel a beosztottak kapcsan
szembe kellett nézned és hogy hogyan kezelted ezeket?

Ugye ¢én januar elsejével valtottam céget. Azelott 16 évig a NETLOCK-nal dolgoztam
hasonl6 pozicioban. Nyilvan ott megvoltak a stabil emberek, megvolt, hogy Kire lehetett
szamitani. A kérdés két részre szedném, mert a cégvaltas miatt bejott olyan problémak
kezelése, ami azzal kapcsolatos, hogy nem ismertek az emberek. Volt egy
bizonytalansag szamukra, hogy az 0j vezeté mit fog okozni. Illetve nem ismerték a
struktarat, meg a modszert, ami alapjan dolgozok, tehat ez volt egy problémakor. Ha a
multba tekintek vissza, akkor ott meg a csapatot azt tigy probaltam felépiteni, hogy
onjaro legyen. Ez lehet egy jo 6sszehasonlitas a két szervezet kozott. A NETLOCK-nal
kétszintli volt a részleg, mert voltak agazatvezetok és alatta voltak a salesesek, a
Microsecnél meg mindenki egyeldre alattam van és ugy dolgozik, mindenkit én
iranyitok. Nyilvan mas kompetencia kellett ahhoz, hogy az agazatvezet6knek mondjam
el az iranyt és akkor 6k gy végrehajtsak az embertomegen a feladatokat, itt meg megint
mas az irany. Mas, amikor mindenkivel le kell ilndm és mas technikat kell
alkalmaznom 15 f6s csapatnal, akiknek igazabol egyenként kell atadnom valamilyen
modon az utasitasokat, hogy milyen irdnyba menjenek és mi a stratégia az 6 cégeiknél.
Ezt, mivel kereskedelem megint egy masik dimenziobol is lehet nézni, mert a
NETLOCK-nal ugy alakitottuk ki a csapatot, hogy szegmentaltuk 4gazatok szerint.
Jelen pillanatban a Microsecnél mindenki mindennel is foglalkozik, tehat addig a
szervezetfejlesztésig még nem jutottunk.

A beosztottak iranyitasa kapcsan, hogy milyen nehézségek voltak és hogy hogyan
kezelted?

Fontos, hogy itt most az a nehézség, hogy nekem 15 fének kell egyesével atjuttatnom
az informaciot, meg atnyomnom. A NETLOCK-nal ott 2 fével kellett ezt megtennem
¢s ez a 2 16 tovabb delegalta ezt a dolgot.

Ez hatékonyabb volt?
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Hatékonyabb volt nyilvan a hatranya, hogy az alattuk 1év6 salesekkel nem biztos, hogy
olya kapcsolatot tudtal kialakitani, mint amikor one to one egyeztetsz veliik. Tehat ott
nyilvan egy szakadék és egy tavolsagtartas is bejon a rendszerbe. Ezt orvosoltuk, mert
azért én azt gondolom, hogy ott olyan jo sales csapatot allitottunk Ossze, hogy ezt
szerintem sikeriilt athidalnunk. Itt viszont menedzsment szempontjabdl iszonyat
problémas az, hogy kézi iranyitassal kell 15 salesest iranyitani és 15 kiilonbozo
képességli sales rdadasul és kiillonbozo teriileten dolgozunk. Méarmint ugy kiilonb6zo
teriileten, hogy nem az van szegmentaltan, hogy allamigazgatassal foglalkozik és akkor
6 tudja, hogy hogy kell beszélni az allamigazgatassal vagy a versenyszféraban, hanem
mindenki dolgozik a versenyszféraban, allamigazgatasban, gydgyszergyartasban,
mindenki mindenben. Ez ugye a multbol fakado 6rokség, aminek a kezelésével még
nem foglalkoztam, de majd kell.

Milyen kapcsolat kialakitasara torekszel inkabb? A kolcsonds egyiittmiikodésen
alapul6 vezetést, vagy inkabb a tekintélyelvii autokratikus vezetést gyakorlod?

En a kolcsondsségemben hiszek. Nyilvan valahol fel kell 1épni, de nem feltétleniil
vagyok az a vezetd tipus, hogy egybdl drasztikus irdnyba megyek meg ugy kérek
szamon, hanem adok esélyt neki, meg elmondom, hogy mi az irany, hova kellene eljutni
¢s adok esélyt, hogy bizonyitson. Ha nem, akkor utana le kell vonni a konzekvenciat és
meg kell tenni a Iépéseket. En inkdbb humanusabb beallitottsag vagyok, azt gondolom,
de itt megint az van, hogy meg kell ismételni, hogy a 10. honapja, hogy itt vagyok, tehat
most mar tudom, hogy melyik ember mire képes nagysagrendileg, meg mit lehet tdle
varni és ezt a szintet kell beallitani az 6 a tudasahoz. Mert nem egy szinten vannak a
salesek és probléma az 6 képzésiik. Azért sok salest fel kell hozni. Inkabb az a probléma,
ez nem is probléma, meg nem is a vezetési stilusbol adodik, hogy jelen pillanatban a
Microsec egy kiszolgald sales tipust, egy adminisztrativ salest iizemeltetett és nem
proaktiv tevékenységet végzett. Ebbdl adodoan at kell nevelni a megfeleld embereket,
akik alkalmasak arra, hogy profilban is haladjunk eldre.

Hogy motivalod éket, mennyire fontos szerinted a motivaciéo? A gyakorlatban
hogyan motivalod az embereidet?

A sales alapjaban véve motivalva van, mert ugye pénz motivalt. Az a jo sales, aki pénz
altal motivalt. Csak nyilvan itt is megvannak a kiilonb6z6 szintek és nem mindenki egy
szinten van, de ha itt a Maslow-piramist veszed, akkor azt a salesnél is le tudod képezni.
Aki nagyon az aljan van az erésebben pénz motivalt és nyilvan vannak a feljebb 1évo
szintek, akiknél nem feltétleniil kell, hogy még harom forinttal tobbet keressen, hanem
egy€éb mas motivacios modszerekkel kell hozza kozeliteni. Azt gondolom, hogy itt nem
sok olyan ember van. Nyilvan a lehetdségek is korlatozottak, de pénzmotivaltsdggal
elég sok embert itt meg lehet mozgatni és van olyan, akit meg ez nem is érdekel €s mas
iranybol kell probalkozni, de az meg mar abbdl adodik, hogy szerintem az az ember mar
kiégett. Van ilyen ember is, tehat itt megint embertipustdl fiiggd, hogy mit tudsz beldle
kihozni.

Van olyan is, akit mondjuk a pénz mar nem motival, de mondjuk még amuagy
motivalt és esetleg olyan feladatokkal, vagy olyan projektekre teszed ra, ami ot
motivalja? Ilyen tipusi ember is van nalatok?

A kérdés az, hogy motivalja-e a feladat, de nyilvan terhelem, hogy ne legyen ideje azon
gondolkodni, hogy mit hogy csinaljon, hanem mindig a terhet ratenni, viszont az nagyon
kézi vezérlésli, hogy ebbdl a gdodorbdl probald egy kicsit kizokkenteni. Nem biztos,
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hogy a feladat sulya vagy a feladat milyensége motivalja, hanem az, hogy latja, hogy
egy picit mas iranybol kozelitjiikk meg a dolgot. Azért hogyha a sales sikereket ér el és
megérzi a vérszagot, akkor el tud indulni benne a motivacid, hogy ezt lehet porgetni.
Nyilvén azt fontos tudni meg fontos kiegésziteni, hogy az itteni kdrnyezetben nem volt
olyan ,nagy siker”, ahonnan projektbevétel szarmazott volna. Ugye most jelen
pillanatban arra edukaljuk 6ket, hogy ilyen projekteket hozzanak be. Viszont az a tudas
megvan, meg tudom nekik mutatni, hogy hogyan tudnak nagy projekteket behozni és
nagy projekteket Osszetenni ugy, hogy sikeresek is legyenek benne. Vagy ez fogja
kizokkenteni, vagy hogyha ez nem megy egy fél éven beliil, akkor lehet, hogy mas
teriileten kell megtalalni az elérelépést vagy az oldalra 1épést, de ez nyilvan sok
mindentdl fligg, szervezeten beliil.

Tehat akkor elsésorban valamilyen jutalmazassal megy a motivalas, elsésorban
pénzzel, illetve szakmai fejlodési lehetoséggel? Ezt igy osszefoglalva?

Igen. Es a pénz mellett egyébként van egy csomd olyan dolog, amit bérkiegészitésként
6k el tudnak szamolni, mert autdt is kérhetnek. Volt olyan sales, aki nem pénzt kért,
hanem autot. Az autd mégsem pénz, gazdasagilag a cégnek sokkal jobban megéri.
Nyilvan a salesnek is sokkal jobban megéri és mégis egy ragaszkodast tudsz vele elérni,
jobban a szervezethez tudod kétni az embert. Megbecsiiléssel sokkal jobban vissza
tudod igazolni szamara ezt, mert nem egészen puttonyos Puntokat adunk ezekben az
esetekben.

Hogyan ellenérzod oket, gyakorlod-e valamilyen modszerrel azt, hogy ellenérzod
a munkajukat és ha igen, akkor hogyan?

Kétféle meetingiink van. Van a heti rendszeres, amikor 1 6raban mindenki a kiemelt
projekteket elmondja. Minden hétfdn kozds hétinditoval inditunk. A masik pedig
kéthetente mindenkivel személyesen is atbeszélem a kiemelt ligyeit és megnézziik, hogy
haladnak. Illetve, pont most csinalom meg azt, hogy legyenek beallitva automata
figyelések, hogy egy céggel nem foglalkoztunk, vagy nem volt semmilyen statuszvaltas
1-3 hoénap alatt, akkor automatikus riportok menjenek, hogy nem tortént eldrelépés.
Nyilvan az fontos, hogy én a nagyobb értékii projektekkel foglalkozom, mindenki van
mar annyira 6nallo, hogy meg tudja csindlni a sajat feladatat. Engem az érdekel, ami
egy bizonyos Osszeg felett van és arra 6sszpontositok. Masik oldalrdl pedig fontos az,
hogy a cégkultaraban ki legyen alakitva egy olyan eljarasrend, vagy szabalyzat, ami
alapjan 6k az Osszes tobbit le tudjak kezelni és nem kell kézi iranyitas hozza. Ennek a
kialakitasa egyébként folyamatban van. Kellenek ilyen védelmek, mert mindenki
elfelejt mindig mindent. Nekiink van egy CRM rendszeriink, amiben dolgoznak, vagy
amiben felviszik ezeket a leadeket és arra figyeléseket be tudok allitani, vagy azt
probalok beallitani, hogy lassuk, hogy mi torténik.

Lehet, hogy egy picit ide kapcsolodik, sét, szerintem ide kapcsolédik az, hogy a
szakmai utanpotlas, mert ugye beszéltél, hogy fejleszteni kell az embereket. Tehat
ezt csinaljatok és van ilyen, hogy szakmai utanpotlas kinevelése? Van erre ido
allokalva, hogy a beosztottjaidat valamilyen szinten edukaljatok, képezzétek?
lgen. Negyedévente szoktunk nekik oktatasokat tartani, mindig tartunk bels6
oktatdsokat, ami konkurencia elemzés, kozbeszerzés oktatas, valamilyen specidlis
projekt megvalositas, illetve most jonnek be olyan channel partner oktatasok, amivel
mar kialakitott megoldasokat latnak, tehat usecase szinten is oktatjuk ¢ket, hogy hova
lehet eljutni. Ezeknek sztenderd formaja nincsen, hanem mindig, hogyha adott téma
van, akkor ezt betessziik és leoktatjuk a hétféi sales meeting utan vagy egy sales
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forumon. Nyilvan ezt majd jovore egy oktatasi terv keretében ugyantigy szépen fel lehet
¢épiteni, tehat nagyjabol mi majd latjuk azt, hogy mi az az inf6 tdmeg, amit at kell nekik
adni ahhoz, hogy tudjanak dolgozni és akkor ezt még fejleszteni kell azzal, hogy sales
technikakat kiilsd partnertdl is szeretnék majd beépiteni, hogy ne csak a belsd
sajatossagokat lassak, hanem egy kiilsé ember hitelesebben tudja talan elmondani, vagy
lehet, hogy jobban elfogadjak egy tanacsadotdl azokat a dolgokat, amiket egyébként is
elvarunk, csak azt gondoljak, hogy a tul biirokratikus rendszer miatt kérjiik be ezeket.
Oké, akkor csinaljatok az oktatasokat.

Mindenkinek muszaj. En azt gondolom, hogy 6ket valamilyen szinten képezni kell.
Nyilvan van olyan, aki pluszt kap valamibdl, meg egyéb dolgokra is megy, de
szakmailag szerintem egyen szintre kell 6ket hozni és meg kell oldani az utanp6tlasnal
IS azt az onboardingot, amin keresztiil fel tudja venni azt a tudast, amiben 6 utana a
piacra tud menni.

Az el6zo munkahelyeden is megvoltak ezek? Amit most felsoroltal, hogy milyen
tervek vannak, miket csinaltok a gyakorlatban?

Ott is csinaltunk egyébként képzéseket. Nem feltétleniil ilyen szisztematikusan. Ott mar
egy Osszeszokott csapat volt, aki dolgozott és nem feltétleniil volt mindig keret erre.
Azért ezt ilyen hazi modszerrel csinaltuk ott is, ahova valami kellett, azt leoktattuk
hazon beliil, de én ezt tervezettebben szeretném csinalni most.

Milyen mértékben tartod a fegyelmet sziikségesnek és a gyakorlatban mit teszel a
fegyelem fenntartasa érdekében? A fegyelmet érthetjiik ugy is, hogy rendszeresen
szamoljanak be, mindenki tudja, hogy mi a dolga, el legyen a munka végezve, tehat,
ezt hogyan iilteted a gyakorlatba, hogy ne logjanak adott esetben, ne
kavézgassanak két orat? Akar gondolhatunk erre is.

En napi szinten, 6raszinten nem vizsgalom azt, hogy ki mennyit kavézik, mennyit
foglalkozik effektiv a munkdval. Latom azt, hogy milyen ligyek vannak és azt varom el,
hogy az tigyekkel legyen foglalkozva. Nyilvan a sales onmaga szerencséjének a
kovacsa, tehat ha nem dolgozik, akkor nem lesz bevétele. Ha ez neki j6...Nekem ez
hosszu tavon abszolut kimutathato, ha 6 nem mutat ndvekményt, meg nem mutatja azt,
hogy fél évrdl fél évre ndvekedni tud, hanem stagnal, akkor el kell vele beszélgetni,
mert nincs értelme csinalni. Ha novekszik, akkor tok jo irdnyba megy. Nyilvan, hogyha
hullamzo a teljesitménye, akkor ott pedig azt kell megbeszélni, hogy miért vannak ezek
a hullamok. Nyilvan lehet szerencsébdl is, lehet gazdasagi helyzetbdl adodo is, de akkor
mélyére kell nézni a szamoknak, hogy ez most ne a szerencsefaktor legyen, hanem
inkabb kiegyenlitett teljesitményre hajtsunk és abbol akkor azt kellene kihozni, hogy
hozza azt az elvart szintet, amivel ki tudjuk simitani ezt. Nyilvan, akivel meg féléves
elszamolasban vagyunk, aki félévente tobbszor nem tudja ezt hozni, vagy latszik, hogy
nem passzol a rendszerbe, akkor ott meg kell tenni a megfeleld 1épéseket, hogy kdzdsen
talaljuk ki, hogy akkor hogyan tovabb, mert annak mar nincs értelme. Itt sales oldalon
ugye az id6 hatarozza meg, hogy milyen irdnyba mész. Addig nem szeretek elmenni,
hogy elmondjam, hogy hany darab hivast kell hetente elvégeznie, hany személyes
megbeszélést, az nekem egy picit tal szigort és til idézdjelben dedds rendszernek
tartom ahhoz képest, hogy feln6tt emberek, de van olyan ember, akivel meg kell tenni
és ala kell dokumentalni, hogy mit nem csinal, hogy a megfelel6 1épéseket a jovében
meg lehessen tenni. Nyilvan ez latszik. A rendet meg azt elvdrom, hogy idében, tehat
fontos, hogy mindig hataridével adjunk nekik feladatot és a hataridét megprobaljuk
tartatni, hogy egyre jobban raszokjanak arra, hogy nem ,,egyszercsak”, hanem idében
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legyen ez megtéve. Ugye itt is keretet ad a rendszer neki. Keretet ad a rendszer, hiszen
vannak normak, hogyha egy tligyfél keres minket, akkor mit varunk el. Milyen
reakcioidOket varunk el, mit varunk el valaszadasnak, mit varunk el ajanlatadasnak,
hogyan, mi modon, tehat itt azért rogzitett hatariddik vannak és elég gyorsan kideriil,
hogyha valaki valamit nem tart.

AKKkor azért szamon vannak Kérve végiil is rendesen, még ha ez nem is ugy, hogy
kozvetleniil minden nap, de akkor idonként szamot kell adniuk nekik.

Musz4j valahol, valahol a rendszert mindig ellendrizni kell. Nyilvan erre adjaa CRM a
segitséget, arra ad valaszt. Tehat ott pontosan lehet latni, hogy ki mennyit dolgozik, ki
mennyit statuszol, illetve a statuszoknak a mindségébdl is latod az emberek
hozzaallasat. Nemcsak objektiv, hanem szubjektiv képed is van réla.

A people menedzsment részhez ez egy zaré kérdés a vezet6i erényekrol,
tulajdonsagokrol, hogy szerinted melyek azok a legfontosabb kvalitasok, amivel
egy vezetének rendelkeznie kell, akar emberi tulajdonsagok is?

En azt gondolom, hogy szamomra sokkal fontosabb, vagy sokkal jobb a nyitott vezetd.
Ez lehet, hogy teriilet vagy Szegmens, vagy egy cég fliggvénye. Itt az IT teriileten, a PKI
¢s az IT infrastruktaraval kapcsolatos projekteknél sokkal fontosabbnak tartom ezt a
nyitott vezetdi szemléletet, meg a kozvetlent, mint a harom 1€pés tavolsagot tartott.
Nyilvan nem tulajdonosi szemléletbdl nézem, hanem ko6zépvezet6i szintrdl, de ha
tulajdonosi szempontokat néznék, nekem az sokkal fontosabb lenne, hogy ismerjem az
embereket és nyilvan itt megint vallalatméret fiiggvénye is, hogy ismerjem az
embereket, ismerjem a folyamatot, a Iépéseket, tehat nekem sokkal nagyobb biztonsagot
az, hogy értem, hogy mi torténik.

Szakmai ralatas kell, hogy meglegyen a vezetonek?

A kereskedelmi oldalrol szerintem nem feltétlen kotelezd, de én tigy mitk6dok, meg ugy
tudok miikddni, hogy szakmai oldalrdl teljes képem van és tudom biztositani. Pont
tegnap beszéltem egyébként az egyik tigyféllel, 6 évekig azt hitte, hogy én valami
miiszaki ember vagyok €és nem sales. Hit mondom, pedig nem. De akar az is lehetne.
Ez fontos.

Melyek azok a legfontosabb tulajdonsagok emberileg?

Nekem fontos az, hogy vezéregyéniség legyen, lojalis, baratsdgos. Mi kell még?
Emberséges, abszolut, tehat ezekbdl is nagyjabol kiesik. Itt egyébként, tehat a DISC
modszertan alapjan te itt vizsgalod, mert az alapjan tok jol be lehet allitani, hogy én
egyébként melyik vagyok?

Nem, azt nem vizsgalom. Azt vizsgalom, hogy Szun-ce mit mondott 2500 évvel
ezel6tt, hogy szerinte a milyen tulajdonsagokkal kell rendelkezni. O konkrétan
leirta, hogy szerinte egy vezetonek milyennek Kkell lennie, szavahihetének kell
lennie, batornak kell lenni, szigorinak kell lenni, milyennek kell lenni, és hogy
most a mai kor vezetdje mit gondol arrol, hogy milyennek kell lenni egy vezetének,
és ezt fogom Osszehasonlitani.

Az fontos, hogy menni kell elére és iranyt mutatni, hogy merre menj. En azt gondolom,
hogy azért ugyanugy a vezetd legyen ott a csatasorban és csinalja a dolgat, hatarozza
meg az iranyt meg a stratégiat, aztan utana meg a vezetd tudjon delegélni, az fontos.
Mert az egy erény.

Ateveziink a szakmai vonalra. Kezdjiik akkor azzal, hogy a te munkahelyeden,
akar itt, akar az el6zonél volt-e, van-e stratégiai tervezés, és hogyha igen, akkor
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hogyan valésul meg, hogyan keriil kommunikalasra a munkavallalok felé, hogy
mindenki ugyanazt érzi, hogy neki a nagy képben hol van a szerepe, mit kell ahhoz
csindlnia, hogy ez a vallalati stratégia megvalosuljon?

Szoktam stratégiai tervezést csinalni. Picit az a baj, hogy az el6z6 cégnél a stratégiai
tervezés mindig elcsuszott ¢s mindig talan marcius és marcius és majus kozott lett meg
az adott évre az irdny.

Ez a céges stratégia, vagy ez a sales stratégia?

A céges stratégiabol alakitott sales.

Ertem.

Most is kabé egy picit €z van, mert janudrban kezdtem itt és gyorsan kellett hdrom
hénap, hogy megismerjem a céget, satobbi, és lassuk, hogy milyen irdnyba megytink.
Viszont ugye most teljesen mas paraméterekkel dolgoztunk ebben az évben, mint eddig
dolgoztunk korabban. Nyilvan a jov6 évet mar sokkal hamarabb, meg gyorsabban meg
lehet tervezni, de igyekeztem Osszetenni igy, hogy negyedévre mar azért legyenek
negyedéves tervek meg negyedéves szamok ¢és félévkor egyébként meg is néztiik, hogy
hol allnak. Ezt jovére meg még jobban le lehet bontani, mert most mar elég jol latom,
hogy ki hogy dolgozik, meg mivel dolgozik, milyen ligyféltomeggel dolgozik és mit
lehet beldle kihozni.

Hogy kommunikalod az embereidnek, tehat ez szinten van tartva, mindig
emlékeztetve vannak arra, hogy ez a stratégia, ezt kell csinalni? Tisztaban vannak
azzal, hogy mi a feladatuk?

A stratégiai irany itt nalunk egy picit, hogy mondjam, nehézkes, mert én ezt jeleztem
egyébként a vezetdségnek is, hogy stratégiailag jol latok egy évet eldre, de nekiink, a
szervezetnek kell egy vizio, hogy mi lesz két és kettd és 6t év kozott. Mert nekem a
kommunikaciét abba az iranyba kell vinnem sales oldalon. Ahhoz, hogy ezt az
igyfeleknél mélyen elvessiik azért folyamatosan kell mondani és dvatosan. Most a
meglévo termékekkel tudunk gazdalkodni, de latnunk kell, hogy a jové évben, amellett,
ami van, milyen olyan 1 teriileteket akarunk meghoditani, hogy milyen 0j tertileti
iranyokat akarunk még feltenni, amivel technolédgiailag akar foglalkozni a cég, mert
annak megfelelden kell kialakitanom hozzé a struktirakat, az arazast, a marketinget és
minden egyebet és jelen pillanatban most ugye a legfontosabb az az, hogy egy fontos
célunk volt, hogy az arbevétel tekintetében legyen meg a plusz egy milliard az el6z6
évihez képest. Ez volt a f6 cél. A rossz ebben az, hogy sales szinten nem volt nyomas,
nem volt nagy hangstllyal a szervezet életében, mert a szervezet nagysaga,
tehetetlensége hozta a nagy arbevételt és a sales elhanyagolhato volt a folyamatos
bevételek mellett. Nyilvan ez fontos, hogy itt a sales mindig csak az 01j bevételért van
jutalmazva és ugye én azt az oldalt néztem. Mivel most kezdtiink, 6k vitték tovabb a
megszokott idézdjelben vett semmit, de év elején mindenkit megkérdeztem, meg
felmértem, hogy mire szamit év végén.

Akkor volt mar egy viszonyszamom, amit félévkor visszamértem, meg félévkor
megnéztiik, hogy ki hol tart, és nyilvan ott még ezt vagy megfejeltem még eggyel, vagy
ha mér nem volt értelme megfejelni, akkor azt vitte tovabb, tehat legalabb én lassam
azt, hogy amit év elején mondott magardl azt egyébként tudja hozni, vagy nem tudja
hozni, milyen csomaggal hozta és akkor igy év végére meglesznek nekem azok a
viszonyszamok, ami alapjan az embereket be tudom sorolni valamilyen kategoriaba. Ez
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alapjan a jovo évet nekem meg mar konnyebb lesz 0sszerakni, mert latom, hogy az
egyes emberek mekkora bevételt tudnak generalni.

Mindenféleképpen kell valamilyen eloretervezés szerinted egy cég életében, vagy
lehet anélkiil is intuicion alapulo vezetéssel dolgozni.

Abszolut kell tervezés, tehat akkor is, ha egy személyes bt., mert a nap végén van egy
bevétele, egy kiadéasa és ha a kettdé kozott minusz van, akkor baj van, ha a ketté kozott
nagy plusz van, akkor mindenki 6riil, de hogyha ezt se tudja megtervezni...tehat ne
azért dolgozzon, hogy veszteséget generaljon, ahhoz meg nem az kell, hogy év végén
ranézzek, hogy mi torténik, hanem tervezni kell, meg vissza kell mérni. En azt
gondolom.

Versenytarsak megfigyelése, informacioszerzés. Hogyan csinaljatok? Milyen
modszert alkalmaztok? Akar korabban a konkurencianal dolgozott
munkavallalok foglalkoztatasan keresztiili informacioszerzés is lehet egy modszer.
Az nem modszer, mert ugye az iizleti titokként mindent el kell felejteni, de nyilvanos
adatokbol, illetve tigyfelektdl rengeteg informaciora tudunk szert tenni. Nyilvan a hazai
piacon ismerjiik azokat, akik a konferenciaink és tudjuk, hogy mik a képességeik,
milyen termékekkel jonnek, milyen arazasi modellt hasznalnak, nagyjabol hogyan
gondolkodnak. Nemzetkozi teriileten meg ugyantgy figyeljik, hogy mit csinalnak,
milyen funkcionalitdssal, csak azt igazabdl félévente. Néziink beldle egy Osszképet,
hogy hogy alakult a bizalmi szolgaltatoi piac.

Folyamatosan figyelve van a konkurencia?

Igen.

Ahol dolgoztail korabban, vagy a mostani cégednél csinaltatok-e
kornyezetelemzést, kiilsd, illetve belsé kornyezetelemzést, SWOT -analizist, iparagi
versenykornyezetelemzést?

Versenypiaci elemzések vannak. SWOT-analizist is csinaltunk nagyon specialis esetben
egy termékre, hogyha valamit meg kellett csindlnunk, de az inkdbb nem volt jellemzd,
hanem a konkurenciafigyelés keretében figyeltiikk mind a hazai és mind a nemzetkozi
teriileten miikodo bizalmi szolgaltatokat és tevékenységeket meg a hasonlo témakorben
szereploket. Ugye nalunk az azonositasnal, az onboardingnal a Pmt. meg az eIDAS
szerinti azonositds az nagyjabol hasonld, a Pmt.-nél van még plusz kovetelmény, az
eIDAS az szigorubb, de vizsgaljuk azokat a szolgaltatokat, akik a Pmt.-nek
megfelelnek, mert az megint potencialis konkurencia vagy lizleti lehetdség lehet
éppenséggel. Ugyhogy éltalaban ezt félévente szoktuk, tehat félévente csinalunk egy
ilyen piaci korképet és abbdl oktatast is tartunk a salesnek, tehat azt most fogjuk jovo
héten, vagy azt kovetd héten a masodik féléveset. Nyilvan ezt a tudasbazist
transzparensen toljuk tovabb a fejlesztés szamara is, hogy lassak, hogy ha valamilyen
érdekes informécid kijohet beldle, vagy épp érdekes usecase, amit nekiink is be kell
vezetni.

A Microsecnél a SWOT-elemzésével te talalkoztal?

Nem. Lehet, hogy egyébként elkiildték, de én még nem lattam. Vagy nem olvastam,
inkabb ezt mondom. Az lehet, hogy ez egyébként az igazgatosagbol Csillanal biztos
megvan. Vele beszélek meg ilyen dolgokat, hogy a jovébeni stratégidban mit hogyan
kellene, meg 6 nyitott erre, hogy erre szanjunk id6t. Ebben az elsé évben erre nem volt
1d6 szanva. Ugye jovore, most mar latjuk, hogy mitkddik a szervezet, tehat az elsd
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negyedévben megint lehet egy kis folyamatszervezéssel meg lehet a people
menedzsmenttel foglalkozni. Most az elsé szamu suly az arbevételen van év végéig.
Az elozo cégnél, mert ugye ott hosszabb idét toltottél el, ott is voltak ilyen
elemzések? Ott elég volt az az id6, ami erre volt forditva, hogy lehetett volna tobb
Is?

Szerintem egyébként lehetett volna tobb is, tehat fontos latnunk ezeket meg az Gjat nem
feltétleniil kell feltalalnunk. Ha van olyan globalis szolgaltatd, aki példaul egy
részfeladatot mar megcsinalt az alkalmazéasaban, akkor szerintem érdemes figyelembe
venni, hiszen rengeteg pénzt elkoltdttek, hogy ez mitkodjon amerikai gyartoknal. Fontos
az, hogy lassuk a teljes piacot €s a szolgaltatdsunkhoz kapcsoldédd partnereknek az
igényeit is. Egyrészrol azért, hogy lassuk, hogy ki lehet a konkurenciank, masik részrol
meg Ujabb Otletek, meg jabb funkciok is kindhetnek ebbdl. A NETLOCK-nal is
specialis helyzet volt. Az 11j termék bevezetésénél figyelembe vettiik ezt, tehat ott is
évente megvoltak a konkurenciafigyelések, de az 0j termék bevezetésénél csinaltunk
egy vezetdi Osszefoglalot, SWOT-analizist és egy piaci korképet, de az egy
menedzsment anyag volt az adott szolgaltatasra vonatkozdan €s egy ilyen business case
volt inkébb talan és abba tettiik ezt bele.

A jogi kornyezet, politikai kornyezet, az mar csak a teriilet jellegébol adédoéan is
az kell, hogy figyelve legyen, feltételezem.

A teriileti hatdlya szerint ugye nekiink az elsé szdmu hataly, meg ahol réhatassal tudunk
lenni, az ugye a nemzeti szint. Nemzetkozi szintre részben tudunk hatni az eIDAS-ra,
mert ugye a szervezetben vannak olyan személyek, akik részt vesznek az eIDAS 2.0-
nak a kommentelésében és figyelembe vehetik az altalunk kiirtakat, vagy a Microsec a
MELASZ-on (Magyar Elektronikus Alairas Szovetség) keresztiil nyujt be javaslatokat
¢s azokat a szadmunkra fontos véltoztatdsokat, azokat megprobaljdk érvényesiteni.
Magyarorszagon meg megint vannak olyan csatornak, ahol ezeket lehet érvényesiteni.
Nyilvan Magyarorszagon jobban tudom védeni az iizleti érdekeinket, mint nemzetkdzi
szinten. Magyarorszagon nagyobb lehet6ségiink van igymond ezt hazon beliil kezelni,
nemzetkdzi szinten pedig részben bele tudunk szolni, amit vagy figyelembe vesznek,
vagy nem.

Ugy alakitani a jogszabalyokat, hogy az kedvezébb legyen az iizletre nézve?

Héat az csak természetes, igen. Na, de nyilvan az iizletre nézve, meg maga a
technologianak az altalunk képviselt sztenderdizélasa fontos igazabol, tehat én azt
gondolom, hogy megfelelé miiszaki alapokon legyenek kialakitva ezek a technologiak
¢s az mar rajtam talnytlik, hogy mi fontos. Most gondolok arra, hogy hatalyossag
szempontjabol lehet olyan kovetelményeket eldirni, amivel egy piaci szolgaltatd
nagyobb versenyel6nyre tudsz szert tenni. Nyilvan erre toreksziink. Hogy minden
jogszabalyi eldirasnak meg szabvanynak megfeleljink, mert ezek mind szikitd
tényezok tudnak lenni.

Mi a helyzet a pozicionalassal? Ilyet végeztek? Ugye a pozicionalasra én ide
Kigyiijtottem azért egy definiciot, hogy minden interjialany ugyanazt értse alatta.
Ugye ez a tevékenység, aminek célja egy bizonyos versenyelény meghatarozasa a
versenytarsakhoz képest. A szolgaltatas egyedi megkiilonboztetése, és ennek
tudatositasa a vevok fejében a megfelelé6 kommunikacioval. Ilyet csinaltok?
Abszolut. A nagy iizleteknél csak ilyet csinalunk. Tehat egyértelmiien probaljuk atvinni
azt a dontési pontok a partner fejében, hogy mik azok a skillek, ami neki fontos, tehat
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nekiink azt el kell hitetni, hogy az fontos szamara és igen, a nagy projektek igy
miitkodnek. Kisebb projekteknél meg az alaptermékeknél, tehat mondjuk egy
tanusitvanynal vagy egy idébélyegnél nehéz ezt megtenni, mert az egy szabvanyos
alaptermék, de ott is el tudok képzelni egy pozicionalast, hogy idobélyegnél azt
mondom, hogy egy specialis kulccsal kiadott idébélyeget lehet hasznalni, példaul ECC-
s idobélyeget adunk. Az megint egy pozicionalds és ugyan egyébként a koznek nem
biztos, hogy feltétleniil azonnal mar kell, de ez megint egy olyan plusz szolgaltatasi
szint, amivel meg lehet kiillonboztetni a versenytarsakétol, vagy valaszadasi id6, vagy
idobélyeg méret. Tehat projekt mérettdl, meg a projekt tartalmatdl fiiggéen tudunk
pozicionalni.

A gyakorlatban ez hogyan valésul meg, ez az adott targyalasok folyaman torténik,
vagy van olyan, ami kozosségi média feliileteken, vagy valamilyen olyan feliileten,
amit mindenki egységesen elér? Ott is torténik ilyen?

Igen. Egyébként meg nyilvan ezek bujtatva vannak kézosségi feliileteken, reklamokban,
informacios anyagokban és probaljuk odahelyezni a stlyt, amivel mi er0sebbek meg
stabilabbak tudunk lenni. Te valosziniileg nem arra gondolsz, hogy egy-egy nagy
projekt esetében mi van, hanem altalanossagban mi van.

Akar altalanossagban is igen.

Altaldnossagban inkabb az van, hogy nagyon széles csatornan probaljuk azt elhinteni,
hogy mi a jo Gt és mivel vagyunk jobbak, mint a konkurencia, de ezzel parhuzamosan
céliranyzott projekteknél is tudunk hangsulyt fektetni arra, hogy a kiirdsnal, vagy
amikor maga egy tanédcsadasi fazis zajlik, akkor az iigyfél mire figyeljen oda, mik azok
a sziikséges sikerkritériumok, ami neki szdmitson az adott beszerzési eljaras soran.
Szerinted hogyan tud egy vallalat versenyképes maradni.? Inkabb innovacié vagy
a hagyomany, ami jol miikodik, annak a megtartasa is kell, vagy mindig csak az
innovacio?

Vannak olyan konzervativ tigyfelek, ligyfélcsoportok, akiknél a hagyomany fontos, meg
nagyon nehéz, vagyis nagyon sok id6 egyik technoldgiar6l a masikra atirdnyitani oket.
Ha meggondolod, akkor az ligyvédeknek elmagyardzni azt, hogy weben keresztiil
mobillal is tud aldirni. Szerintem az iszonyat sok edukacid és iszonyat sok munkaba fog
kertilni. Hidba egy sokkal egyszerlibb folyamat, 6k mar az elmult 15 évben mar
megszoktak azt, hogy chipkartyaval irnak ala. Ezt a technologiat atiranyitani egy webes
feliiletre rengeteg munka, pénz, energia. Nyilvan valamikor ezt meg kell tenniink, de
jellemzoen az esetek nagy tobbségében az innovacid sokkal el6rébb visz, illetve sokkal
nagyobb hangsulyt kell arra fektetni, hogy innovaljon egy cég meg az 0j felé nyisson,
mert az j piacokon lehet nagy fedezetet elérni. Nyilvan, ha veszel egy termék életciklus
gorbét, akkor a termék elsd szakaszaban van az, amikor barmennyiért el tudod adni és
még a piacon nincs jelen, tehat ott fel lehet értékelni az adott szolgaltatast vagy terméket.
Amikor mar a piacra bevezetésre keriilt meg sztenderdizalodott ott megvan az ara €s
mar csak a kivezetés meg a zaras vége jon a terméknél, ott nehéz. Fent kell tartani, plane
nalunk ugye vannak olyan termékek, aminek az életciklusabol adodoan muszdj
fenntartanunk, mert olyan tevékenységet latnak el vele, ami nem megsziintethetd. Ezért
mondom azt, hogy ezek a specialis tigyfelek, amig vilag a vilag, lehet, hogy maradnak,
de az iigyfelek nagy része inkabb az innovacid irdnyaba megy, hiszen 6k is fejlesztenek,
6k is haladnak a korral. Kell tudnunk nekiink olyan megolddsokat adni, ami a mostani
meg a jovObeni technologidkat kielégiti.
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- Avégére értiink. Ez volt az utolsé kérdés.
- Megkaptal minden olyan informaciot, ami neked kellett?
- Igen, koszonom szépen az idddet.
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