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Redves partnereink, kedves olvasoink!

an valami kalénds abban, ahogyan a nyar lelassitja koruléttink a vilagot.

\/ Nem all meg minden, mégis konnyebb észrevenni azokat a gondolatokat,
amelyek év kdzben gyakran elvesznek a teend8k kozott.

A nyar szamomra mindig a lelassulas és az inspiracié idészaka. A vezetdi lét

természetes velejardja a folyamatos jelenlét és figyelem, ezért kilondsen

értékesek azok a ritka pillanatok, amikor van id6nk nemcsak a teendd@inkre,

hanem énmagunkra és a gondolatainkra is figyelni.

Juliusi lapszamunkhoz olyan témakat gy(jtottink dssze, amelyek egyszerre
szélnak a vezet8i miikodésrdl, a jové kihivasairdl és a vallalkozasaink emberi
oldalardl. Beszélunk tobbek kdzott a valédi kikapcsolodasrél, az egyre gyakrabban
tapasztalhato kimerultségrél, az elsd digitalis kollégak érkezésérdél, valamint
arrdl is, hogy miként épithetlink hosszu tavon értékesebb vallalkozast.

Kellemes nyari olvasast és id6t6ltést kivanok!

Komjdthy Krisztina

[Cszerkeszto,
a Komjathy Kényvelés (gyvezetdje
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ADOZAS

AZ ADOZAS MINT UZLETI DONTES
~ NEM CSAK A KONYVELO DOLGA

Egy vallalkozas pénzugyi sikerességét
nagyban befolyasolja az is, hogy

a vezet6 mennyire tudatosan gondolko-
dik a dontései hosszu tavu pénzigyi
hatasairol.

RONTROLLING
1X1

A3 LEGGYAKORIBB KOLTSEG-
CSAPDA, AMI ESZREVETLENUL
VISZI EL A PROFITOT

Kontrolling szempontbdl nézve az
eredményt gyakran nem egyetlen nagy
kiadas rombolja le, hanem sok olyan
apré koltség, amely szinte
Jathatatlanul” épul be a miikddésbe.

MUNKAUGY

NEM LUSTAK LETTUNK, HANEM
FARADTAK

.Valahogy mar nem olyan a csapat,
mint régen...” Vajon hova tlint a
lendulet, és vezet6ként mit tehetlink
azért, hogy megel8zzuk, illetve
kezeljik ezt a helyzetet?

D
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FOKUSZBAN

VEZETOKENT SZABADSAGON —
VAGY CSAK TAVOL AZ IRODATOL?

A cégvezet8 nyari szabadsaga valdjaban
egyfajta tikor. Megmutatja, hogy
mennyire érett a vallalkozasunk,
mennyire stabilak a folyamataink,
mennyire 6nall6 a csapatunk és
mennyire vagyunk képesek elengedni

a kontroll egy részét.

AZ ELSULLYEDT KOLTSEG
CSAPDAJA: CONCORDE-HATAS
AZ UZLETI ELETBEN

~Ha mar ennyi koltséget beletettiink,
nem hagyhatjuk abba.” Hogyan jelenik
meg a Concorde-hatas a kkv-k minden-
napjaiban, miként ismerhetd fel, és mi
a hatékony mddja a megel&zésének?

DIGITALIZACIO

AZ ELSO DIGITALIS KOLLEGA
MAR KOPOGTAT AZ AJTON

A valdédi versenyel8nyt nem az fogja
jelenteni, hogy valaki alkalmazza-e
az Al-t, hanem az, hogy mennyire
tudatosan épiti be a céges
mukodésébe.



ADOZAS

AZ ADOZAS MINT UZLETI DONTES
-~ NEM CSAK A KONYVELO DOLGA

Ha megkérdeznénk szaz vallalkozét, hogy mi jut eszébe elséként az ad6zasrdl,
valoszinlleg sokan a bevallasokra, a hataridékre, a jogszabalyokra vagy az addéfizetés
kotelezettségére gondolnanak. Es ez teljesen érthetd. Az ad6zas a legtobb ember
szamara még mindig egy olyan terulet, amelyet els6sorban a konyvel8khoz
tartozik, a vallalkozék pedig akkor talalkoznak vele, amikor megérkezik hozzajuk
a fizetési kotelezettség vagy kdzeledik egy bevallasi hataridé.

Pedig a valésag ennél sokkal érdekesebb. Tekintsuk at, mit is jelent a tudatos adétervezés!

z addzas valéjaban nem a konyvel6knél kezd 8-

dik. Nem a bevallas elkészitésekor, nem az éves

beszamolé 6sszedllitasakor, és nem is akkor,

amikor a vallalkozas befizeti az addkat. Az adé-
zas sokkal korabban, a vezet8i dontések pillanataban
szuletik meg. Abban a pillanatban, amikor egy vallalkozé
eldonti, hogy beruhaz-e egy Uj gépbe, vagy amikor Uj mun-
katarsat vesz fel, vagy amikor meghirdet egy fejlesztést,
hitelt vesz fel, telephelyet bévit vagy Uj szolgaltatast vezet
be. Ezek els§ latasra Uzleti dontéseknek tlinnek, valéjaban
azonban adézasi kovetkezményekkel is jarnak.

Eppen ezért egy véllalkozas pénziigyi sikerességét
nemcsak az befolyasolja, hogy mennyi bevételt ér el,
hanem az is, hogy mennyire tudatosan gondolkodik
a dontései hosszu tavu pénzigyi hatasairdl.

AZADO NEM UTOLAG KELETKEZIK

A napi gyakorlatban gyakran taldlkozunk olyan vallalko-
zokkal, akik meglep&dnek egy-egy magasabb adoéfizetési
kotelezettségen. Pedig amikor végignézzik az adott
id8szak torténéseit, szinte mindig kiderul, hogy az ado
Osszege valdjaban hénapokkal koradbban elddlt.

A vallalkozas eredménye nem decemberben szlletik
meg, mint ahogy az ado6terhelés sem. Az év soran megho-
zott dontések fokozatosan alakitjak azt a pénzugyi képet,
amelybdl végll az adofizetési kotelezettség is kdvetkezik.

Ezért azok a vallalkozasok, amelyek valéban tudatosan
mUkodnek, nem év végén prébalnak gyors megoldasokat
keresni, sokkal inkabb elére gondolkodnak. Vizsgaljak a
varhaté eredményt, modellezik a kiilénb6z8 forgatdkdny-
veket és id8ben meghozzak azokat a dontéseket, amelyek
Uzleti és ad6zasi szempontbdl egyarant elénydsek lehet-
nek. A tapasztalat azt mutatja, hogy a nyugodt évzarasok
mogott szinte mindig tudatos évkozi tervezés all.

AJO ADOTERVEZES NEM UGYESKEDES

Az adétervezés sz6 hallatan sok vallalkozé fejében még
ma is bonyolult szabalyok, nehezen atlathaté konstrukciok
vagy éppen a kiskapuk keresése jelenik meg.




ADOZAS

Pedig a tudatos addétervezés valdjaban sokkal egyszer(ibb
és sokkal kozelebb all a mindennapi Uzleti gondolkodas-
hoz, mint azt elsére gondolnank.

A tudatos addtervezést egy hosszabb utazashoz hason-
lithatndm. Amikor fontos szdmunkra az Uti cél, nem
egyszerlen elindulunk egy irdanyba, hanem el6re gondol-
kodunk. Megtervezzik az Utvonalat, szdmolunk az id6vel,
és igyekszunk felkészulni azokra a helyzetekre, kihivasokra
is, amelyek menet kdzben érhetnek benntinket.

A j6 addtervezés tehat nem arrdl szél, hogyan fizessiink
kevesebb adét mindenaron. Sokkal inkdbb arrdél, miként
tudjuk a jogszabalyok adta lehet8ségeket Ugy beépiteni
a dontéseinkbe, hogy
® azok tamogassak a vallalkozas hosszu tavu céljait;
® egy beruhazas a megfeleld id6ben valosuljon meg;
©® egy fejlesztéshez rendelkezésre alljanak

a szukséges forrasok;
® vagy a vallalkozas névekedése ne csak dinamikus,
hanem pénzugyileg is fenntarthaté legyen.
Es ahogy egy hossz( utazésnél is nyugodtabbak vagyunk,
ha tudjuk, hogy merre tartunk, ugy a vallalkozas vezetése
is sokkal kiszdmithatobba valik, ha a pénzugyi és addzasi
kovetkezményeket mar a dontések pillanataban
figyelembe vesszik.

AMIKOR AZ ADOZAS MAR STRATEGIAI

KERDESSE VALIK

A legsikeresebb véllalkozasoknal az ad6zas nem egy
kalonallé feladat, amelyrdl évente egyszer, a bevallasok
id6szakaban esik sz6. Sokkal inkabb természetes része

a vezet6i gondolkodasnak, ugyanugy, mint az értékesités,

a pénzugyek vagy a fejlesztési tervek. Ezeknél a cégeknél

a fontos Uzleti dontések ritkan sziletnek meg kizarélag
egyetlen szempont alapjan. Egy beruhazasnal egyrészt

azt vizsgaljak, hogy sziikség van-e az Uj eszkozre vagy
fejlesztésre, masrészt azt is, hogyan hat majd a vallalkozas
pénzligyi egyensulyara, a cash-flow alakulasara, az ered-
ményességre és a jov6beni addterhekre.

Ugyanez igaz a novekedési tervek esetében is.

Egy Uj telephely megnyitasa, egy |étszdmbdvités vagy
egy piaci terjeszkedés elsé pillantasra Gzleti kérdésnek
tlinik, valéjaban azonban szamos pénzigyi és adézasi
kovetkezményt is magaban hordoz. A tudatos vezet6k
ezért nemcsak azt nézik, mekkora arbevételt hozhat
egy dontés, hanem azt is, hogy hosszabb tadvon milyen
hatassal lesz a vallalkozas egészére.

A tulajdonosi dontések mogott is hasonlo szemlélet
hazédik meg. Amikor egy vallalkozas nyereséget termel,
a kérdés ritkan szol csak arrél, hogy mi térténjen az adott
évi eredménnyel. Inkabb az kerul fékuszba, hogy a cég
milyen jov6t szeretne épiteni maganak: fejlesztésekben
gondolkodik, tartalékot képez, Uj beruhazasokat tervez,
vagy éppen a kovetkez8 generacié szamara késziti el
a vallalkozas jovéjét.

Talan ez kilonbozteti meg leginkabb a tudatosan
mUkodd vallalkozasokat a tobbiektdl. Nem utélag
keresik a valaszokat, amikor a szamok mar elkészultek,
hanem folyamatosan figyelik azokat a pénzugyi és uzleti
mutatdkat, amelyek segitenek el6re latni a lehet8ségeket
és a kockazatokat. Szamukra az ad6zas nem a mult
lezarasardl szél, hanem a jové tervezésének egyik
fontos eszkoze.



ADOZAS
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ALEGDRAGABB ADO SOKSZOR
AZELSZALASZTOTT LEHETOSEG

Avallalkozasok életében vannak olyan lehetdségek, ame-
lyeknek nincs kilén hatarideje a naptarban, mégis van
lejaratuk. Egy beruhazasi kedvezmény, egy fejlesztési
dontés, egy atgondolt szerkezetvaltas vagy akar egy jol
id&zitett aremelés sokszor csak akkor tudja kifejteni a ha-
tasat, ha megfelel§ id6ben sziletik meg a dontés mogotte.

Gyakran tapasztaljuk, hogy egy cég csak év végén kezd
el foglalkozni olyan kérdésekkel, amelyekrél valéjaban
hénapokkal korabban kellett volna gondolkodni. llyenkor
mar szlikebbek a lehetdségek, kevesebb a mozgastér,
és olyan el6ny6k maradhatnak kihasznalatlanul, amelyek
id6ben tervezve még elérhetdk lettek volna.

A tudatos pénzlgyi és ad6zasi tervezés egyik legnagyobb
értéke éppen ezért az, hogy el8re lathatova teszi a donté-
sek kovetkezményeit. Segit id6ben felismerni azokat
a pontokat, ahol egy jol megvalasztott [épés a koltség-
optimalizacié mellett hosszu tavon is er@sitheti
a vallalkozas pénziigyi stabilitasat.

ASZAMOKMOGOTT MINDIG TORTENETEK VANNAK
Konyvel6ként és tanacsaddként nap mint nap szamok
vesznek korul minket: mérlegek, eredménykimutatasok,
addbevallasok, pénzigyi tervek és kimutatasok formaja-
ban. Kivilrél nézve talan ugy tlnhet, hogy a munkank
elsésorban a szamokrol szél. A valdésag viszont az, hogy

a szamok valdjaban csak a torténet felszinét mutatjak.
Mert minden arbevételi adat mogott ott all valaki, aki
éveken keresztll dolgozott azért, hogy felépitse a vallalko-
zasat. Minden eredménykimutatas mogott ott vannak

a koran indulé reggelek, a nehéz dontések, a felel8sség,

a kockazatok, valamint azok a pillanatok is, amikor

a vezet6nek hinnie kellett a céljaiban akkor is, amikor
még senki mas nem latta a sikert.

Eppen ezért amikor adézasrol, eredményrél vagy pénz-
ugyi tervezésrél beszéllnk, valdjaban sokkal tébbrél
beszélink, mint jogszabalyokrdl és kalkulaciékroél. Arrdl
beszélunk, hogyan lehet egy vallalkozast tgy mikddtetni,
hogy az ne csak ma legyen sikeres, hanem évek mulva is
stabilan, kiszamithatdan és biztonsagosan muikadjon.
Arrol, hogyan valhatnak a szamok egyszer( adatokbol
olyan eszk6zzé, amelyek segitenek megvalésitani a vallal-
kozas mogott allé emberi célokat. Mert végsd soron nem
a szamok a legfontosabbak, hanem azok az emberek,
torténetek és jovébeli tervek, amelyek minden szam
mogott ott rejtéznek.

LEPESROL LEPESRE AJOVO VALLALKOZASA FELE
A vallalkozdi [ét egyik legszebb és egyben legnehezebb
része, hogy a dontéseink hatasa sokszor csak évek
mulva valik lathatova. Egy beruhazas, egy fejlesztés
vagy akar egy jo6l felépitett pénzligyi stratégia ritkan
hoz azonnali eredményt, lassan érik be, mint minden
igazan értékes dolog.

Vezet8ként az addzasra is ezért szeretek hosszabb
tavon tekinteni. Nem egy adott hénap vagy egy adott
év kérdéseként, hanem egy hosszabb térténet részeként.
Mert minden tudatos dontés egy aproé lépés afelé a vallal-
kozas felé, amelyet a jov8ben m(kddtetni szeretnénk.




KONTROLLING IXI

A3 leggyakoribb
koltségcsapda,
ami ¢szrevétlendil
viszi ¢l a profitot

A vallalkozdk tobbsége manapsag mar megszokta,
hogy a koltségek folyamatosan emelkednek.
Dragabb lett az energia, ndvekedtek a bérek, l

emelkedtek a szolgaltatasi dijak és a beszallitok arai
sem a korabbi szinten mozognak. Ezeket a valtozasokat
kdonnyd észrevenni, hiszen latvanyosan jelennek meg
a pénzugyi kimutatasokban. A valddi veszélyt
azonban sokszor nem ezek jelentik... !



’ KONTROLLING IXI
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ontrolling szempontbdl nézve az eredményt gyak-
ran nem egyetlen nagy kiadas rombolja le, hanem
sok olyan apro koltség, amely szinte észrevétlenul
épul be a mikddésbe. Nem okoz egyik naprél
a masikra problémat, nem general azonnali veszteséget,
ezért a vezetd figyelmét is ritkabban kelti fel. Honaprél
hénapra azonban ezek az apré koltségek 6sszeadddnak,
és hirtelen azt vesszik észre, hogy a forgalom nétt
- a profit viszont mégsem ott van, ahol lennie kellene.

A legjobb kontrollingos felismerések sokszor nem a
nagy beruhdzasok vagy stratégiai dontések elemzésébdl
szuletnek, hanem abbdl, amikor valaki felteszi a kérdést:

,Valéban sziikségiink van erre a kéltségre?”

Nézzuk azt a harom teruletet, ahol a leggyakrabban
talalkozunk ilyen rejtett profitveszteséggel.

ELOFIZETESER, AMELYEK CSENDBEN
NOVEKEDNEK TOVABB
A digitalizacié koraban szinte minden vallalkozas hasznal
valamilyen online rendszert. Kdnyvelési szoftvereket,
CRM-megoldasokat, projektkezel6 rendszereket, felh8ala-
pu tarhelyeket, marketingeszkozdket, videdkonferen-
cia-platformokat vagy éppen Al-alkalmazasokat. Ezek
kuldn-kalon altaldban nem tlinnek jelentds tételnek.
Par ezer forint itt, egy havi el&fizetés ott, néhany felhasz-
naloi licenc amott. Mire azonban egy vallalkozas néhany
év alatt felépiti digitalis eszkoztarat, gyakran tobb tucat
rendszer kapcsolodik a mikodéséhez.

A szoftverek alapvetéen hasznosak, a gondot a rendsze-
res felllvizsgalat hianya okozza. Gyakran talalkozunk
olyan vallalkozasokkal, ahol egy korabban megvasarolt
rendszert mar alig hasznalnak. El&fordul, hogy ugyanarra
a funkciéra két-harom kilénbo6z8 alkalmazas fut parhuza-
mosan. Maskor a szolgaltatd évrél évre emeli az el6fizetési
dijat, és ezt gyakorlatilag senki sem veszi észre.

Mivel ezek a koltségek automatikusan kerilnek levonas-
ra, nem igényelnek kilén dontést minden hénapban,
éppen ezért kdnnyen ,lathatatlanna” valnak. Pedig egy
éves szintd el6fizetés-audit sokszor meglep8 eredményt
hoz. Nem ritka, hogy egy kdzepes méret( vallalkozas tobb
szazezer, s6t, akar milliés nagysagrendi koltséget tud

—

megtakaritani pusztan azzal, hogy fellilvizsgalja a digitalis
szolgaltatasait.

A novekedés kdzben kdnnyen magunkkal visziink olyan
megoldasokat is, amelyek egykor sokat segitettek nekunk.
Idénként azonban érdemes friss szemmel ranézni ezekre
a koltségekre, és feltenni a kérdést: ha ma indulnank Ujra,
ugyanugy ragaszkodnank hozzajuk, vagy mar mas
megoldast valasztanank?

ALVALLALKOZOI KOLTSEGEK, AMELYEK
ELVISZIK A PROJEKT NYERESEGET
A masodik leggyakoribb koltségcsapda a ndvekedés
arnyoldaldhoz kapcsolddik.

Amikor egy vallalkozas fejlédik, egyre tobb megrendelést
teljesit, és egyre nagyobb projekteket vallal, természetes
modon merdl fel a kapacitasbdvités igénye. Sok cég
ilyenkor alvallalkozékat von be. Onmagaban ez teljesen
egészséges és indokolt Uzleti megoldas.

A probléma akkor kezd&dik, amikor a kdltségek kovetése
elmarad. Sok vallalkozas pontosan latja, mekkora arbevé-
telt hozott egy-egy projekt, azt viszont mar kevésbé, hogy
a teljesitést kovetéen mekkora 6sszeg maradt valéban
a cégnél. Eléfordul, hogy az alvallalkozék koltségeit utdlag
szamlazzak. Eléfordul, hogy menet kdzben Gjabb feladatok
jelennek meg. Gyakran hidnyzik az el6re meghatarozott
koltségkeret vagy a rendszeres fedezetszamitas. llyenkor
konnyen kialakulhat az a helyzet, hogy egy projekt kivilrél
sikeresnek latszik, az Ugyfél elégedett, a szamla kiallitasra
kerult, az arbevétel megjelent a kimutatasokban, amikor
pedig a projekt teljes koltségét dsszesitjuk, mar joval
szerényebb eredményt latunk, mint amivel terveztink.

A legveszélyesebb helyzet pedig az, amikor a vallalkozas
sokat dolgozik, nagy forgalmat bonyolit, mégsem tud
érdemi eredmeényt termelni. llyenkor gyakran kiderul,
hogy a profit jelent8s része val6jaban a nem megfelel6en
kontrollalt alvallalkozéi kdltségeknél maradt.

A kontrolling egyik legfontosabb feladata ezért annak
vizsgalata, hogy projektenként mennyi fedezet marad
a vallalkozasnal. Nem elegendd csak a bevételt 1atni,

a valodi kérdés mindig az, hogy mennyi eredményt
termel az adott projekt.



DONTESEK ARA
Akad egy koltség, amely szinte soha nem jelenik meg
kilén soron a konyvelésben, pedig szinte minden
vallalkozas életében jelen van. Ez a halogatas koltsége.
Vezet6ként mindannyian ismerjuk azt az érzést, amikor
tudjuk, hogy valamin valtoztatni kellene, mégsem hozzuk
meg a dontést. Nem azért, mert nem latjuk a problémat,
hanem mert a valtozas kényelmetlen.
Taldn mar honapok 6ta tudjuk, hogy sziikség lenne egy
aremelésre, de mégsem lépjuk meg, mert féliink az
ugyfelek reakciojatol. Vagy latjuk, hogy egy szolgdltatas
veszteségesen mUikodik, de nehezen engedjuk el, mert
hosszu ideje része a kinalatunknak. Esetleg érzékeljuk,
hogy bizonyos folyamatok tul sok id6t és energiat
emésztenek fel, de a napi operativ teend6k mellett
mindig fontosabbnak tlnik valami mas.
A halogatas alattomos kéltségcsapda. Nincs kilén
szamlaja, nem érkezik réla figyelmeztetés, és nem jelenik
meg egyetlen kdltségszamlan sem, mégis minden egyes
hénapban pénzbe keril:
® Minden hénap, amikor egy veszteséges szolgaltatas
valtozatlan formaban muakaodik.

® Minden hénap, amikor a piaci kérnyezethez képest
aluldrazottak maradunk.

® Minden hénap, amikor egy rosszul szervezett folyamat
folosleges munkadrakat emészt fel.

A kontrolling kivald eszkoz arra, hogy lathatéva tegye

ezeket a rejtett veszteségeket. Sokszor 5nmagaban az

is komoly segitség, ha a szamok vildgosan megmutatjak

egy dontés elmaradasanak arat.

3 A LEGDRAGABB KOLTSEG: A HALOGATOTT

APENZUGYI HATEKONYSAG TITKA

Vallalkozéként hajlamosak vagyunk mindig a kovetkez8
célra figyelni: az Uj Ugyfélre, az Uj projektre, az Uj lehetd-
ségre. Kozben pedig néha megfeledkezink arrél, hogy

a pénzugyi eredmény nemcsak azon mulik, hogy mennyit
keresuink, hanem azon is, hogy mennyit hagyunk
észrevétlenll kicsuszni a keziinkbdl.

KONTROLLING IXI

A harom leggyakoribb koéltségcsapda éppen azért
veszélyes, mert csendes. Nem okoz azonnali valsagot,
nem allitjia meg a vallalkozast egyik naprél a masikra.
Lassan, hénaprél hénapra épul be a mindennapokba.

Hiszek abban, hogy a vallalkozasok pénzligyi egészsége
nem kizarélag a bevételeken mulik, legalabb ennyire
fontos, hogy id6rél id6re 6szintén ranézzunk arra is,
mire forditjuk az eréforrasainkat. ¢

Hogyan segiti
a kontrolling?

Sokan még ma is ugy gondolnak a kontrollingra,
mint egy olyan eszkozre, amelynek célja a koltségek
visszafogasa. A val6ésag viszont ennél joval
arnyaltabb.

A j6 kontrolling nem a megszoritasokrol szdl,
nem arrél, hogy mindenre azt mondjuk: koltsuink
kevesebbet. Sokkal inkabb arrél, hogy pontosabb
ralatast adjunk a vallalkozas mdkodésére.

A kontrolling segit felismerni, mely koltségek
tamogatjak valéban a névekedést, megmutatja,
mely terUleteken tortént észrevétlen
koltségnovekedés. Feltarja azokat a folyamatokat,
amelyek mar nem olyan hatékonyak, mint néhany
évvel ezelétt. Es ami talan a legfontosabb:
lehet8séget ad arra, hogy a vezet6 még idében
avatkozzon be, miel6tt a probléma komolyabb
eredményromlast okozna. ¢
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NEM LUSTAK LETTUNK,
HANEM FARADTAK

A csendes kimerultség lassan beszivarog a kkv-k mindennapjaiba is.

Van egy mondat, amely vezet6ként talan mar mindannyiunk fejében megfordult,
még ha nem is mindig mondtuk ki hangosan: ,Valahogy mar nem olyan a csapat,
mint régen.” Vajon hova tlnt a lendulet, és vezet8ként mit tehetlink azért,
hogy megel6zzUk, illetve kezeljuk ezt a helyzetet?

intha lassabban indulnanak el a feladatok,
mintha kevesebb lenne a lelkesedés, mintha
nehezebben szlletnének meg az Gtletek.
Mindenki dolgozik, mindenki jelen van,
mindenki prébal helytallni, mégis azt érezzik, hogy valami
megvaltozott. A mikodés megy tovabb, az ugyfelek valaszt
kapnak, a hataridék teljestilnek, de mintha elt(int volna
az a bizonyos belsé lendulet, amely korabban
természetesnek tdint.

llyenkor vezet6ként kdnnyU arra gondolni, hogy talan
csokkent a motivacié, mas lett a hozzaallas, csokkent
a teherbiras, a munkatarsak mar nem akarnak annyira
teljesiteni. llyenkor érdemes feltenni egy nagyon fontos,
emberibb kérdést is: Mi van akkor, ha nem a motivacié
csokkenésérdél van sz6? Mi van akkor, ha nem lustak
lettlink, hanem egyszer(ien elfaradtunk?
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NEM (CSAK) EGYENI PROBLEMA

A kisebb vallalkozasok vildagaban ez
kaldndsen érzékeny kérdés. Egy kkv
esetében minden embernek sulya van.
Egy munkatars nem egyszerlien egy
poziciot tolt be: 6 az, aki ismeri

az ugyfeleket, emlékszik a hattértor-
ténetekre, tudja, miért alakult egy
folyamat ugy, ahogy, és sokszor
olyan tudast hordoz, amely nincs
leirva semmilyen szabalyzatban
vagy folyamatabraban.

Ezért egy kkv-ndl a faradtsag
soha nem pusztan egyéni ugy.
Amikor egy kolléga kimerul, azt
az ugyfelek is érzik, a csapat is
érzi, és végll a vezetd is érzi.

Tobb lesz a bizonytalansag,
az apro hiba, gyakoribbak

a visszakérdezések, a negativ
ugyfélvisszajelzések.

Manapsag sokat beszélink
a kiégésrdl, talan mar annyit, hogy
néha minden faradtsagot annak neve-
zlink. Pedig a valésag gyakran arnyal-
tabb. A munkahelyi kimeruilés nem mindig
dramai moédon jelenik meg. A WHO megha-
tarozasa szerint a kiégés munkahelyi jelenség,
amely a tartésan fenndllo, nem megfelel6en
kezelt munkahelyi stressz kdvetkezménye. Harom
6 jellemzéje az energia kimerulése, a munkatdél valé
mentdlis eltdvolodas, valamint a csokkend szakmai
hatékonysag.

Egy kkv esetében ez sokszor egészen hétkdznapi
formaban mutatkozik meg. A korabban lelkes kolléga mar
kevesebbet kérdez, a preciz munkatars tdbbszor vét apré
hibat, a kreativ ember mar nem hoz Uj 6tleteket, a megbe-

széléseken kevesebb az érdemi hozzaszdlas. A csapat mehet. A kutatds szerint a megkérdezettek 64%-a Ugy

mukaodik, de eltlinik belble az a kdnnyedség, amellyel érezte, nincs elég ideje és energiaja a munkaja elvégzésé-

kordbban haladtak a dolgok. A legveszélyesebb az re, és 6k 3,5-sz6r nagyobb eséllyel kiizdottek az innovativ

egészben az, hogy ezt kdnnyU dsszetéveszteni vagy stratégiai gondolkodassal.

motivacidhiannyal. Pedig a kett6 nem ugyanaz. Ez a kkv-k vilagaban kulondsen ismerds lehet, hiszen itt

A motivalatlan ember nem akar adni; a faradt ember ritkdn van kalén ember minden feladatra. Ugyanaz

sokszor szeretne, csak mar nincs mibdél. a munkatars sokszor tgyfelet kezel, adminisztral,

problémat old meg, adatot egyeztet, hataridét figyel, és

A ,DIGITALIS ADOSSAG” CSAPDAJA kézben még a belsé kommunikaciéban is jelen kell lennie.

A modern munka terhei manapsag sokkal kevésbé Egy id6 utan mar nem az a kérdés, hogy akar-e dolgozni,

lathatdk, mint kordbban. Régen a faradtsagot konnyebb hanem az, hogy van-e még elég mentalis energidja ahhoz,

volt felismerni. Aki sokat dolgozott, fizikailag elfaradt. hogy ugyanugy jelen legyen.

Ma sokszor nem a testiink, hanem a figyelmdnk merul ki.

Faraszt, hogy mindig elérhetének kell lenntink. Faraszt, TUDATOS VEZETOI ODAFIGYELEST IGENYEL

hogy minden csatornan érkezik valami. Faraszt a sok apré A Gallup 2026-o0s State of the Global Workplace jelentése

megszakitds, az allandé valtas a feladatok kozott és az szerint vilagszinten a munkavallalék minddssze 20%-a

az érzés, hogy alig zarunk le valamit, maris ott a kdvetkezd elkotelezett, 64% nem elkotelezett, 16% pedig aktivan

kérés, zenet vagy hataridé. elkotelezetlen. A stressz, harag és szomorusag napi megé-
A Microsoft Work Trend Index kutatasa ezt a jelenséget lése pedig tovabbra is a pandémia el6tti szint felett ma-

Jdigitalis adéssagnak” nevezi: az e-mailek, Uzenetek, radt. Ez azt mutatja, hogy nem egy magyar vagy kkv-

meetingek, értesitések és adatok mennyisége sok munka- specifikus hangulati kérdésrél beszélink, hanem egy sok-

vallalé feldolgozasi kapacitasat meghaladja, és mindez kal szélesebb munkahelyi jelenségrél, amelyre vezet&ként

az innovacié, valamint a stratégiai gondolkodas rovasara tudatosan kell figyelntnk.
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A kkv-kban sokszor gyorsan reagalunk, mert muszaj.

Ez a gyorsasag az egyik legnagyobb erdsségtink, de éppen
ez lehet az egyik csapdank is. Mert ha a csapat faradtsagat
kizarélag teljesitmény-problémaként kezeljuk, akkor talan

nem a valodi okot vizsgaljuk.

Nem biztos, hogy tébb motivacids beszélgetésre van
szukség, hanem lehetséges, hogy vildgosabb prioritasokra.
Nem biztos, hogy Gjabb célokat kell kitlzni, inkabb
hamarabb le kell venni néhany felesleges terhet. Nem
biztos, hogy a kolléga nem akar fejl6dni, talan egyszertien
tul régota dolgozik megszakitas nélkal, allandé
készenlétben.

Az American Psychological Association 2024-es Work in
America jelentése is kiemeli, hogy a pszicholdgiai biztonsa-
got nyujté munkahelyekhez kedvez&bb dolgozoi tapaszta-
latok, jobb teljesitmény- és produktivitas-onértékelés
kapcsolddik. Ez a kkv-k esetében kildnosen fontos, mert
egy kisebb csapatban a légkor, a vezet8i kommunikacio és
a bizalom naponta érezhet6en befolyasolja a mikodést.

A KIMERULTSEG LEGARULKODOBB JELE A CSEND
A faradtsag jelei sokszor észrevétlenebbek, mint gondol-
nank. Nem feltétlentl abban mutatkoznak meg, hogy vala-
ki nem dolgozik. S&t, sokszor éppen azok faradnak el leg-
inkabb, akik sokaig a legmegbizhatébb, legtartésabban
teljesitd munkatarsak voltak. A korabban aktiv kolléga
visszahliz6dobba valik, kevesebb kezdeményezést latunk
téle, egyre tobb apro hibat vét.

A faradtsag egyik legveszélyesebb formaja éppen
a csend, amikor mar nem panaszkodnak, amikor mar nem
vitatkoznak, amikor mar nem hoznak 6tleteket a munka-
tarsak, hanem csak dolgoznak tovabb. Ezért vezet&ként
nemcsak arra érdemes figyelni, hogy ki mit mond, hanem
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A szabadsag legven
valodi szabadsag!

Es természetesen sziikség van valédi pihenésre is.
A szabadsag nem szabadsag akkor, ha a munkatars
egy masik varosbdl vagy a Balaton-partrél
valaszolgat az e-mailekre. A kkv-kban ez kilondsen
nehéz, mert sokszor mindenki fontos lancszem.
Mégis éppen ezért kell tudatosan felkészulni

a helyettesitésre, a dokumentalt folyamatokra,
valamint arra, hogy aki pihen, az valéban
pihenhessen. Hiszen a kipihent munkatars

a stabil miikodés nélkiulozhetetlen szerepldje.

arra is, hogy ki hallgatott el. A faradtsag sokszor nem

a nagy feladatok miatt Iép fel, hanem a sok apro felesleg
okozza. Egy rossz folyamat, egy folosleges egyeztetés, egy
duplan vezetett tablazat, egy nem hasznalt rendszer vagy
egy tisztazatlan felel8sségi kor kulon-kilon aprésagnak
tlnhet. Egylitt azonban rengeteg energiat visznek el.

A vezet6i egyszer(sités ezért nem kényelmi kérdés,
hanem a fenntarthaté miikodés egyik alapja.

‘—1

MEGHALLANIA RKINEM MONDOTT

MONDATORAT

Vezet6ként kiemelten fontos idében észrevenni, amikor
egy kolléga nem azért lett halkabb, mert elveszitette az
érdeklGdését, hanem mert elfaradt. Es fel kell ismerntink,
amikor vezet8ként mi magunk is tulsagosan régéta
probalunk mindent kézben tartani, minden kérdésre
valaszt adni és minden terhet magunkra venni.

Az odafigyelés a kulcs. Amikor meghalljuk a ki nem
mondott mondatokat is, észrevessziik a csend mogott
meghlzédé kimerultséget, és emlékeziink arra, hogy
a vallalkozasunk legfontosabb eréforrasa nem egy
rendszer vagy egy folyamat, hanem az ember.

Ezért fontos kimondani, hogy talan nem lustak lettink,
hanem tul sokdig prébaltunk egyszerre erések, gyorsak,
megbizhatdak és mindig elérhet8k lenni.

A kdvetkezd id8szak egyik legfontosabb vezetdi feladata
az lesz, hogy olyan kérnyezetet teremtslink, ahol Gjra
meg Ujra feltdltédhetlnk, és ahol meg szabad allni egy
pillanatra. Mert a fenntarthaté névekedés nem csak
a szamokban mérhetd. Megmutatkozik abban is, hogy
a vallalkozasunkban dolgoz6 emberek mennyire tudnak
hosszu tavon is egészségesen, motivaltan és dGnmagukkal
dsszhangban jelen lenni. ¢
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VEZETOKENT SZABADSAGON
~ VAGY CSAK TAVOL AZ IRODATOL?

Bekoszontott a nyar. Megtelnek a vezetSi naptarak is szabadsagokkal, el6kerulnek
az utazasi tervek, a csaladi programok és azok a régota vart napok, amelyeket végre
nem a hatarid6k, hanem a feltoltédés miatt jelolink ki magunknak. Vezet6ként ilyenkor
sokan megfogadjuk, hogy most egy kicsit valdban kikapcsolunk, hogy félretesszik
a napi kérdéseket, elengedjuk a folyamatos készenlétet és id6t adunk magunknak
a pihenésre. Aztan valahogy mégis mashogy alakulnak a dolgok...

e —

Elérkezik az elsd nyaralds reggel.

Kézbe vesszik a telefont, megigérve magunknak, hogy
csak egy pillantas az e-mailekre, csak gyorsan valaszolunk
az egyik kolléganak, csak egy jovahagyas, csak egy rovid
telefon az tigyféllel... Es mire észbe kapunk, mar nem is
vagyunk igazan szabadsagon. Ugyanazokat a dontéseket
hozzuk meg, ugyanazokat a problémakat oldjuk meg,
ugyanazokat a folyamatokat kovetjuk figyelemmel, csak
éppen nem az irodabol, hanem egy vizparti teraszroél, egy
hegyvidéki szallasrél vagy egy csaladi kirdndulas kdzben.

Talan azért olyan nehéz ez, mert a kkv-k vildgaban a cég-
vezetd szerepe sokkal tébb egy munkakdrnél. Sok vallalko-
zasban a tulajdonos az, aki a legfontosabb lGgyfélkapcsola-
tokat apolja, a stratégiai dontéseket meghozza, a varatlan
helyzeteket kezeli, és akihez a munkatarsak bizalommal
fordulnak. Ez a kdzelség és személyesség a kisebb
vallalkozasok egyik legnagyobb értéke. Ugyanakkor
ez teszi nehézzé azt is, hogy valdban hatralépjunk néhany
napra. Hiszen ilyenkor nem egyszer(ien az iréasztalunkat
hagyjuk hatra. Sokszor attdl a szereptdl prébalunk egy
kicsit eltdvolodni, amely koré évek alatt maga
a vallalkozasunk is felépult.

Eppen ezért van egy fontos kérdés, amelyet nyaron
taldn érdemes 8szintén feltenni magunknak:

Vajon valéban a szabadsagunkat toltjuk - vagy csak
fizikailag nem vagyunk bent az irodaban?

A SZABADSAG MINT VEZETOI TUKOR

A cégvezetd nyari szabadsaga valojaban egyfajta tikor.
Megmutatja, hogy mennyire érett a vallalkozasunk,
mennyire stabilak a folyamataink, mennyire 6nallé

a csapatunk és mennyire vagyunk képesek elengedni

a kontroll egy részét.

Ha a vezetd tavollétében minden dontés elakad,
minden kérdés visszakerll hozza, minden bizonytalansag
surgds telefonhivassa valik, akkor az nem feltétlenul
a munkatarsak hibaja. Sokszor inkabb annak a jele, hogy a
szervezet meég tul er8sen épll egyetlen ember jelenlétére.
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Ez vezet6ként kényelmetlen felismerés lehet, hiszen
sokan éppen abbdl épitettik fel a vallalkozasunkat, hogy
ott voltunk minden |épésnél. Ez persze az indulaskor
természetes is, egy novekvd vallalkozasban azonban
egy id6 utan ugyanaz a tulajdonsag, amely régen az
er8sségunk volt, kdnnyen szlik keresztmetszetté valhat.

A kérdés tehat nem az, hogy fontosak vagyunk-e
vezet8ként. Hanem az, hogy minden kizardlag rajtunk
keresztll tud-e mdkaodni.

A NELKULEM NEM MEGY” ERZESE

Kevés vezetd mondja ki nyiltan, de sokan érzik: ,ha én
nem vagyok ott, valami biztosan nem ugy fog torténni,
ahogy kellene”.

Ez az érzés egyszerre fakad felel6sségbdl, tapasztalatbdl
és félelembdl. Felel6sségbdl, mert szeretnénk megoévni
a céget, az ugyfeleket, a munkatdrsakat. Tapasztalatbdl,
mert mar sok helyzetet lattunk, és tudjuk, hogy milyen
kévetkezménye lehet egy-egy rossz déntésnek. Es félelem-
bél is, mert néha nehéz elhinni, hogy amit eddig mi vittink
a vallunkon, azt mas is képes lehet jél kezelni.

A probléma akkor kezd&dik, amikor a szervezet mikodé-
se is ezt a fuggBséget erdsiti. A vallalkozas ugyanis hosszu
tavon nem attdl lesz er6s, hogy a vezetd minden problé-
mara tudja a valaszt, hanem attdl, hogy a szervezet akkor
is mikodBképes marad, amikor a vezet8 éppen nincs je-
len. A ,nélkilem nem megy” érzése gyakran nem a vallal-
kozas erejét, hanem annak sérilékenységét mutatja meg.

APIHENES NEM GYENGESEG,

HANEM VEZETOI FELELOSSEG

Vezet6ként talan kilonodsen a kkv-k vilagaban ismerds
az az érzés, amikor a pihenés mellé egy kis blntudat

is tarsul. Hiszen tudjuk, hogy mikdzben mi szabadsagra
készllunk, egy Ugyfél még valaszra var, egy vagy tobb
fontos feladat pedig még mindig a naptarunkban szerepel.
Sokszor ugy érezzik, hogy amikor elindulunk vakaciézni,
a vallalkozasunk egy darabja is veliink utazik. Mintha

a j6 vezet6 ismérve az lenne, hogy mindig elérhet§,
mindig reagal és barmikor rendelkezésre all,

ha a cégnek szliksége van ra.

En magam is sokszor megtapasztaltam ezt. Nehéz
elengedni a napi mlkodést, amikor a vallalkozasunk
nem csupan munka, hanem szivlgy is. Mégis egyre
inkdbb azt érzem, hogy a folyamatos jelenlétnek ara van.
Nemcsak a faradtsagban mutatkozik meg, hanem abban
is, hogyan dontiink, mennyire vagyunk turelmesek,
mennyire tudunk figyelni masokra, és marad-e bennink
hely az Uj gondolatoknak, otleteknek.

Az évek soran megtanultam, hogy a jé vezetés nem
attél lesz jobb, hogy még tobb érat dolgozunk. Inkabb
attél, hogy megdrizzik azt a belsé egyensulyt, amelybdl
hosszu tavon épitkezni tudunk. A tiszta gondolatoknak,
a kreativitasnak és a j6 dontéseknek ugyanis térre és
csendre is szikséguk van. A legjobb 6tletek nalam sem
az iréasztal mellett sziiletnek, hanem mondjuk a vizparton
Ulve, amikor a hullamokat figyelem. Vagy egy erdei séta
kozben, amikor végre elcsendesedik korulottem a vilag,
és amikor semmi mast nem akarok, egyszerden csak jelen
lenni. Talan ilyenkor torténik meg velink az, amire év
kdzben a legnagyobb sziikséglink lenne, hogy a rohand,
felgyorsult vildgunkban a gondolataink végre utolérnek
bennunket. Sokszor éppen ezekben a csendes
pillanatokban taldljuk meg azokat a valaszokat,
amelyeket kordbban hidba kerestunk.

Kapcsolatban 6nmagunkkal

Sok vezetd érzi Ugy, hogy a vezetGi szabadsag egyik
legnehezebb része lelki kérdés, nem pedig logisztikai.
Nem az a legnehezebb, hogy beallitsuk a szabadsa-
gunkat jelz6 automatikus valasziizenetet az email-fio-
kunkban, hanem az, hogy elfogadjuk a tényt:
tavollétink alatt néhany dolog nem pontosan
ugy fog torténni, ahogy mi csinalnank.

Az évek soran egyre inkabb beigazolédott, hogy
a vezet6i lét a dontés, a felel8sség és a jelenlét
mellett arrél is szél, hogy id6rél idére képesek
legylink megallni, hatralépni, és egy kicsit
tavolabbrol ranézni a vallalkozasunkra.
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Szamomra ezt a hatralépést legkdnnyebben
a természet segiti, amely mindig emlékeztet arra,
hogy nem kell minden pillanatot iranyitani. Ezért
hiszem egyre inkabb, hogy a szabadsag |ényege visz-
szatalalni ahhoz a lelkesedéshez, kivancsisaghoz és
jovBképhez, amely miatt egykor elindultunk ezen az
uton. Mert vezet6ként nemcsak a vallalkozasunknak
van szuksége figyelemre, hanem nekiink magunknak is.

Hiszem, hogy a nyar valédi ajandéka azokban a
csendes pillanatokban rejlik, amikor Ujra kapcsolatba
tudunk kertilni 5nmagunkkal. Es amikor ez megtorté-
nik, gyakran a céglink jovéjét is tisztabban latjuk. ¢
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AZ ELSULLYEDT KOLTSEG CSAPDAJA:
CONCORDE HATAS AZ UZLETI ELETBEN

Vallalkozoként sokszor éppen a kitartasunk
visz el6re. Az, hogy hiszink egy 6tletben,
nem adjuk fel az els6é nehézségnél,
Ujratervezunk, javitunk, prébalkozunk,

és ha kell, még egyszer nekifutunk.

Ez a kitartas sok sikeres vallalkozas és Uj
Uzletagak szuletésének alapja. El6fordulhat
viszont, hogy mar nem a jov8 lehet6ségei
miatt folytatunk valamit, hanem azért,
mert a multban tul sok energiat, pénzt
vagy idét tettink bele. Ezt nevezi

a dontéspszicholdgia és a kdzgazdasagtan
elsullyedt koltség csapdajanak,
kdzismertebb nevén Concorde-hatasnak.

jelenség a magyar dontéselméleti és gazdasagpszi- és politikai presztizst fektettek, hogy egyre nehezebb
cholégiai szakirodalomban is régéta ismert: a Buda-  volt kimondani: talan nem éri meg tovabb folytatni.

pesti Corvinus Egyetem és a BME Gazdasag- és Tar- A kifejezést ma mar szélesebb értelemben hasznaljuk

sadalomtudomanyi Karanak oktatasi anyagai az elsullyedt minden olyan helyzetre, amikor egy ember, egy vezetd
koltséget a vezetSi dontéshozatal egyik leggyakoribb torzi- vagy egy vallalkozas azért ragaszkodik egy-egy veszteséges
tasaként emlitik, amikor a multbeli raforditasok eréseb- vagy nem mukoddé dontéshez, projekthez, mert korabban
ben befolyasoljak a dontést, mint a jovébeni lehet8ségek. mar sokat aldozott ra.
HONNAN ERED AZ ELNEVEZES? 2MOSTMAR NEM HAGYHATJUK ABBA”
A Concorde a 20. szdzad egyik legismertebb repulégép- A Concorde-hatas mogott az alabbi gondolat all:
fejlesztése volt: egy brit-francia egylttm(ikddésben meg- »Ha mar ennyi koltséget beletettiink, nem hagyhatjuk abba.”
valésitott szuperszonikus utasszallité repulégép, amely Csakhogy a dontések szempontjabodl ez veszélyes logika.
tobb mint kétszeres hangsebességgel volt képes repulni. Amit mar elkoltottliink, amit mar ledolgoztunk, amit mar
A projektet az Egyesult Kiralysag és Franciaorszag kzosen belefektettlink, azt nem kapjuk vissza attél, hogy tovabb
inditotta, a koltségek és kockazatok megosztasarol 1962- folytatjuk azt, ami veszteséget termel. A kdzgazdasagtan
ben sziiletett megallapodas. A Concorde elsé sikeres repu- ezt nevezi elsullyedt kéltségnek: olyan multbeli raforditas-
|ésére 1969. marcius 2-an kerult sor, majd 1976-ban indult nak, amely mar megtoértént és nem téritheté meg.
el a menetrend szerinti kereskedelmi szolgaltatas. Racionalis dontésnél ezért nem a multbeli koltségnek,

A Concorde technolégiai szempontbdl lenylig6zd hanem a jov6beli haszonnak, kockazatnak és
teljesitmény volt. Gyors, elegans, ikonikus, a repulés torté- lehet8ségnek kellene szamitania.
netének egyik legizgalmasabb szimbdéluma. Ugyanakkor A Harvard Business Review is felhivja a figyelmet arra,
Uzletileg rendkivil koltséges vallalkozasnak bizonyult. hogy a vezet6k gyakran tovabb finansziroznak veszteséges
A mukodtetése draga volt, a jegyarak nagyon magasak, projekteket pusztan azért, mert mar jelentds eréforraso-
a kihasznaltsag sok esetben korlatozott maradt, és a kat fektettek beléjuk, még akkor is, ha az Gjabb pénzfor-
zajterhelés, valamint a szuperszonikus repulés sajatossa- rast vagy energiat mar jobb alternativakba lehetne tenni.
gai miatt a jaratok lehet8ségei is szlikultek. A Britannica Hasonlé kovetkeztetésre jut a viselkedési kozgazdasagtan
Osszefoglaldja szerint a Concorde Uzemeltetése pénzugyi- hazai szakirodalma is: az elsillyedtkoltség-hatas egyik
leg nagyon megterheld volt, a magas mikodési koltségek legnagyobb veszélye, hogy a vezet8k sokszor nem
miatt a jegyarak sok utas szamara megfizethetetlenek voltak, a varhaté jov6beli eredmények, hanem a korabbi
és végll a géptipust 2003-ban kivontak a forgalombal. befektetések alapjan dontenek, ezaltal pedig tovabb

A Concorde-hatas lényege éppen a fenti torténetbdl finansziroznak olyan tevékenységeket, amelyek mar
ered: amikor egy projektbe mar annyi pénzt, energiat nem szolgaljak a vallalkozas stratégiai céljait.
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Ez a jelenség nem azért karos, mert rosszindulatbdl
vagy felel6tlenségbdl torténik, hanem éppen ellenkezéleg.
Ez legtobbszor a felel8sségérzetbd| fakad. A vezet6 nem
akarja elismerni, hogy valami nem Ggy sikerult, ahogy
tervezte. Nem akarja cserben hagyni a projektet, az
ugyfelet, a munkatarsat, az Otletet. Nem akarja azt érezni,
hogy a korabbi dontés tévedés volt. Pedig lassuk be,
egy régi dontés felulvizsgalata nem kudarc, hanem
sokszor éppen a vezetdi érettség jele.

HOGYANJELENIKMEG EZ A KRV-K
MINDENNAPJAIBAN?

A Concorde-hatas ott van a hétkdznapi vallalkozdi
dontésekben is.

Ott van abban az tgyfélben, akirél mar rég tudjuk, hogy
nem nyereséges, mégis megtartjuk, mert ,régi kapcsolat”.
Sok idét visz el, folyamatosan médosit, sok a feszultség,
sok az utémunka, sok a magyarazat, de nehéz kimondani:
ez az egyUttm(ikodés mar nem egészséges.

Ott van abban a szolgaltatasban, amelyet valaha nagy
reményekkel inditottunk el, de soha nem hozta a vart
eredményt. Nem szeretik eléggé az ugyfelek, a csapatnak
sem komfortos, pénzugyileg sem igazan j6, de mivel sokat
dolgoztunk rajta, tovabbvisszuk.

Ott van abban a szoftverben, amelynek bevezetése
sok pénzbe kerlt, de a munkatarsak nem hasznaljak
megfelel8en. Mégis ragaszkodunk hozza, mert ,most
mar benne van a pénz”.

Ott van abban a munkatarsban is, akirél régéta érezzik,
hogy nem illik a szerepébe, de évek 6ta prébaljuk
~megjavitani” a helyzetet, mert sok idét forditottunk
a betanitasara, a képzésére.

Es ott van bizony azokban a régi véllalkozéi szokasok-
ban is, amelyek valaha mikodtek, de ma mar inkabb
visszafogjak a céget. A Concorde-hatas ilyenkor nem
latvanyos. Nem egyik naprol a masikra torténik,
hanem lassan szivarog be a mikddésbe.

MIERT OLYAN NEHEZ ELENGEDNI?

Ugy gondolom, hogy erre minden véllalkozé tudja

a valaszt. Azért, mert a dontéseinkhez érzelmileg is
kotédunk. Egy vallalkozé szamara egy projekt nem
pusztan szam, egy Ugyfél nem pusztan bevételi sor, egy
szolgaltatas nem pusztan Gzleti modell. Sokszor benne
van a személyes munka, a hit, a buszkeség, az éjszakaba
nyulé gondolkodas, a csapattal k6zosen megtett Ut.
Ezért amikor egy dontést el kellene engedni, val6jaban
nemcsak egy Uzleti kérdésrél hatarozunk, hanem arrol
is, hogy ki tudjuk-e mondani azt, hogy amit korabban
helyesnek hitttiink, ma mar nem biztos, hogy az.

Ezt sokszor nagyon nehéz megtenni, mivel a vezetdi
dontéseink egy része az identitasunkhoz kapcsolodik.
Ugy érezhetjiik, hogy ha elengediink valamit, azzal
beismerijuk, hogy rosszul dontottink. Pedig a vallalkoza-
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sok vildgaban a valtozas természetes. Valtoznak a piacok,
valtoznak az Ugyféligények, valtozik a csapat, valamint
folyamatosan alakul a gazdasagi, jogszabalyi és technolo-
giai kornyezet is. Ami néhany évvel ezel6tt el6remutaté
és helyes dontés volt, az ma mar nem feltétlendl
tamogatja ugyanugy a vallalkozas fejlédését.

A j6 vezet6 nem attdl j6, hogy mindig ragaszkodik
a korabbi elképzeléseihez, hanem attdl, hogy felismeri,
mikor jott el az ideje egy Uj iranynak. Néha a fejlédés
azzal kezdddik, hogy elengediink valamit, ami régi.

HOGYAN ISMERHETJUK FEL A CONCORDE-HATAST?
Erdemes figyelni azokra a mondatokra, amelyek gyakran
jelzik, hogy nem a jov8, hanem a mult alapjan dontink.
Példaul:
»Mdr annyi pénzt tettiink bele.”
~Most mdr nem hagyhatjuk abba.”
.Kdr lenne veszni hagyni.”
»Még adjunk neki egy kis id6t.”
~Régen ez jol mikodatt.”
~Annyi munka volt vele.”
~Ha most kiszdllunk, akkor az egész eddigi munka
felesleges volt.”
Ezek a mondatok 6nmagukban nem mindig hibasak,
mert van, amikor valéban érdemes kitartani.
Egy Uj szolgaltatasnak id6 kell, egy fejlesztés nem hoz
eredményt azonnal, és egy Uj munkatarstél sem varhato
el, hogy par hét alatt veteranként boldoguljon a cégnél.
A kérdés inkabb az, hogy a dontést mire alapozzuk:
a jovébeli lehet8ségre vagy pedig a multbeli raforditasra?
Ez mutatja a kulonbséget.

A Concorde-hatas ellen az egyik legjobb védelem
a vallalkozasok rendszeres pénzugyi és mikodési
elemzése. Nem elég azt nézni, hogy van-e bevétel, hanem
kilénb6z8 mutatészamok elemzésével folyamatosan
nézni kell a vallalkozadsunk mdkodési mutatoit. Ez a kkv-k
vilagaban kuléndsen fontos, mert itt a vezetdi figyelem
az egyik legértékesebb eréforras.

A vallalkozasvezetés az épités mellett idénként

a bator elengedésrdl is sz6l. A Concorde-hatas arra
figyelmeztet minket, hogy a multbeli befektetés
6nmagaban nem lehet indok a folytatasra.

A jo vezet8i dontés nem abbdl indul ki, hogy
mennyit tettink mar bele, hanem abbdl, hogy
innen nézve merre érdemes tovabbmenni.



DIGITALIZACIO

]

Néhany évvel ezel6tt még futurisztikus elképzelésnek tlint, hogy a mesterséges
intelligencia segit e-maileket irni, kimutatasokat késziteni vagy megbeszélések dsszefogla-
|6jat megirni. Ma pedig ott tartunk, hogy a vilag vezetd technoldgiai vallalatai mar nem
egyszerU digitalis asszisztensekrél beszélnek, hanem digitalis kollégakrol.

Olyan Al-Ugyndkaokrdél, amelyek a kérdések megvalaszolasan tul 6nallé feladatvégre-
hajtasra, informaciégyujtésre és a folyamatok kezelésére is képesek. Ez a legtobb
vallalkozas szamara a mindennapi munkavégzést alapjaiban atformalo valtozast jelent.

z elImult két évben a legtdobb Al-eszk6z még
els@sorban asszisztensként mikodott. Segitett
szoveget irni, adatokat elemezni vagy Otleteket
gyUjteni. A feladatokat azonban tovabbra is

az ember iranyitotta Iépésrél 1épésre.

A Microsoft idei fejlesztései mar egy kovetkezd szintet
mutatnak. A Microsoft 365 Copilot egyre inkabb olyan
munkatarssa valik, amely képes 0sszetettebb feladatokat
kezelni, tobb rendszerbdl informacioét dsszegydijteni,
munkafolyamatokat végrehajtani, s6t specialis
Al-tgynokok segitségével egy-egy szakteriletre specializa-
[6dni. A vallalat mar kildn kutatd, elemzd, projektmene-
dzser és munkafolyamat-automatizalé Ggynokoket is
bemutatott.

Vagyis lassan eljutunk oda, hogy az Al-t nem eszkdzként
hasznaljuk, hanem munkatarsként kezeljuk. Nem ember-
ként, nem dontéshozoként, de olyan kollégaként, aki
a monoton, ismétl6d6, adminisztrativ feladatok jelent8s
részét leveszi a vallunkrol.

AKERDESMARNEM AZ,

HOGY HASZNALJUK-E AZ AL-'T

Sok kkv-vezeté még mindig gy gondol az Al-ra, mint
egy tavoli lehet8ségre. Valami olyasmire, amellyel majd
egyszer foglalkozni kell.

Avalésag azonban az, hogy a munkatarsak jelent8s
része mar most is hasznalja a mesterséges intelligenciat.
Sokszor informalisan, sajat kezdeményezésre. Egy e-mail
megfogalmazasahoz, egy prezentaciéhoz, egy Excel-fugg-
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vény értelmezéséhez vagy egy marketingotlet kidolgozasa-
hoz. A valodi versenyel6nyt azonban nem az fogja
jelenteni, hogy valaki alkalmazza-e az Al-t, hanem az,

hogy mennyire tudatosan épiti be a mikodésébe.

Ahogy husz évvel ezel6tt sem attdl lett sikeresebb egy
vallalkozas, hogy vasarolt néhany szamitégépet, hanem
attél, hogy at tudta alakitani a folyamatait.

Az Al esetében is a szemléletvaltas lesz a kulcs.

LEPESROL LEPESRE

Sok vezet6 els6 kérdése az, hogy milyen rendszert
valasszon, mennyibe kerl, vagy milyen informatikai
feltételek szukségesek a bevezetéshez. Pedig

a tapasztalatok azt mutatjak, hogy egy digitalis kolléga
sikeres érkezése elsGsorban emberi és vezetdi feladat,
nem technolégiai kérdéskor.

Erdemes nem régtén a legbonyolultabb folyamatok
automatizalasaval kezdeni. Ahogy egy Uj munkatarsat
sem rogton a legfontosabb tgyfélprojekt élére allitunk,
ugy az Al-nak is id&t kell adni arra, hogy megismerjuk
a miikodését és megtanuljunk egyutt dolgozni vele.

Az els@ |épések gyakran egészen egyszer(iek: egy
megbeszélés dsszefoglalasa, egy hosszabb dokumentum
feldolgozasa, egy riport elsd vazlatanak elkészitése

vagy az e-mailek rendszerezése.

A vezet§ szerepe ebben a folyamatban kulondsen
fontos. A munkatarsak egy része ugyanis lelkesedéssel
fogadja az Uj lehet8ségeket, masokban viszont
természetes bizonytalansagot kelthet a valtozas.



Sokan attol tartanak, hogy az Al elveszi majd a munkaju-
kat, mikdzben a valésdgban sokkal inkabb a monoton
feladatokat veszi 4t télik. Eppen ezért fontos, hogy

a bevezetés soran folyamatosan hangsulyozzuk:

a digitalis kolléga nem helyettesiteni érkezik

az embereket, hanem tdmogatni Sket.

A legsikeresebb vallalkozasok lehetdségként tekintenek
az Al-ra, amely felszabaditja a kollégak idejét és energiajat.
Talan éppen ezért érdemes egy érdekes kérdést feltenni
magunknak vezetéként: ha holnap érkezne a céghez egy
Uj kolléga, aki a nap huszonnégy 6rajaban rendelkezésre
all, néhany masodperc alatt feldolgoz tobb szaz oldalnyi
informacidt, és érommel elvégez minden adminisztrativ
feladatot, akkor milyen munkat biznank ra? A valasz valo-
szinlleg nagyon kozel all ahhoz, amiben a mesterséges
intelligencia ma mar valddi segitséget tud nyujtani.

Amikor egy Uj kolléga csatlakozik a csapathoz, id6t
szanunk a betanitasara. Megmutatjuk neki a folyamatokat,
elmagyarazzuk az elvarasokat, és kdzosen megtanuljuk,
hogyan tudunk egyutt dolgozni. A digitalis kollégaval sincs
ez masként. Nem egyik naprol a masikra valtoztatja meg
a miikédésunket, hanem lépésrél 1épésre valik
a mindennapok részévé.

EGYRE TOBB DIGITALIS KOLLEGA

KOZUL VALASZTHATUNK

Mikozben néhany évvel ezel8tt még szinte kizardlag

a ChatGPT-rél beszélt a vilag, ma mar egész ,digitaliskollé-

ga-csapatok” dllnak rendelkezéstinkre. A legismertebbek

kozé tartozik az OpenAl mar emlitett ChatGPT-je, a Google

Gemini, az Anthropic Claude rendszere, valamint a

Microsoft Copilot, amelyet mi is napi szinten hasznalunk.
Mindegyiknek megvan a maga eréssége: van, amelyik

a kreativ tartalom készitésében kivald, masok az adate-

lemzésben, kutatasban vagy éppen az Uzleti folyamatok

tamogatadsaban nyujtanak kiemelked§ segitséget.

A Microsoft pedig mar olyan Al-Ugynokoket is fejleszt,

amelyek kutatéként, elemz8ként vagy akar projektmene-

dzserként tudnak dolgozni mellettiink a napi munkaban.
Az idei év egyik kulondsen érdekes magyar fejlesztése

a Racka-4B modell. A modellt az ELTE kutatéi fejlesztették

a Digitalis Orékség Nemzeti Laboratériummal egytittm-

kodésben, és az egyik elsé olyan magyar nyelvi érveld

nagy nyelvi modellnek szamit, amelyet kifejezetten

a magyar nyelv sajatossagaira optimalizaltak. A fejleszt6k

célja az volt, hogy ne csupan magyarul beszéljen

a rendszer, hanem jobban értse a magyar nyelv logikajat,

a kultdrat, a szakmai szdvegeket és a hazai kdrnyezetet is.

A Racka jelent6sége messze tulmutat egy technoldgiai
érdekességen. A szakérték szerint a kdvetkezd években
egyre nagyobb szerepe lehet a magyar nyelvd allamigaz-
gatasi, jogi, oktatasi vagy akar vallalati alkalmazasokban.
Kulonodsen ott lehet értékes, ahol fontos a magyar nyelv
pontos értelmezése, a hazai jogszabalyok ismerete vagy
az adatvédelmi szempontok fokozott figyelembevétele.

Bar a nemzetkdzi modellek - példaul a Copilot, a Chat-
GPT vagy a Gemini - ma még jéval nagyobb tudasbazissal
rendelkeznek, a Racka megjelenése jol mutatja, hogy
Magyarorszag is szeretne aktiv szerepl6je lenni a mester-
séges intelligencia fejl6désének. A digitalis kollégak vilaga
tehat mar nem kizarélag amerikai vagy kinai technolégiai
oriasokrél szél, megjelentek az elsd magyar szereplék is.

Segitdtars, akiidot ad

Vezet8ként én sem azt varom az Al-tol, hogy helyet-
tem hozzon dontéseket. A legfontosabb dontéseink
mogott ugyanis tovabbra is ott lesznek azok a ta-
pasztalatok, amelyeket hosszu évek alatt szerez-
tink meg, ott lesz az emberi j6zan ész, a szakmai
tudas, a megérzésink, az tgyfeleinkkel és munka-
tarsainkkal felépitett bizalom és az a felel&sség,
amelyet vezetéként nap mint nap viselunk.

Mégis van valami kiléndsen izgalmas abban, hogy
egy Ujfajta kolléga jelent meg mellettlink. Egy olyan
segitétars, aki nem farad el egy hosszu nap végére,
és pillanatok alatt képes atlatni olyan mennyiségt
adatot, amelynek feldolgozasahoz korabban 6rakra
vagy akar napokra volt szukségunk. 1d6t ad vissza
nekunk: a gondolkodasra, a beszélgetésekre, az
ugyfelekre, és talan egy kicsit nmagunkra is.

Ezért ma mar nem azt érzem fontos kérdésnek,
hogy megérkezik-e a digitdlis kolléga a vallalkozasa-
inkba, hanem inkabb azt, hogy amikor bekopogtat
az ajtén, felismerjik-e benne a lehet8séget.

Elég nyitottak vagyunk-e ahhoz, hogy megtanuljunk
egyltt dolgozni vele, mikdzben megbrizzik
mindazt, amitél a munkank igazan értékes:

az emberséget, a kivancsisagot, az egyUttérzeést,

a kreativitast és a személyes kapcsolatainkat. ¢



Romjathy Konyvelés

Ha digitalisan érett kdnyvel8irodat keresel, kérj id6pontot és visszahivast!

www.komjathykonyveles.hu

info@komjathykonyveles.hu

©@0

© Copyright 2026 Komjathy Kényvelés
A Komjathy és Tarsa Kft. elézetes irdsos hozzajaruldsa nélkul tilos a tartalom egészének vagy részeinek masolasa, feldolgozasa.



https://www.komjathykonyveles.hu/
info@komjathykonyveles.hu
https://www.instagram.com/komjathykonyveles
https://www.facebook.com/komjathykonyveles

