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1. BEVEZETES

Szakdolgozatom témaja a hazai business service szektor kihivasai a Covid19 pandémia
utan. Az elmult négy évben lényegesen atalakult a munkaerdpiac, a foglalkoztatds modja
¢€s a toborzasi stratégia. A jarvany egyfajta katalizatorként mikddve felgyorsitott olyan
folyamatokat és valtozasokat, amelyek csak késobb ¢€s lassabban alakultak volna ki. A
business service szektort kiilondsen érintik ezek a valtozasok. A szektor 2023-ban tobb,
mint szdzezer embert foglalkoztat Magyarorszagon, ezaltal lényeges szerepldje a
munkaerd piacnak. Ezek a multinaciondlis cégek képesek voltak a jarvany alatt egyik
naprol a masikra atallni az otthoni munkavégzésre €és az eredményeik nem csokkentek,
éppen ellenkezdleg. A ndvekedés tovabb tartott a szektorban a legnagyobb bizonytalansag
idején is.

A szakdolgozat els6ként a magyar {izleti szolgaltatd kozpontok szektoranak
szakirodalmat ismerteti. El0szor fogalmi meghatarozasok mentén bemutatja az iizleti
szolgéltatdo kozpontokat, majd a magyarorszagi szektor kialakuldsét és jellemzdit. Ezt
kovetden pedig attér a szektor kihivasaira a Covidl9 pandémia alatt. Kovetkezoként a
szervezeti kultara definidlasara keriil sz6. A témat tovabb szlikitve, a munkahelyi
motivacio vizsgalata a szektoron beliil keriil kifejtésre melyet kutatdsom szempontjabol
fontosnak itéltem. Az elemzés kdzelebbrdl is szemiigyre veszi a kihivasok kozé sorolt
digitalis transzformécidt, a kozosségépités €s motivaltsag nehézségeit €s a tavoli
munkavégzést. A szakdolgozat harmadik fejezetében a primer kutatas kertil bemutatasra.
Els6ként az alkalmazott kutatasi modszertan van kozéppontban, késdbb a kutatdbmunka
menete, kiilon kitérve annak korlatjaira is. Végezetiil pedig a kapott eredmények
felvazolasa torténik, melyekre épitkezve a szakdolgozat levonja a kovetkeztetéseket,
javaslatot tesz, majd Osszegez. Sajat tapasztalataimbol meritve feléllitottam harom

hipotézist, amelyek igazolasara keresem a valaszt a szakdolgozatomban.

HI1: A hazai business service szektorban a munkaltatok alkalmazkodnak a jeloltek

elvarasaihoz, hogy versenyképesek maradjanak a munkaerdpiacon.

H2: A digitalis transzformacido nem csokkenti az emberi munkaerd iranti keresletet,

hanem éatalakitja azt.

H3: A vezetok nem rendelkeznek a sziikséges készségekkel, eszkozokkel és stratégidkkal,
hogy hatékonyan iranyitsdk, motivaljadk és tdmogassdk a hibrid modon dolgozo

munkavallalokat.



2. IRODALMI FELDOLGOZAS

2.1. BUSINESS SERVICE SZEKTOR BEMUTATASA

A hazai Business service szektor irodalmat az ellatott feladatai szempontjabol gytiijtéttem
Ossze. Kezdve a kialakulasanak okaival, illetve bemutatva, hogy az osztott szolgaltato
kézpontok miben térnek el az egyéb kiszervezési formaktol. Ezutdn a hazai szektorra
koncentraltan fokuszalva éttekintem a torténelmét és fontosabb jellemzdit, kés6bb pedig
a jarvany alatti eredményeket €s tervezeteket mutatom be. Végiil az otthoni munkavégzés

jellegzetességeinek rovid bemutatasa kovetkezik.

2.1.1. Outsourcing — Kiszervezés

Az outsourcing sz6 az angolszasz ,,Outside Resource Using” kifejezésbdl szarmazik,
magyarra forditva tevékenység-kiszervezést, tevékenyég vagy erdforras-kihelyezést
jelent. Legaltalanosabban kiszervezésként emlitjiik, de jelentése kiterjed a kiilso
er6forrasok igénybevételére tovabba, tagabb értelemben alvallalkozok bevonasara is.
(Hinek Matyés: Az outsourcing, A tevékenység-kihelyezési dontések elmélete és
gyakorlata, 2014)

A kiszervezés (outsourcing) egy lehetséges definicidja szerint: a kiszervezés az er6forras
kihelyezése hosszll tdvu megallapodés keretében egy kiilsé szallitoval, szolgaltatdval
olyan feladatok elvégzésére, amelyeket hagyomanyosan a szervezet végzett, vagy
végeznie kellene.

A kiszervezés célja a hatékonyabb miikddés. Ha kisebb és dinamikusabb biirokraciat
szeretnénk specialista biirokratakkal, akkor azokat a tevékenységeket, amelyeknél a
jogszabaly lehetdvé teszi, valamint az észszerliség tigy diktalja, valamilyen forméban ki
kell szervezni, le kell valasztani a hivatali kozvetlen miikodésrdl. (Budai B. B. 2016)
Egy masik, egyszerlibb megkozelitésben a meghatarozasa Bogel Gyorgy nevéhez
kothetd: ,,Outsourcingrol altalaban akkor beszéliink, amikor egy szervezet iigy dont, hogy
valamit, amit eddig hazon beliil csindlt, ezenttl kiviilrdl, egy masik szervezettdl szerez
be. Az outsourcing ebben az értelemben egy forras kihelyezését, azaz a kihelyezés aktusat
jelenti” (Bégel, 2009, 115.0)

A fejlett gazdasdgokban a kiszervezés (outsourcing) tendencidja dramai moddon

novekszik. A nagyobb hatékonysag és a koltségesokkentés irdnti torekvés szamtalan



vallalatot arra kényszeritett, hogy minél inkabb korlatozott szdmu magtevékenységekre
szakosodjanak, melynek értelmében egyre tobben a kiszervezés mellett dontenek a
teljesitményiik javitasa érdekében. (Mclvor, 2008)

Az outsourcing egyik tipusa a kiszerzddés, (alkalmazas)-szolgaltatasvasarlas/ bérlés. A
kiszerz6dés soran a feladatot nem egy hivatal, hanem egy vallalkozas végzi, példaul egy
Shared Service Center, amellyel szerzédést kotnek a kozfeladat ellatasara. (Budai B. B.
2016) A shared service modell kizarélag valamilyen szervezeti szolgaltaté kozpontban

tud miikddni. (Marciniak, 2014)

2.1.2. A Shared Service Center

Az SSC (Shared Service Center — Megosztott Szolgaltatd Kézpont) egy olyan vallalati
egység, amely az anyavallalat és a lednyvallalatok egy vagy tobb lizemeltetési
tevékenységét, részfolyamatat (HR, pénziigy, marketing, IT stb.) egy kdzpontban végzi.
Egy masik megfogalmazasban jelentését tekintve ,,Olyan szervezeti forma, amelynek az
a célkitlizése, hogy meghatarozott vallalati szolgaltatdsokat — amelyeket a
legkiilonbozobb vallalati teriiletek vesznek igénybe — kdzponti szervezeti egységekben,
az un. bels6 szolgaltatd kdzpontokban egyesitse”. (Maricinak, 2014 alapjan Bodnar—
Vida, 2006, 277). Az SSC vallalat 1étrehozdsanak célja az, hogy ezeket a tevékenységeket
egy egységes rendszerben, hatékonyabban és olcsobban végezzEék el, mintha azt minden
vallalati egységnél kiilon-kiilon tennék. Az SSC vallalatok gyakran tobb orszagot, sot
akar kontinenst is kiszolgalnak, és a vilagon barhol lehetnek (fiiggetleniil a vallalat
sz€khelyétdl és/vagy szolgaltato- /termeldegységeitdl). (Pusztai P.,2020)

A szolgaltatd kozpontok népszerlisége novekedett, napjainkban a vilag kétezer
legnagyobb vallalatinak 80%-a ismeri ¢és alkalmazza ezen szolgaltato kozpontokat

hattértevékenységeik tamogatasara (Juhasz K., 2018).

Az SSC kozpontok létrejottének ¢és gyors sikerének oka, hogy a ’70-es évek
vezérszavanak szamitd ,koncentracié” elonyeit (méretgazdasagossagbol eredd
koltségmegtakaritds) a ,,decentralizdcid” pozitiv hatdsaival (rugalmassag, a helyi
igényekhez valdé magasabb szintli alkalmazkodas) képes Otvozni. Bizonyos vallalati
funkciokat (kezdetben ez a pénziigyet és a szdmvitelt jelentette, majd kiboviilt egyebekkel
is, ugy, mint a HR, IT, beszerzés, logisztika) koncentralva lehetévé valik a koltségek

csokkentése mellett a folyamatok standardizalasanak, a nagyfoku specializcionak, az



alkalmazott csucstechnologidnak koszonhetéen a vevdi igényekhez vald nagyfoku,

rugalmas alkalmazkodas is. (Juhasz 2017)

A shared service és az outsourcing modellek egyidejlileg szerepelnek azonos piacon €s
hasonl6d gazdasagi szempontok alapjan hoztak oket létre (Marciniak, 2014), ezért a
tovabbi elemzés érdekében célszeri ezeket egymastdl elkiiloniteni. Osszességében
elmondhat6, hogy az outsourcing modellt abban az esetben ajanlott a cégeknek
valasztaniuk, ha révid tdvon szeretnének alapvetd valtozasokat elérni, mikozben koltséget
tudnak csokkenteni. Mig az SSC modell mellett olyankor jo donteni, ha tobb id6 all
rendelkezésre, és az egyedi folyamatok feliigyeletén van a fokusz. (Marciniak, 2014) A
shared service és az outsourcing modellek kézt meghuz6dd fobb kiilonbségeket az

1.tablazat tartalmazza.

Nézopont SSC OUTSOURCING
Tulajdonjog 100%-ban sajat tulajdont Nem sajat tulajdonu
Implementaci6 gyorsasaga Hosszas, 6-9 honap Gyors, 1-2 honap
Menedzsment fokusz Operativ és adminisztrativ Stratégiai és iizleti
tevékenységek kérdésekre torténo szabad
koncentralas
Rugalmassag Kevésbé rugalmas Rugalmas arazas és

mukodési méret

Koltségmenedzsment Hosszu tavon Magas mukodési koltségek
koltségmegtakaritas
Kontroll Teljes miikddési kontroll Csekély kontroll
Kockazat szintje Sajat kockazatvallalds, nincs | Megosztott kockéazatvallalas

hosszu tavua elkotelez6dés

Kezdeti befektetés Maga éltal finanszirozott Nincs befektetési koltség

magas befektetési koltségek

1. tablazat: Az SSC és outsourcing kozti kiilonbségek

Forras: sajat szerkesztés Marciniak (2013) alapjan



2.1.3. A hazai Business Service Centerek

Magyarorszagon az 1990-es évek kozepén jelentek meg az elsd szolgaltatdo kozpontok,
melyek a masodik legtobb (Juhasz K., 2018), éves szinten kozel hétezer (1j munkahelyet
teremtd szektorra nétték ki magukat. A kdzpontok legnagyobb részét, kozel 80%-at az
Eurdpai Unidba belépés kovetkeztében hoztdk hazankba. 2006 és 2010 volt a két
kiemelkeddbb év 1) SSC telepitésének szempontjabol, mindkét évben 8-8 vallalatot
alapitottak. A 2008-as pénziligyi valsag idészakat leszamitva stabilan bdviilt a szektor. A
magyarorszagi kozpontok atlagos életkora tobb, mint 10 év, és jelenleg 45 SSC van
itthon, ami mar tobb, mint 12 éve jelen van. Az EU orszéagaibol, illetve az USA-bdl érkezd
beruhazasok szdmszeriisitve szinte azonosak. (Juhdsz K., 2020) Tovabba a hazai SSC
szektor egyik feltling paramétere a Budapest-centrikussag, (Pusztai, 2020) amit jol mutat,
hogy a 850 ezer févarosi munkahely koziil 48 ezret az SSC kozpontok biztositanak,
vagyis a munkahelyek 6 szazalékat adjak. (Bucsky Péter, 2020) Mar van némi jelenlét a
vidéki nagyvarosokban is, ugymint Pécs, Szeged, Debrecen, Miskolc, Kecskemét,
Székesfehérvar vagy Gyor (Marciniak és mtsai., 2019). Ma mar tobb, mint 156 kdzpont
van Magyarorszagon, ennek 82%-a Budapesten és 10%-a Debrecenben. A szektorban
dolgozok szama meghaladja a 70 ezer f6t és tovabbi novekedésre lehet szamitani. Egyéb
jellemzdik kozé tartozik a nemi eloszlas, ugyanis az alkalmazottak t6bb, mint fele (59%)
nd és a kozép és felsd vezetdi pozicidkat 44%-ban toltik be ndk. A cégek kozel 70%-anak
van aktiv kapcsolata felsdoktatasi intézményekkel. Az alkalmazottak atlagos életkora 33
év és 83%-anak van diplomadja. Illetve a diplomasokhoz tartozé érdekes vonatkozas, hogy
2019-ben 420 ezer fels6foku végzettséggel rendelkezd dolgozott Budapesten, ami azt
jelenti, hogy minden 10. diplomds egy SSC-ben dolgozik. (Bucsky, 2020) Az
alkalmazottak 15%-a kiilfoldi. A hazai SSC-kben Gsszeségében tobb, mint 40 nyelvet
beszélnek és a legfontosabb softskillek kozé tartozik a csapatmunka és a jo
kommunikécios készség. Az dnkéntes fluktuacio pedig 17% koriil mozog. (HIPA 2021

adatai alapjan)

Az évek soran az SSC kozpontok egyre 0sszetettebb részfolyamatokat és folyamatokat
vettek 4t a leany- és anyavallalatoktol. Az egyszerli adatrogzitési feladatok bdviiltek
komplexebb feladatokkal, ami tobb hozzaadott értéket képvisel és magasabb tudast
igényel. Kivalo peldak erre a globalis feladatkort betoltd GBS (Global Business Services
- Globalis Uzleti Szolgaltatasok), a CoE (Center of Excellenece - Kivalésagi Kozpont),



vagy akdr az R&D centers (K+F- Kutatas Fejlesztés kozpont) részlegek. (Horvath 2020).
Ez a tendencia jelentdsen megvaltoztatja az SSC-k szervezeti struktirajat és az
egyfunkciot betoltd SSC-k feldl a tobbfunkcios Business Service Center azaz BSC felé
orientalddas torténik. (Juhasz K., 2020) A kozpontok szolgaltatasi portfoliojat jelenleg is
legnagyobb aranyban a pénziigy szamvitel és kontrolling teszi ki, a hazai SSC-k 73%-ban
szerepel. Hasonléan magas aranyban van jelen a HR (69 %) valamit az IT (64%)
szolgaltatasok. Illetve a hazai kozpontok tobb, mint felében talalunk iigyfélszolgalati
tevékenységeket (54%) ¢és kimagaslo a beszerzés-logisztika & ellatasi lanc (59%)
jelenléte is. (HIPA 2021 adatai alapjan) A szektor fejlodését és a hozzaadott érték
novekedését két oldalrol is megvizsgalhatjuk. Egyrészrdl a hazai SSC-k egyre nagyobb
aranyban milkodtetnek K+F részleget (kozel 30%), de megtalalhatjuk a szolgaltatas
portfolidban a banki-pénziigyi-biztositasi (11%) vagy akar jogi szolgaltatasokat (16%) is.
A masik oldalrol a mar hagyomdnyosnak szamito teriileteken példaul a pénziigyi
részlegen a kontrolling, in-house bank, adatelemzés ndvekvd ardnya szemben a
konyveléssel. IT teriileten a kiberbiztonsag, MI és automatizacids folyamatok fejlesztése,

novekedése az IT help desk feladatokkal szemben. (Juhasz 2022)

2.1.4. A pandémia hatasa a magyar BS szektorra a szamok tiikrében

A szolgaltato kozpontok szegmense atlagon feliili stabiltast mutat, egy esetleges recesszid
esetén is. A piaci valtozasok €s az inflacid nem befolyasoljak a befektetoket és a nagy
vallalatokat, az évek tapasztalata biztositja ket a helyi munkaerd képzettségérdl és
értékérol. (Hays 2023) A hazai BS szektor azon kevés agazatok kozé tartozik, ami a
koronavirus idején a korlatozasokat €s gazdasagi valtozasokat nem csak jol viselte, de
abszolut értekli novekedést mutatott. 2020-ban és 2021-ben is gyarapodott nem csak a
foglalkoztatottak szama, de a kozpontok szama is. Erdekes sszehasonlitasként szolgal a
158 ezer {6t foglalkoztatd autdipar, ahol 2019-hez képest a foglalkoztatottak szadma 23
ezer fOvel csokkent, mig a BS szektor 15 ezer fovel nétt. (HIPA 2021 és KSH adatai
alapjan)

Az agazaton belill is ndvekedés €s mindségbéli valtozasok varhatdoak a HIPA 2021-es
felmérése szerint. A vallalatok a legnagyobb hangsulyt a horizontalis boviilésre fektetik,
(63%) ami azt jelenti, hogy bdvitik a szolgaltatasi portfolidjukat. Hasonloan fontos a
vertikdlis expanzio is (51,5%) azaz, a meglévd folyamatok hozziadott értékének

novelése. Nem jellemz0 a torekvés az 0j vevok megszerzése (20%) illetve 0j kdzpontok



nyitasara sem. (7%). A részlegeket tekintve a felmérésben résztvevok 74%-a boviilést
tervez. Tevékenységi korokre bontva IT (48,5%), pénziigy teriiletén (46,5%), HR,
beszerzéslogisztika és ligyfélszolgalat egyarant 30% korill. A fenti adatok alapjan
kijelenthetjiik, hogy a szektor tevékenysége egyre inkdbb magasabb hozzaadott értéki
munkafolyamatokat képvisel, ami egyenesen ramutat a szektor legnagyobb kihivasara is,

a szakképzett munkaerdhianyra. (Juhasz 2022)

2.1.5. Homeoffice, tavmunka, rugalmas munkavégzeés

Asvanyi — Nemeskéri (2017) szerint rugalmas munkavégzési formanak szamit az 6sszes
olyan munkavégzési forma, (a hatarozatlan munkaszerzddésen feliil) ahol nem teljestil a
megszokott rendszeres ¢€s teljes munkaidds foglalkoztatds, ugyanakkor a hatalyos
munkajogi szabalyok nem tiltjadk. Hars (2012) szerint atipikus minden olyan jellegli
munkavégzés, ami az adott korban €s idében, gazdasagi kultirdban nem tipikus. Az id6,
a gazdasagi helyzet valtozasaval azonban a ,,szokdsos” megnevezés fogalma is valtozik,
vagyis ami a multban tipikusnak volt tekinthetd, ma mar atipikus lett, és ugyanez forditva

is igaz (Kazuya, 2005).

A tavmunka kifejezés (telecommuting/telework) Jack Nilles nevéhez kothetd, és az 1975-
0s ¢évbol szarmazik Amerikabol. (Nilles, 1975) A tavmunkéanak szamos fogalmi
megkozelitése 1étezik. A definiciok meghatarozzdk a munkavégzés pontos helyét, a
digitalis és kommunikacids eszk6zok alkalmazasat, a kontrol modjat. A tivmunkavégzés
soran ugyanakkor fontos tényezd a szellemi tevékenység, a munkavallald onallosaga,
feladatmegoldasa, a torzsidében rendelkezésre allas, illetve a munka mibenléte, vagyis

egyaltalan lehetséges legyen a tavmunkavégzés. (Jarjabka, 2010).

A tdvmunka és a home office fogalmai ma mar szinonimaként hasznalhatdak, ugyanis
Osszemosodott az értelmezésiik a koznyelvben. Amennyiben a home office pontos
jelentését nézziik, normal koriilmények kozott, a munkavégzés helye kivételével a
munkaviszonyt tipikus mindsitd jegyek jellemzik: kotdtt munkarend, tobbnyire vagy
részben a munkaltato eszkozével torténd munkaveégzés €s széles munkaltatoi utasitdsadasi

jog (Asvanyi et al., 2021).

Az otthon (home office-ban) végzett munka a tdvmunkanak, a telephelytdl tavol folyo
munkdnak az a formaja, amely soran a munkavégzés otthonrdl torténik

infokommunikécidés eszkdozok igénybevételével, (Hars, 2012) vagyis ezen



megfogalmazas kapcsan a home office a tivmunka egy alcsoportja. Vargha (2021) szerint

is minden otthoni munka tdvmunka is egyben.

Egy 2021-ben a Journal of Business and Psychology folydiratban megjelent tanulmanya
szerint a tdvmunkdban dolgozok alacsonyabb szinti munkahelyi elégedettséget ¢és
elkotelezettséget jelentettek, mint azok, akik hagyomanyos irodai kornyezetben
dolgoztak. A tanulmany arra utalt, hogy olyan tényezok, mint a korlatozott lehetdségek a
tarsas interakciora €s a csOkkentett munka-csalad hatarok, hozzajarulhatnak ezekhez az
érzésekhez. A tdvmunka elterjedése szamos elénnyel jart a véllalkozasok szamara - a
csokkentett koltségektdl kezdve, a szélesebb tehetségkorhoz vald hozzaférésig. Azonban
tobb tanulmany is ramutat, hogy negativ hatdsa lehet a munkavégzés motivaciojara,
kiilondsen olyan tényezdkkel kapcsolatban, mint a tarsas interakcio, az érzelmi
kimertiltség és a szereptisztasag. (Grotto et al. 2022) Azoknal a személyeknél, akiknek
fontos a munkahelyi kdz0sség, a kozos kavézasok €s a kotetlen beszélgetések, naluk a
szocialis egyiitt 1éthidnya motivacio vesztéshez vezethet. Illetve nagyon sokan vannak,
akik szeretik a rutint, a megszokott dolgokat és a komfortzonajukbol nehezen mozdulnak
ki. Nekik szintén nagyon nehéz a stabilitas elvesztése utan megtalalni a motivacidjukat.
Vagyis a tivmunkaban valé motivalas, nem lehetetlen, de sokkal nehezebb, mint amikor
rendszeres személyes kontakt van érvényben. Ennek fényében a hibrid munkarend sokkal

kedvezdbb. A 2. tdblazat a tAvmunka eldnyeit €s hatranyait mutatja be.

Munkavillaléi oldal
Elényok Hatranyok

=  munkakdriilmények szabadabb alakitasa ®  az dnbizalom hidnya az 6nallé
= nagyobb rugalmassag a munka munkavégzést illetGen

beosztasaban = a hagyomanyos munkavallaldi
® ingazas idejének csokkentése statusz féltése
" t6bb szabadidd » térsadalmi és szakmai elszigetel6dés
= amaganélet és a munka konnyebb = aszakmai fejlédés esetleges

Osszehangolasa

elmaradasa

" amunkdval kapcsolatos megelégedettscg = korlatozott el6menetel a karrierben
javulasa
] (leginkabb a horizontalis karrier
= noveli az egyén szabadsagat
irdnyaban léphet el6)
= 3 hivatali és magan-iigyek intézése (orvos
= novekvd haztartasi koltségek
stb.) egyszeriibb



https://bing.com/search?q=English+to+Hungarian+translation
https://bing.com/search?q=English+to+Hungarian+translation
https://bing.com/search?q=English+to+Hungarian+translation
https://www.deepl.com/translator/l/en/hu
https://www.deepl.com/translator/l/en/hu
https://www.deepl.com/translator/l/en/hu
https://www.deepl.com/translator/l/en/hu

=  megszinnek a foldrajzi korlatok ® ahdzi munka és a tdvmunka
= nincsenek életkori kotottségek Osszekeveredik
" kisgyermekes sziilok, beteg embereket | = amunkavéllaléi érdekképviselet,

gondozok, megvaltozott munka- szakszervezeti védelem hidnya

képességiiek is munkat talalhatnak = aszemélyes (kollegialis) kapcsolatok
hidnya

= a2 kommunikacié nehézsége

Munkaadoi oldal

Elonyok Hatranyok

= atdvmenedzselés Ujszerlségébdl
= 3 foglalkoztatds térbeli rugalmassaga fakado fesziiltségek

= javul a kvalifikalt munkaeréhoz jutas esélye | ™ nehezebb kontroll, az ellen6rzés

= 3 tehetség kiakndzdsanak lehetdsége megvaltozasa
(id6sek, n6k) "  megszinik a szemt6l-szembe
= a tdvmunkdsok 30%-kal hatékonyabban kommunikacio
dolgoznak ® 3z adatvédelem és adatbiztonsag
= csOkkennek az igazolatlan hianyzasok kérdéses
= nagyobb produktivitas ® 3 tdvmunka megtervezésének és
= termelékenység beinditdsanak idésziikséglete,
= kevesebb betegnap, tappénz koltsége
= kisebb fluktuacié = agyermek- és id6sgondozas
= koltséghatékonysag megfelel6 6sszehangolasa a

munkaidével

"  alojalitds kérdése, a munkavallaldé
elkotelezettsége a munkaltatdval
szemben (a személyes kapcsolatok
hidnya miatt) jellemz6en
alacsonyabb

= csapatszellem fenntartdasanak
nehézsége a fizikai tavolsag miatt

= kommunikacié nehézsége

2. tablazat: Tavmunka eldnyei és hatranyai

Forras: Sajat szerkesztés, Banko et al. (2003); Barakonyi (2018); Gajendran — Harrison’s (2007), Hill
(1998), Mako et al. (2003) és Mahler (2012) Venzcel-Szako (2022) alapjan




2.2.  AHAZAIBS SZEKTOR JELENLEGI ALLAPOTA

A koronavirus jarvany elott az 4gazat ugyanazokkal a kihivasokkal kiizdott, mint jelenleg,
ugyanakkor a pandémia egyfajta katalizatorként hatott. Ezeket négy nagyobb kategoriaba
lehet besorolni. A foglalkoztatds és munkaerdpiac, a vallalati miikodéssel és szervezéssel
kapcsolatos kérdéskor, lokalizacids problémak és végiil a digitdlis transzformacio és
fejlodés. Dolgozatom szempontjabdl nem relevans a lokalizacio, vagyis a telephelyek

kérdése, igy csak a tobbi szempontot fejtem ki bévebben.

2.2.1. Foglalkoztatas és munkaerd piac

A szektor évek oOta fentalld legerdsebb visszahuzo ereje a jelentds munkaerd-hidny.
(Juhasz 2022) Az BS szegmens telitett és a vallalatok versenyeznek, hogy megszerezzék
a legjobban képzett szakembereket — gyakran ugyanazokat a készségeket célozva —
ugyanakkor a mar meglévd alkalmazottak megtartdsa is nagy kihivast jelent. A
munkakeres6k bérigényének als6 hatara hirtelen megugrott 2022-ben. Mar a friss
diplomasok is belekalkulaljak a fizetési igénylikbe az inflacié okozta hirtelen
arvaltozasakat, illetve a jelenlegi ingatag gazdasagi helyzetet. Egy belépd pozicid
minimum brutté 450.000 Forint teljes munkaidds allas esetén, bonusz és juttatds nélkiil,
ugyanakkor egy csapat vezetdi, menedzseri fizetés felsd hatara mar brutté 1 600 000
Forint. (Hays 2023) A Randstad felmérése szerint a munkahely elhagyédsara 2022-ben a
megkérdezettek 81%-a felelte azt, hogy jobb ajanlat (fizetés, feltételek) volt a kivalto ok.
A fluktudcid, ami atlagosan 10-15% kozott mozog a szektorban, a véllalatok egyotode
esetén 35%-ot is elért. A novekvd munkaerdkoltségek hatdsa pedig egyértelmiien
érezhetd. HIPA és HOA 2019- es felmérése szerint, a hazai BSC-k negyede az adott évben
a tranzakciondlis tevékenységének legaldbb 22%-4t masik orszagba helyezte at.
Csokkend trend figyelhetd meg, a 2023-as HIPA adatok mar csak 19% mozgatott ki
magyarorszagi folyamatot a kozpontbol egy masik orszagba. Ezek a szdmok mutatjak azt
a jelenséget, ahogyan a hazai szektor fejlodik és a munka hozzaadott értéke novekszik. A
megkérdezettek 62 szazaléka ezt a 1épését a koltségekkel indokolta, 52 szazalékuk
hatékonysagi problémakra hivatkozott (digitalis elmaradas), mig 38 szdzalékuk emlitette
a munkaeré hidnyat. A felmérések szerint ezeket a feladatokat pdtoltdk, magasabb
hozzaadott értékii feladatokkal, ugyanakkor ez szakembereket kivan, ami visszavezet
minket a munkaerdhianyra és a kiemelkedd bérigényekhez. (Mckinsey 2020) Az alabbi

3. tablazatba 6sszegyljtottem a legjellemzObb poziciok aktudlis bérét.
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Uzleti szolgaltaté kozpontok bérek
Brutt6 havi fizetés forintban, teljes munkaidds allas esetén, bonusz €s egyéb juttatas
nélkiil

Pozicié Min Max Atlag
AP accountant (Fresh Graduate) 450 000 500 000 470 000
AP/AR/GL Team Leader 750 000 1 100 000 900 000
AP/AR/GL Team Manager 1 100 000 1 800 000 1 400 000
Payroll specialist (1-3 years) 520 000 650 000 580 000
Recruitment Team Lead 900 000 1 400 000 1 100 000
Ist level Service Desk (Fresh 420 000 500 000 450 000
graduate)
Project manager BI Analyst 650 1 000 000 800 000

3. tablazat: Uzleti szolgalati kdzpontok bérei

Forras: Sajat szerkesztés Hays (2023) alapjan

2023-ban is folytatédott a bérigények emelkedése, és nem csak a tapasztaltabb
jelentkezOknél, hanem a palyakezddk esetén is. A vallalatok azonban mar nem tudnak
reagalni ilyen sebességgel, igy a bérkompenzacio mellett mar az egyéb juttatdsok is nagy
szerepet kapnak. A leggyakoribb egyszeri/tobbszori bonusz kifizetésen tul, megjelent a
homeoffice pénzbeli timogatasa és novelték a valasztékot a cafeteria keretében elérhetd
elemekre vonatkozdan, példaul nyugdijpénztari vagy egészségpénztari hozzajarulas,
utazasi tamogatas vagy az élet-, baleset- €s egészségbiztositas. Alapvetonek szamit a
maganegészségligyl bizositas is, €s eléfordul részvény €s részvényopcio lehetdsége.
Ezen feliil a kreativabb cégek bevezettek extra szabadnapokat, pontgy(ijté jatékokat, ahol
a pontokat be lehet valtani szolgéltatasokra vagy termékekre egy adott portfoliobol. A 4.

tablazatban a leggyakoribb béren feliili juttatdsokat abrazolom.
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Béren fellli jutattas gyakorisaga a vallalatoknal

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Cafeteria Bonusz Mobil telefon Magan Utazasi Lap top Céges auto
egészségligyi  biztositas
biztositds

4. tablazat: Béren feliili juttatas gyakorisaga a vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés HIPA (2023) alapjan

2.2.2. Avallalati mitkodés, szervezes, foglalkoztatas modja

2020 marciusa eldtt a cégek altalaban heti egy nap otthoni munkavégzést biztositottak.
Léteztek olyan cégek is, akiknél ez mar heti 2-3 nap volt, de elenyészd volt a szdmuk.
Azonban a lezarasok miatt sok gazdasagi szerepl6t hirtelen véltozas ért, jelentds kdoszt
¢és visszaesést okozva. A szolgaltatd kozpontok azonban gyorsan és effektiven reagaltak
a helyzetre. Ez koszonhet6 egyrészrdl a digitalis transzformacionak, mely megteremtette
a tavoli munkavégzés alapfeltételeit, és képes Osszetartani a tavoli munkaerdt (Kops &
akiknek mar nem jelent kihivést a tdvoli munkavégzést eldsegitd eszkdzok, programok
és szoftverek hasznalata. (Francis & Hoefel, 2017; Rosa & Hastings, 2018) HIPA 2021-
es adatai szerint a BSK-k tobb, mint fele megdrizte, mig a negyede javitott a hatékonysagi
mutatoin. A kezdeti akadalyokat bar konnyedén vették, késébb akadtak még kihivasok,
hiszen a hosszatava ¢€s szinte kizarélagos otthoni munkavégzés ismeretlen terep volt
mindenki szamara. A HR-nek kiilondsen gyorsan kellett alkalmazkodni az online toborzas
nehézségeihez és az otthoni munkafeltételek biztositdsdhoz (pl. ergonomikus székek,
otthonlét energia koltségének részbeni atvallalasa). Illetve felmeriilt a kérdés, hogy
miként lehet a munkavallalok (belépd és meglévd) lojalitdsat megteremteni, megtartani

¢és ennek érdekében a cégek probaltak online is szocidlis eseményeket szervezni. (Juhasz
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2022) A munkavallalok mentalis joléte jarvany el6tt sem volt ismeretlen felelésségkor a
HR és a vezetdk szamadra, de a pandémia erre joval nagyobb hangsulyt fektetett. A munka
€s a maganéleti egyensulyt soha nem volt még olyan nehéz megtartani, mint a Covid
idején. A kisgyermekes csalddoknal a bezart bolcsédék és ovodak mellett, pedig a
munkavégzés megszervezése is nagy kihivassal jart. Sok alkalmazott munka utan sem allt
fel a szamitogéptol, ha pedig mégis, ,,fejben” gyakran ott ragadt a vallalati szerepkorben.
(Felstead & Henseke, 2017) A Covid19 jarvany, amely a globalis munkaerd nagy részét
otthoni munkavégzésre kényszeritette, a munka ¢és az otthon kozotti formalis hatar
altalanos elvesztésével jart. Kiilonosen a varatlan hivasok, vagy a munkaidén kiviili
kérések, amik gyors és rovid idejii atszellemiilést igényeltek a nem munkéval kapcsolatos
szerepekbOl vissza a munkaszerepbe. A hatdrelmélet azt sugallja, hogy ezek a
mikroszerep-atmenetek mentalisan és fizikailag is megterheldek, mivel at kell allitani a
gondolkodasmodot és a viselkedést, hogy egyik pillanatban elkotelezddjiink az egyik

szerep irant, és utana Gjra a masik szerepbe bujjunk. (Ashforth et al., 2000)

Ugyanakkor azoknal a munkavallaloknal, akik egyediil éltek/élnek, a tarsas interakcio
részleges vagy teljes hianya elszigeteltséget okoz és ez konnyen vezethet magéanyos,

szorongo érzéshez, esetleg depresszidhoz. (Collins, 2005)

A virus elcsitulasdval is maradt a home office lehetdsége a szektorban. A cégek 98%-a
vezette be valamilyen formédban az ugynevezett hibrid munkarendet. Ez a
munkavégzésnek egy olyan kombinacidjat jelenti, amiben az irodai és otthoni jelenlét
egyiitt van jelen. Példaul heti 2 nap iroda és 3 nap tAvmunka, vagy forditva. Létezik olyan
konstrukcei6 is, ahol azt hatdrozzak meg, hogy egy honap hany szazalékat kell otthon vagy
épp az irodaban tolteni. Van olyan részleg, ahol engedélyezett a teljes home office, példaul
az IT tertiletén, de ez elenyész6 és nem minden esetben célravezetd. A hibrid munkarend
megneheziti a céghez valo csatlakozast az 1) munkavallaloknak, a tréningek leadasat. A
management tagjainak sokkal nehezebb kovetniiik az altalanos moralt, a munkarendet, de

akar a szabad kapacitast is.
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2.2.3. Adigitalis transzformdcio a BS szektorban

A negyedik ipari forradalom zajlik koriil6ttiink jelenleg, a hatarok elmosddnak a digitalis
¢és fizikai tér kozott, a gép, avagy a mesterséges intelligencia hasznalataval (Ricoh,
2020a), ami a 21. szazad digitalis transzformacié alapja. (Reis & Amorim & Melao &

Matos, 2018)

A Digitalis transzforméacionak még nincs pontos definicidja, egy lehetséges
megfogalmazisa a kovetkezd. ,,"Alapvetd valtozési folyamat, amelyet a digitalis
technoldgidk innovativ hasznalata tesz lehetdvé, a kulcsfontossagi erdforrasok és
képességek stratégiai kihasznalasaval egyiitt, amelynek célja egy szervezet* radikalis
fejlesztése és értékajanlatanak vjradefinidlasa az érdekelt felek szamara." (*Egy entitas
lehet: szervezet, lizleti halozat, ipardg vagy tarsadalom.)” (sajat forditds Cheng Gong,
Vincent Ribiere 2021 alapjan) Azaz a digitalis transzformaci6é nem csak egy technoldgiai
projekt, hanem egy stratégiai folyamat, amely magédban foglalja a vallalati kultura, a
szervezeti struktira, a vezetési stilus és az emberi er6forrasok valtozasat is. Elonyei kozé
tartozik a koltségesokkentés, az ligyfélélmény javitasa, az 0j piacok elérése, az uj lizleti
modellek kialakitasa és a fenntarthatdosdg novelése. Kihivéasai a technoldgiai fejlodés
gyorsasaga, az ellenallas a valtozassal szemben, a biztonsagi és adatvédelmi kérdések, a
szabalyozoi kornyezet és a szakképzett munkaerd hidnya. A digitalis transzformacio
sikeres megvalositasahoz sziikkség van egy vilagos vizidra, egy erds vezetdi
elkotelezettségre, egy atfogd stratégiara, egy rugalmas szervezeti kultirara, egy
folyamatos tanulasi és fejlesztési kornyezetre, valamint egy hatékony mérési és értékelési

rendszerre.

A digitélis transzformacié eldnyeit a hazai BS szektorban az 5. tdblazatban foglaltam

0ssze.
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Digitalis Transzformacio

DT bevezetésének oka

Példa

Szolgaltatasok hozzaadott

értékének novelése

Magasabb szintii és

komplexebb szolgaltatasok

Analitikai, tanacsadasi,

innovacios szolgaltatdsok

Ugyfélélmény javitasa

Az tigyfelek igényeinek
jobb megértése,
kielégitése, interkaciok
gyorsitasa €s

egyszerlsitése

Chatobotok, virtualis
assziszensek, 6nallo
portalok segitik az
ogyfeleket

Koltségesokkentés

Folyamat optimalizécio,
hiba cs6kkentés,
termelékenység novelése,
hatékonyabb erdforras

felhasznalas

Az automatizacio,
robotika (vagyis RPA),
intelligens rendszerek
kivélthatjdk a rutin és

ismétlodo feladatokat

Uj piacok elérése

Piaci jelenlét bovitése, uj
ugyfélréteg elérése,

szolgéltatas diverzifikaciod

Felh6 alapt megoldésok,
mobil applikaciok, online

platformok

Uj iizleti modellek

kialakitasa

Uj értékajanlatok, bevételi
forrasok, egyiittmiikodési

halo kialakitasa

A platform-alapt
megoldasok, az adatalapti
szolgaltatasok vagy az

okoszisztémak

5. tablazat: A DT eldnyei a BSC-k szdmara

Forras: sajat szerkesztés Marciniak, R., Moricz, P., & Baksa, M. (2020) alapjan

A Digitalis transzformaci¢ altalanos kihivasai megegyeznek a magyarorszagi BS szektor

problémaival €s legtobbyjiik visszavezethetd a szakképzett munkaerd hianyara.

A technologiai fejlodés gyorsasaga: A digitalis technoldgidk folyamatosan valtoznak és
fejlddnek, ami megkdveteli a vallalatoktol, hogy naprakészek legyenek az 1 trendekkel,
megoldasokkal ¢és lehetdségekkel, valamint gyorsan alkalmazkodjanak a valtozo

kornyezethez. Négy kiilonb6zo kihivast azonositottam, amivel a BS szektor talalkozik.

o Az ellendllds a valtozassal szemben: A digitdlis transzformacid jelentOs

valtozasokat hozhat a vallalatok miikddési modjaban, a termékeikben, a
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szolgaltatasaikban és az tigyfélkapcsolataikban, ami ellendlldst valthat ki a
vallalati szintli vagy az egyéni szintli érdekcsoportok részérdl. Sziikség van egy
hatékony kommunikacidés és bevonasi stratégidra, valamint egy folyamatos
tanulasi ¢€s fejlesztési kornyezetre, hogy meggydzzék ¢és felkészitsék az
érintetteket a valtozasra.

o A biztonsagi ¢és adatvédelmi kérdések: A technologidk novelik a vallalatok
sebezhetdségét a kiberfenyegetésekkel, a hibakkal vagy a zavarokkal szemben,
valamint fokozzdk az adatvédelmi ¢és adatkezelési kovetelményeket.
Elengedhetetlen egy erds biztonsagi ¢és adatvédelmi politikara, valamint egy
hatékony kockazatkezelési és incidenskezelési rendszerre.

« A szabalyozo6i kornyezet: Uj jogi és etikai kérdéseket vetddnek fel, amelyekre a
szabalyozo6i kdrnyezet nem mindig tud idében vagy megfelelden reagalni. Ki kell
alakitani egy alapos jogi és etikai ismeretet, valamint egy proaktiv és felelds
magatartast, hogy megfeleljenek a meglévo vagy lehetséges szabalyozasi
kovetelményeknek.

o A szakképzett munkaerd hidnya: A megjelend technoldgidk ) kompetencidkat és
képességeket igényelnek a vallalatoktol és az alkalmazottaktol, amelyek nem
mindig allnak rendelkezésre a piacon vagy a vallalaton beliil. A kozpontoknak
sziikséglik van egy hatékony munkaerd-tervezési és -fejlesztési stratégiara,
valamint egy vonzé munkaltatéi marka épitésére, hogy megtalaljak és megtartsak

a megfeleld tehetségeket.

2.2.4. Villalati kapcsolati halozatok: BSS Hungary és Amcham

A vallalatoknak szamos kihivassal kell szembenézniiik, amelyek kiilonb6z6 modokon és
teriileteken meriilnek fel. Ahhoz, hogy ezeknek megfeleljenek, ki kell hasznalniuk azokat
a képességeiket, amelyek eldnyt jelentenek a versenyben, valamint ) kompetencidkat
kell szereznitik, akar sajat fejlesztésiikkel, akar mas szerepldkkel valo kapcsolatok révén.
A vallalatok kozotti, illetve mas iparagak szerepléivel 1étrejott egylittmiikodések fontos
eroforrasokat jelentenek a versenyképesség noveléséhez. Ezek a kapcsolatok versenyt és
kooperaciot is 1étrehoznak a vallalatok kdzott, ami segiti az j technoldgiak alkalmazasat,
a hatékonysag javitasat, a munkaerd optimalis kihasznalasat, az innovéacids versenyben
valo sikeres szereplést. Ugy tiinik tehat, hogy a XX. szdzadban a vallalatok dominaltak,
a XXI. szazadban a vallalati halozatok lesznek a meghatarozok. Ennek kovetkeztében a

vallalati gyakorlatban és a gazdilkodastudomanyban a piaci versenyben egyediil allo
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vallalatok helyett egyre inkébb a partneri kapcsolatokban és egyiittmiikddésekben részt
vevo vallalatok keriilnek eldtérbe. Ezek a valtozasok szdmos elméleti kutatast generaltak
a szervezet elmélet és a stratégiai menedzsment teriiletén. Kimutattak, hogy a vallalatkozi
kapcsolatok nem csak a verseny kockazatat és az eréforrasokhoz vald fiiggdséget
csokkentik, hanem informacids, iranyitasi és koltségesokkentd elénydket is biztositanak.
(Burt, 1992)(Pecze K. 2006) Jelenleg a szektorban tobb halozat miikddik a fenti elényok
kihasznalasara. Kettét mutatok be, az egyik a BSS Hungary a masik pedig az Amcham.
A BSS Hungary, 20-nal is tobb iizleti szolgaltatd kdozpont kezdeményezésre indult 2019-
ben, az Osszefogasuk célja, hogy az iparag ismertségét és elismertségét noveljék
Magyarorszagon a fiatalok, oktatasi szereplok és dontéshozok korében. Arra torekednek,
hogy az elsé 3 hely egyikén legyenek ismeretség szempontjabol 2026-ra. (Ilyen tipust
felméréseket végez példaul a Randstad). Céljuk, hogy az ismeretség elérésének
kovetkeztében, a didkok és egyetemistak, illetve sziileik is egy lehetséges hosszutavu
karrierutnak tekintsék a szektorban val6 elhelyezkedést. Vizidjuk azza a szektorrd valni,
ami a legtobb kivandorolt magyart hozza haza, illetve a szakképzett kiilfoldi munkaerdt
is. Fontos szamukra, hogy a koztudatban noveljék a BSC-k renoméjat. Misszidjuk igy
hangzik: Ertéket teremteni egyiitt, hogy noveljiik a jelenlétiinket a koztudatban és a
vonzer6t az agazatban. Munkassaguk két részre oszthatd. Kommunikécio kifelé a
lehetséges munkavallalok felé, illetve befelé torténd tamogatas a tagvallalatok kozott. A
BSS Hungary miikodését tamogatja az Amcham. Az Amerikai Kereskedelmi Kamara
Magyarorszagon az orszag egyik legbefolyasosabb és legmegbizhatobb iizleti szervezete,
amely 1989 ota képviseli a helyi és nemzetkdzi lizleti érdekeket. Egy tagok altal
finanszirozott, politikailag fiiggetlen platform, amely tobb, mint 300 vallalatbol all,
kiilonbozd szektorokbol, akik elkotelezettek Magyarorszag irant: segiteni akarjak
hazankat versenyképesebbé tenni a régidban és a globalis szintéren. Az Amcham egy
csomopont azok szamara, akik hosszutava partnerségeket kivannak épiteni €s valtozast
akarnak elérni a kozosségben. Segitenek az embereknek kapcsolodni egy olyan platform
biztositasaval, amely egyedi programokat, egylittmiikodési lehetdségeket és széles korti
szakmai és tarsadalmi eseményeket kinal. Az 1.4brdn a BSS Hungary jelenlegi partnereit

mutatom be, log6 jelzésiikkel feltiintetve.
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1. abra: A BSS Hungary partnerei

Forréas: BSS Hungary

2.3. SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultara egyik elsé definicioja Taylor (1871) nevéhez fizodik, miszerint a
kultira egy Osszetett egész, melynek része a tudas, a hiedelmek, miivészetek, torvények,
szabalyzatok, hagyomanyok és minden szokds, amire az embereknek a tarsadalomban —
munkaerdpiaci szempontbol pedig a munkahelyeken — sziikségiik lehet. A kultardhoz
kapcsolodik a legtobb, mindennapi élet soran kialakult tapasztalatunk, viselkedésiink,
gondolkoddsmodunk, a tudds, a hasznalt nyelvezet, kiillonb6z6 szimbolumok,
ceremonidk, kozos torténetek és a kornyezetben 1évo targyak is (Leach 1996). A kultara
olyan informalis szabalyoknak, normaknak, értékeknek, hiedelmeknek és szokdsoknak
az 0sszessége, mely konkrétan megadja, hogy hogyan kell a kultarat képviseld tagoknak
altalanosan viselkedni (Deal & Kennedy 1982). Klein (2003) a szervezeti kulturat
befolyasold tényezdk kozé sorolja a szervezet torténetét, annak tulajdonformajat, méretét,
az ¢épiiletet, az iroddkat, az alkalmazott technoldgidkat, a megjelenést, az online
feltileteket, az lizleti szektort, a kiils6 kdrnyezetet, valamint az emberi er6forras részeiként

a munkavallalokat, vezetdket és alapitd tagokat is. A szervezeti kultira hatasai két
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csoportra oszthatok: eredeti €s szarmazékos (Schwarz, 1989). Az eredeti hatasok a
szervezeti tagok viselkedésére iranyulnak, akik a vallalat sikerének kulcsfontossagu
tényezo6i, vagyis a humantokét alkotjak. A szarmazékos hatasok a szervezet belso €s kiilsé
miikodésére vonatkoznak. Bels6 szinten a szervezeti kultara elésegiti a koordinaciot €s
az irdnyitast, kiilsd szinten pedig befolydsolja a szervezet és a kornyezet kozotti
interakciot, példaul az image kialakitasan keresztiil. A szervezeti kultira meghatarozo
szerepet jatszik egy szervezet €letében, mert alakitja a mindennapi tevékenységeket, a
szervezeti egyiittmiikddést, a folyamatokat, a kommunikéciot és altalaban a szervezeti
légkort, valamint kozvetlen hatassal van a szervezet megitélésére is. A vallalaton beliil
elfogadott értékek, a dontéshozatalt jellemzd stratégiak (pl. innovativ — konzervativ,
analitikus — intuitiv) €és az érvényesiild viselkedési mintdk (pl. vezetd-beosztott kdzotti
tavolsag) alapjan kiilonbozd vallalati kultara tipusokat kiilonboztetiink meg. Kono (idézi
Borgulya—Barakonyi, 2004) 6t tipusdban az aktivitas és centralizaltsdg mértéke a

kdzponti tényezd, ennek alapjan elkiiloniti:

1. a pezsgd, €élénk kultarat, amelyet innovativ szellem, csaladias k6zosség, kozos
értékrend, vilagos célok, kivalo belsé kommunikacié és kis hatalmi tavolsag
jellemez,

2. a pezsgd, vezetdt kovetd kulturat, amelyben a hatdrozott vezetdé a fOszerep,
akiben a beosztottjai megbiznak, és aki az informacio és otletek {6 forrasa,

3. a biirokratikus kulturat, amely erésen szabalyozott, folyamatcentrikus ¢és kis
alkalmazotti kockazatvallalast kivan,

4. a stagnald kultarat, amelyet a tradiciok tisztelete, a régi viselkedésmintak
kovetése, kevés 1) oOtlet és stratégia, befelé fordulas és a kiilvilag valtozasaval
szembeni érdektelenség jellemez,

5. a stagnalo, vezetdt kovetd kulturat, amelynek €lén egy autokratikus vezetd all,
akinek hibéas utasitdsait is végre kell hajtani, és amely teljesen elfojtja a

beosztottak kezdeményezdkészségét.

2.3.1. A hazai BSC-k szervezeti kulturdja

A hazai SSC-k 6tvozik az elsO €s a harmadik kategoriat, lokalis szinten torekednek arra,
hogy az egyes kategoéridban legyenek, ugyanakkor globalis tekintetben a multinacionalis

vallalat teljes szemléletében a kdzpontok inkabb a harmadik kategériaban szerepelnek.
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A hazai BS szektor szervezeti kulturajanak legfobb jellemzoi:

1. Multikulturalis munkakornyezet: Az SSC szektorban dolgozok gyakran
kiilonb6z6é nemzetiségekbdl szarmaznak, ami egyediilalld és gazdag kulturalis
kornyezetet teremt. Az alkalmazottaknak gyakran kell kiszolgalniuk,
tamogatniuk kiilonb6z6 globalis egységeket, mint példaul az EU régiot, a Kozel-
Keletet és Afrikat. Ennek eredményeként az alkalmazottak magas szintii
kulturalis ismeretekkel rendelkeznek, ami kulcsfontossagu a kiilonb6z6
nemzetek és régiok lizleti szokasainak, kommunikacios stilusanak és
értekrendjének megértéséhez. Ez lehetdveé teszi az alkalmazottak szadmara, hogy
hatékonyan kommunikéljanak és egyiittmiikddjenek a kiilonb6z6 kulturdkbol
szarmazo kollégdkkal és ligyfelekkel, mikozben eldsegiti a kiilonb6zo
nézdpontok, dtletek és megoldasok megosztasat, ami hozzajarul a szervezet
innovacios képességéhez.

2. Folyamatos fejlédés és tanulas: A centerek szerves része a folyamatos fejlodés.
Ez magaban foglalja a szakmai képzéseket, a mentorprogramokat és a belsd
el6léptetési lehetoségeket. Ugyanakkor kiilonleges hangsulyt fektetnek a
folyamatok fejlesztésére. Elterjedt a Six Sigma rendszere, amiben kiilonb6z6
»oveket” lehet megszerezni és ezaltal javitani a szervezet teljesitményét. A LEAN
filozofiat is oktatjak, ami a felesleges tevékenységek felismerésén alapszik és
hasznalataval csokkenteni lehet a hibdkat, javitani a szolgaltatas mindségét. A
Kaizen koncepcio is elterjedt, ami egy japan modszer €s a folyamatos, aprd
lépésekben torténd javitasra dsszpontosit.

3. Magas képzettségii munkaeré: Az egyetemet vagy fiskolat végzettek teszik ki
az alkalmazottak 83%-at (HIPA2023). A magas szintii altalanos képzettség
lehetdveé teszi a szervezet szamara, hogy magas szinvonalll szolgaltatdsokat
nyujtson ligyfeleinek. Tobb nyelven beszélnek az alkalmazottak. A
leggyakrabban el6forduld nyelvek az angol, német, francia, olasz és spanyol.
(HIPA2023) A centerek altat biztositott tréningek altal folyamatosan 0j tudasra,
képességekre tesznek szert. A BSC-k nem csak belsd tréningeket biztositanak de
a szektor 71%-a pénziigyi tamogatast nyujt, tanulmanyi szerz6dés keretében a
cégen kiviili tanulméanyok folytatasdhoz.

4. Egységes rendszerben végzett tevékenységek: Az SSC szervezetek célja, hogy

a tevékenységeket egy egységes rendszerben végezzEk el. Ez magaban foglalja a
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folyamatok standardizalasat és automatizalasat, ami ndveli a hatékonysagot és
csokkenti a koltségeket. A legelterjedtebb rendszer az SAP.

5. Globalis értékteremtés: Az SSC szervezetek nem csak globalis szolgaltatoként,
de globalis értékteremtoként is megjelennek. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek
nem csak a koltségek csokkentésére torekszenek, hanem arra is, hogy hozzaadott
értéket teremtsenek tigyfeleik szamara.

6. Tarsadalmi felelosségvallalas (CSR): Az centerek szerves része a tarsadalmi
feleldsség vallalas, ami hozzajarul a munkahelyi kozosségépitéshez. motivalashoz
¢s a fenntarthat6 fejlodés eldsegitéséhez.

7. Multigeneraciés kollaboracio: Az Y generacios alkalmazottak teszik ki
megkozelitbleg a munkaerd 65%-4t, mig az X 15% koriil mozog és a Z
generacidosok a maradék 20 %-ot teszik ki. (Ugyanakkor az utdbbi folyamatosan

novekszik)

Az ipari forradalommal egyidében kialakult értékek ma mar nem alljak meg a helyiiket.
A 19. szdzad végétdl a novekedés, gyarapodas ¢€s a teljesitményre valo torekvés képviselte
a legfébb értékeket. Manapsdg mar az ugynevezett posztmaterialis értékek kapnak
elsobbséget. Azaz dnmagukon talmutatd értékek, célok és az élet mindségének kérdése
tobb hangsulyt kapott. (Bakacsi, 2008) A szervezeti kulturakban és filozéfidban egy
hangsuly eltolodas, értékrend valtds is megfigyelhetd. Ilyen példaul a tarsadalmi
feleldsseégvallalas, a fizetés jra értelmezése (Mérd, 2007) €s a széles korben elterjedt
work-life balance vagyis munka-maganélet egyensuly jelensége. Ez kdszonhetd az 1)
generaciok munka frontra 1épésének is. Y generacids diplomasok 2004 6ta vannak a
munkaerdpiacon, €s a nagyszamu belépések 2022ig megtorténtek. (Hershatter & Epstein,
2017). Nekik mar kiilonboznek az értékeik, a motivaciojuk és a munkahelyi viselkedésiik
a korabbi generacioktol (Deal és mtsai., 2010). Ok eredendden biznak a szervezetekben
(Hershatter & Epstein, 2017), és elengedhetetleniil fontos a szamukra, hogy a
munkahelyiik tdmogat6 és pozitiv kozeg legyen. (Twenge & Campbell & Hoffman &
Lance, 2010). Emellett Iényegesen tobbet dolgoznak elddjeikhez képest (Meretei, 2017),
mégis vagyjak a munka-maganélet egyensulyat, mely magaba foglalja mind a gyors
szakmai eldrelépést, mind pedig a mindségi magéanéletet priorizalasi kotelezettség nélkiil
(Toarniczky & Szilas, 2015). A Z generaci6 nemrég kezdett el teljes értékli tagként
megjelenni a munkaerdpiacon. Nagy résziik nem rendelkezik semmilyen korabbi

munkatapasztalattal. Emiatt sokszor tllidealizalt elvardsaik vannak a munkdjukkal
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kapcsolatban, mely konnyen elégedetlenségbe csaphat at (Schroth, 2019). Ugyanakkor,
az egyiitt dolgozas jegyében olyan inkluziv kozosségeket igyekeznek kiépiteni, ahol
mindenki nézOpontjat szamitdsba veszik. (Francis & Hoefel, 2017) Ok a
legelhivatottabbak a tarsadalmi igazsagossaggal kapcsolatban is, ami érdekében batran

felszolalnak és érvényesitik véleményiiket. (Fry & Parker, 2018)

Egy vallalat sikeres menedzsment alapkoncepcioja Peter Ducker szerint a szervezeti
(tulajdonosi) célok, a munkavallaléi elvasarok €s a vevoi igények kielégitése haromszog
kiemelném dolgozatom szempontjabol az emberi eréforrasok kezelését. A human téke
kulcsfontossagu tényezd, hiszen az emberek kozremiikodése teszi lehetdveé a szervezetek
miikodését, a termeldeszkozok és egyéb eréforrdsok miikodtetését, rendelkezésre allasat.
Emellett a vallalatok terheinek nagy részét, minimum 40%-at, a munkavallalok bére teszi
ki, igy az emberi er6forrasok menedzselése a hatékony gazdalkodas érdeke is egyben.

(Dreher—Dougherty 2002)

A munkavallalok motivalasa egy olyan téma, amely minden vezetdt és szervezetet
foglalkoztat. A motivacio az a belsé erd, amely arra 0sztonzi az embereket, hogy elérjék
a céljaikat, és teljesitsék a feladataikat. A motivalt munkatarsak lelkesek, elkdtelezettek
¢s hajlandoak tobbet tenni a szervezet sikeréért. A motivacio hidnya viszont csokkenti a

termelékenységet, a munkaval valo elégedettséget €s az alkalmazottak megtartasat.

A munkavallalok motivalasanak problémaéja tobb tényezdre vezethetd vissza. Egyrészt a
motivacid nem allando, hanem véltozo, ¢s fiigg az egyéni és kornyezeti tényezOktol.
Minden ember mas, ez€rt nincs egyetemes recept a motivacid novelésére. Masrészrél mar
régota lehet tudni, hogy nem csak a pénz vagy a jutalom kérdése, hanem sokkal inkabb
az érdemi munka, a ndvekedési és fejlddési lehetdség, az elismerés és a visszajelzés,
valamint a tdmogatd €és pozitiv munkakultira kérdése. Ezeknek a tényezOknek az
0sszhangja és az egyéni sziikségletekhez valo igazitdsa jelentheti a motivacid kulcsat. A
szervezeti célok koziil a munkatarsi sziikségletek kielégitésének van a legkozvetlenebb
hatasa arra, hogy a munkatarsak a munkajuk soran éreznek-e 6romot vagy sem. Az, hogy
az emberek a munkajuk soran 6romoét élnek-e at vagy sem, kozvetleniil attol fiigg, milyen

a szervezetben toltott életiik mindsége. (Lovey-Manohar)

Sok kiilonb6zo elmélet sziiletett mar az emberi motivacio kulcsara. A két legelterjedtebb

elmélet a Maslow féle piramis, illetve a Herzberg kéttényezds modellje.
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A Maslow-piramis elmélete azon alapszik, hogy az embert a kiillonb6zd tipusu
sziikségletei betoltésére vald vagyak motivaljak és ezek a sziikségletek besorolhatok 5
kiilonb6z6 csoportba, amik hierarchikus sorrendben helyezkednek el egymashoz képest.

Vagyis vannak alapvetd sziikségletek és ezen alapszik az 6sszes tobbi.
A hét sziikségletcsoportot atiiltetve a jelenlegi SSC kornyezetbe a kdvetkezok:

e Fiziologiai/alapsziikségletek: Elérhetd, jO munkaeszk6zok ¢és megfeleld
munkakoriilmény, kornyezet. Kielégitd informacio aramlas, korrekt fizetés.
Modern iroda, home office kialakitasa, ingyen kavé, tea.

e Biztonsagi sziikségletek: Kiszamithatésag ¢és 4tlathatosdg az elvarasokban,
munkavédelmi  eszk6zok, ergonomikus székek. Téjékoztatok vallalati
folyamatokrol,  atszervezésekrdl, projektekrdl. Rendszeres  meetingek.
Diverzifikacié €s inlkuzivitas.

o Szeretet/Kapcsolat sziikségletek: Meetingek, kozos projektek, csapatépitok,
kozos konyhai kavézas, névnapok-sziiletésnapok. Nyari és kardcsonyi nagy
események/bulik. Kozosségi terek, jatszo tertiletek.

e Megbecsiilés sziikséglete: Jutalom, dicséret. Kiemelkedd teljesitmény dijazésa.
Elismerés ¢s tamaszkodds dolgozok szaktuddsara. Vélemény kikérése az
alkalmazottaktol. Dontésekbe valo bevonas.

e Onmegvalositas sziikséglete: Erdekesebb feladatok, nagyobb hozzaadott értékii
folyamatok kezelése, eldléptetés, tovabbképzés. Fejlesztés. Tarsadalmi

felelosségvallalasi projektek.

Frederick Herzberg 1968-ban dolgozta ki a kéttényezds modellt, amely kozvetleniil a
munkavégzéshez kapcsolddik. Az elmélet, amely jelentds hatast gyakorolt, kiilonbséget
tesz azok kozott a tényezok kozott, amelyek az elégedetlenség megsziintetését
eredményezik, és azok kozott, amelyek az elégedettséget eldidézik. Az empirikus
vizsgalatok alapjan Herzberg a higiéniads tényezoket €s a motivacids tényezoket

(motivatorokat) kiiloniti el. (Dobak -Antal)

Motivator tényezok: a munka tartalmaval, jellegével és értelmével kapcsolatos tényezok,
mint példaul az elért teljesitmény, az elismerés, a fejlodési lehetdség, a felelosség, a
kihivas stb. Ezek a tényezok novelik a munkavallalok motivacidjat és elégedettségét, mert
kielégitik az emberi sziikségleteket az onmegvalodsitas, az dnbecsiilés és az onkifejezés

terén. Ezek a tényezok belsd eredetiiek, vagyis a munkavallalo sajat maga altal generaltak.
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Higiénés tényezOk: a munka kornyezetével, feltételeivel és szervezeti jellemzdivel
kapcsolatos tényezok, mint példaul a fizetés, a munkakdriilmények, a vezetési stilus, a
munkatarsak, a biztonsag stb. Ezek a tényezok nem novelik a munkavallalok motivaciojat
¢s elégedettségét, de ha hianyoznak vagy elégtelenek, akkor elégedetlenséget ¢és
frusztraciot okoznak. Ezek a tényezok kiilsé eredetliek, vagyis a munkavallald altal nem

befolyasolhatok. (Herzberg)

A két elmélet inkabb kiegésziti egymast €s arra lehet kovetkeztetni beldle, hogy a piramis
aljan elhelyezkedo sziikségletek pl. (fizetés) nem tartozik a motivald eszk6zok kozé. A

motivaltsag a megbecsiilés és onmegvaldsitasnal kezdddik valdjaban.

c ey

a motivalas szempontjabodl. A beliilr6l fakadé motivacié esetében az ember maga akarja
elérni a sajat céljat mert ez fontos neki. Ezt a célt érdemes egy sikra hozni a véllalati
c¢lokkal. Nem lehet kizardlag kiviilrdl motivalni senkit, még rovidtdvon sem.
Ugyanakkor a megfelel6 objektiv technikdk alkalmazasaval az alkalmazottak
feltérképezése mentén konnyen lehet motivald kdrnyezetet biztositani. Amennyiben nincs
lehetdség minden munkavallalé motivaciojat felmérni, igy érdemes a kulcsemberekét, a

mar meglévo és potencidlis vezetdkét felmérni.

A hazai SSC-k gyakran alkalmazzak a vallalati értékeket egyfajta szervezeti kultira
kialakitasahoz. A szervezeti kultardval vald azonosulds ugyanolyan fontos, mint a
fontossag érzése. A Pandémia alatt nagyon sokan valtoztattak az vildgszemléletiikon, és
mas 0j értekek valtak fontossa az €letben. A vallalatoknak ezt a valtozast sziikséges lenne
lekovetnitik és ez ismételt kihivast jelent. Az aldbbi tablazatban felsoroltam 5 kiilonb6zo
SSC értéket. Jol lathatd, hogy az értékek modern és nyugati kulturara jellemzdek és
szorosan 0tvozik a profitald célkitlizést az egyéni emberi értékekkel. Ez a kettdsség jol
jellemezi a szektor altalanos szervezeti kultirajat, ahogyan az is, hogy a munkavallalok
sokkal konnyebben kapcsolddnak az emberkozeli értékekkel, mint a vallalati célokkal. A
6. tablazatba gytlijtottem Ossze a fObb vallalati értékeket angol és magyar nyelven is

megjelenitve.
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Vallalati értékekre példak és forditasuk kiilonboz6 hazai SSC-knél
Angol Magyar Angol Magyar
Live our purpose (meg)élni a We are efficient Hatékonyak
célunkat vagyunk
Play to win Jatssz, hogy nyerj ||| We are transparent | Elszdmoltathatoak
vagyunk
Care for others Torédj) masokkal We learn Egyiitt tanulunk
We are ethical Etikusak vagyunk Quality Mindség
We are passionate Szenvedélyesek Leadership Vezetés
vagyunk
We are Rénk lehet The Individual Egyén
accountable szamitani
Innovation Innovéaciod Put Clients First Tedd az tigyfeleket
(fejlodés) az elsd helyre
Lead with Vezess rendkiviili Do the Right Cselekedj helyesen
Exceptional Ideas otletekkel Thing
Commit to Légy elkotelezett a Give Back Adj vissza
Diversity and sokszinliség és
Inclusion befogadas mellett

6. tablazat: Vallalati értékekre példak és magyarra forditasuk hazai SSC-knél

Forras: sajat kutatas, szerkesztés

Ugyancsak a Covid19-nek koszonhetden a cégen beliili toborzas is mar a nehezitett
kihivasok koz¢é tartozik. A jarvany alatt kevesebb 10 baratsag alakult ki, mert az
embereknek kevesebb lehetdségiik volt talalkozni ¢és ismerkedni masokkal. A
tavolsagtartas, a karantén, a zérlatok és az utazasi korlatozdsok mind csokkentették az
emberek tarsas interakcioit. A jarvany alatt az emberek tobb 1d6t toltottek online, de ez
nem poétolta teljesen az €éloben valdo kommunikaciot. Az online kapcsolatok gyakran
feliiletesebbek ¢és kevésbé mélyek, mint az offline kapcsolatok. A jarvany alatt az
emberecknek nehezebb volt kialakitani bizalmat ¢és kotodést masokkal, ami
elengedhetetlen a baratsagok létrejottéhez. A Covidl9 jarvany hatasat az emberi
kapcsolatokra és a baratsagokra tobb kutatas is vizsgalta. Egy Anglidban végzett vizsgalat
szerint az emberek 28%-anak kevesebb ismerdse, mint a Pandémia el6tt és a csalad,

kollegék, baratok és partneri kapcsolatokban a barati kapcsolatok sinylédték meg
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leginkdbb a jarvanyt. Ugyanitt a baratsagok 23%-ar6l mondtak, hogy kevésbé szoros,
mint azel6tt. (YouGov 2021). A Magyar Tarsadalom Kutatdintézet felmérése alapjan
pedig a kdvetkez6 megallapitasra jutottak. A barati kapcsolatok romlasat a jarvany hatasai
kozé soroltak, ugyanis kevesebbszer taldlkoztak személyesen a baratok, romlott a
kapcsolatok mindségének megitélése, és ritkdbban tartottak a kapcsolatot egymassal. A
demografiai csoportok kozott is voltak kiilonbségek ebben a tekintetben. Negativan
kiemelkedtek az iddsek és a diplomésok. Az idések korében a nehezebben megvaldsithatd
online térre valo atallas, mig a magasabb végzettséglieknél az lehetett az oka, hogy tobben
dolgoztak otthonrol, és ezért nem hagytdk el annyira a lakasukat, és nem talalkoztak

annyit a barataikkal. (Herke et.al 2022)

Toborzés szempontjabol ez azért fontos, mert a munkahelyi ,,referral” programok, vagyis
ajanlasok nagyon gyakoriak a hazai BS szektorban. Ez azt jelenti, hogy egy alkalmazott
ajanlhatja egy ismerdsét egy poziciora és ha az illetd megkapja az allast, illetve
valamennyi 1d6t eltdlt a cégnél, ezért valamilyen bonuszban, juttatdsban részesiil az
ajanlo. Az Aptitude altal végzett felmérés szerint a munkatérsak ajanlasa a legjobb modja
a munkahelyek betoltésének, az ajanlott jeldltek koriilbeliil 30%-o0s aranyban keriilnek
felvételre (szemben az atlagos 7%-os arannyal, amelyet mas moddszerekkel keresett
jelentkezOk érnek el). Habar a cégek tobbségének van referral programja, és
meglehetdsen sok haszon és anyagi eldny is szarmazik beldle, a programok tovabbra

sincsenek teljesen kihasznalva, rengeteg potencial van még a fejlesztésiikben.
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3. ANYAG ES MODSZER
3.1. AZALKALMAZOTT KUTATASMODSZERTAN ISMERTETESE

A szakdolgozat kutatasi részének célja egy olyan feltaro kutatast késziteni, mellyel jobban
megérthetové valik a BS szektor kihivasai mogott huzodd mélyebb folyamatok,
Osszefiiggések, okok és attitidok. A feltard kutatés jellemzdje, hogy alkalmazasaval eldre
nem ismert részletek és lehetséges Osszefiiggések keriilnek a felszinre, melyek
segitségével a kutatd jobban ralat a vizsgalando teriiletre, mikézben hipotéziseket
fogalmaz meg ¢és jabb kutatasi iranyokat jeldl ki. (Gyulavari & Mitev & Neulinger &
Neumann-Bdédi & Simon & Sziics, 2014) Ennek megfeleléen az empirikus kutatisomhoz
kvalitativ elemzést végeztem, mely ,,egy olyan strukturalatlan, kis mintan végzett kutatasi
moddszertan, amely nem torekszik szamszeriisitésre €és altalanositdsra” (Gyulavari és
mtsai., 2014, o. 91), hanem a miért és hogyan kérdésekre keresi a vélaszt, mikdzben a
kutaté aktivan a vizsgalat részét képezi, ugyanis dallando interakcidban 4all az
interjualanyokkal (Santha, 2006). A kvalitativ kutatasi modszerek koziil pedig a szakért6i
mélyinterjira esett a valasztdsom, ugyanis a téma szakmaisaga megkdveteli, hogy a BS
szektorban kiilondsen jartas egyének véleményét ismerjem meg. Fontos megemliteni,
hogy a megkérdezés ugyan interjavazlat alapjan torténik, azonban a beszélgetés menete
nagyban formalodik a valaszadohoz, igy lehetdség van 1) aspektusokra is kitérni (Mason,
2017). Mindezek fényében a helyesen elvégzett szakmai mélyinterja alkalmas arra, hogy
a kutatasi kérdés megvalaszolasadhoz sziikséges mély, egyéni szempontokat, gondolatokat

feltarja.

A kutatasi terv elkészitése folyaman kiemelt figyelmet forditottam arra, hogy a szekunder
¢és a primer kutatas kozotti szinergia megvaldsulhasson, ezért az empirikus kutatas alap
sokasagat azok a magyar BS szektorban dolgozdok adtdk, akik széles ralatassal birnak a
fent targyalt folyamatokra mind munkaltatéi, mind pedig munkavallald szemszogbdl.
Ennek kovetkeztében a HR, Employer Branding, CRM, Digital transformation szakértok
mellett dontottem, akik koziil 6nkényes mintavételi technikdval valasztottam ki a hét
interjialanyomat. Mint minden kutatasnak, igy az altalam valasztottnak is megvannak a
maga korlatjai. Elséként fontos kiemelni az objektivitast, ugyanis a kvalitativ vizsgalodas
folyaman a kutat6 a sajat korabbi tapasztalatait, el6zetes tudasat, jellemét is beviszi az
interjuszobaba, igy teljes objektivitasrol sosem lehet beszélni (Santha, 2007). Ujabb

korlatként azonosithatdé az interjialanyok felkeresése is, mely kozvetlen és kozvetett
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kapcsolati halon keresztiil ment végbe. Eldzetes beajanlast kdvetden sikeriilt felvenni a
kapcsolatot tizenkét szakértével, akik koziil végiil hét embernek allt modjaban részt venni
a kutatasban. Ujfajta korlatként tartom szamon a hibrid helyzetet is, mely miatt sokan
kérték az online, kameras interju lehetdségét, igy olyan értékes apré megnyilvanulasok
észlelésétdl eshettem el, melyek kizardlag egy személyes talalkozo keretében lettek volna
interpretalhatok (pl. testbeszéd). Tovabba szét kell ejteni a jol képzett és gyakorlott
kérdezd hianyarodl is, ugyanis barmennyire is probaltam felkésziilni és megfeleld keretek
kozott tartani a beszélgetést, eldfordult, hogy a fellépd csendet sugalmazd kérdéssel
tortem meg. Illetve az iddbeni lehataroltsag is korlatként jelentkezett a kutatas elkészitése
folyaman, hiszen szigor kereteket szabott a hataridé. Mindezek fényében fontosnak
tartom kiemelni, hogy a kutatds nem reprezentativ, €és a kapott eredmények semmiképp

sem altalanosithatoak.

3.2. AKUTATAS MENETE

Akutatas soran 6sszesen 7 darab egyéni szakértdi interjut készitettem. Az interjukra 2023.
oktober 5. és november 20. kozott kertilt sor, melyek hossza egy — masfél 6ra kozé teheto,
¢s hibrid forméban zajlottak, vagyis volt online, illetve személyes talalkozo6 is. Annak
érdekében, hogy a szakértdk a lehetd legkomfortosabban érezhessék magukat a
megkérdezés folyaman, igyekeztem nagy mértékben alkalmazkodni hozzajuk, igy
példaul 6k valaszthattdk ki az interjiknak otthont ad6 platformot, illetve igény esetén a
kérdéssort is eldzetesen megkaptak. Ami pedig a késdbbi beazonosithatosag mértékét
illeti, egyesek névvel, mig masok anonim moédon kivantak hozzdjarulni a kutatés
sikerességéhez. A vallalatok pedig konkrét megnevezés nélkiil keriilnek feltiintetésre,
ugyanis az interjialanyok nem a vallalat megbizasabol vettek részt az interjikon. Fontos
informacio lehet, hogy a pontosabb elemzés érdekében minden interjurdl engedélyezett
hangfelvétel késziilt, mely lehetévé tette, hogy osztatlan figyelemmel kisérjem a
valaszokat, illetve a késdbbi feldolgozasnal is kiemelkedd kapaszkoddkat nyajtson. A hét
interji mindegyike jo hangulatban zajlott. A szakértdi mélyinterji alanyok relevans

adatait a 7. tablazat szemléleti.
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Név Beosztas Villalat SSCk-ben
alkalmazottainak szama eltoltott
évek
szama
D. Péter Internal Learning <200 10+
Manager
Sz. Klaudia Customer <200 10+
Relationship Manager
N. Tamas Gyula Treasury Manager 1500 koriil 10+
H.B. Employer Branding 1500 koriil 4+
specialist
S. A. Business proccess <1500 8+
owner
Sz. Zs. HR manager <1500 6+
B. D. HR coordinator, <1500 5+
toborzo

7. tablazat: Szakért6i mélyinterju alanyok 6sszegzése
Forras: Sajat szerkesztés.
A vallalat vagy vallalkozas jovObeli kilatasait és miikodési feltételeit befolyasolo globalis
¢s nemzetgazdasagi jelenségek és irdnyzatok elemzését nevezzilk makrokdrnyezet
elemzésnek. A makrokornyezeti vizsgalat egyik legelterjedtebb eszkoze a PESTEL-
elemzés, amely a politikai, jogi, gazdasagi, tarsadalmi-kulturalis, technologiai, természeti
kornyezeti tényezOk rendszeres és adatalapu vizsgéalatdval segiti a dontéshozatalt.
(Deutsch N., Jelen T. 2019) A szakértdi interjukbdl szerzett informaciot eszerint fogom
rendezni, hogy a BS szektor legtobb kihivasat szamba vegyem. Interjualanyaim gyakran
altalanositottak, és nem mindig adtak specifikus valaszokat, igy azokat szekunder
kutatdsommal szerzett tényekkel egészitettem ki. A kérdéssorok kiilonboznek egymastol
attol figgden, hogy milyen szakértéhdz szolnak. Az egyes kérdéssorokat a mellékletben
feltiintettem. A kihivasok PESTEL elemzése utan pedig a jelenlegi megoldéasokat, illetve

javaslatokat fogom kifejteni bdvebben, amiket a szakértdi interjuk alatt tartam fel.
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3.3.  PESTEL ELEMZES
3.3.1. Politikai kihivasok

Tul vagyunk a BSS szektor fénykoran, azt gondolom, hogy elértiik a csucsot. Fogalmazta
meg Péter, akinek 10 éves tapasztalata van a szektorban és tagja a BSS Hungary
szervezetnek, illetve az Amchamnél is képviseli cégét. Az eddig is erds eurdpai
konkurencia kiegésziilt és erdsodik a Fiilop-szigeteken, Indiaban és ujabban
Egyiptomban is. A jelenlegi cégek java, nem tervez boviilést, és az uj cégek alapitasa is
erosen csokken. Az elmult évek adozasi valtozasai és uj rendeletek, illetve a jelenlegi
kormany allasfoglalasa az Unios és vilagpolitikai kérdésekben, nem teszi hazankat vonzo
célpontta az amerikai és az EU-s cégek kozott. A magyar kilenc szdzalékos tarsasagi ado-
kulcs mar nem donté érv. A magyar lizleti szolgaltatasi szektor jelent0s hozzajarulast tesz
a magyar gazdasaghoz, a brutté hozzaadott érték (GVA) és a foglalkoztatottak egyarant
kb. 10 szazalékat képviselve. Ugyanakkor a szektorban dolgoz6 SSC-k szama 2020-ban
még elmaradt a lengyel és a cseh szinttdl, ami azt mutatja, hogy van még bdven fejlodési
potencidl. Azonban az allam nem tdmogatja elegend6en az agazatot, csak egy altalanos
visszatéritendd és vissza nem téritendd 6sztonzot kinal a Nemzeti Befektetési Ugynokség
kiadvanyaban, szemben Csehorszaggal, ahol a szoftverfejlesztési szolgaltatok pénzbeli és
adobeli kedvezményeket is kapnak, mivel kiemelt fejlesztési teriiletnek szamitanak.
Lengyelorszag is hasonldé mdédon 6sztonzi a legalabb 35 munkahelyet teremté K+F
kozpontokat. (McKinsey 2020) Péter hozzatette, - A kettos adozds felbontdsa, illetve a 25
év alatti fiatalok adokedvezménye is kihivas elé dllitia a szektort, bar egészen mas
szempontbol. A Magyarorszaggal 1979-ben létrejott, a kettds adoztatas megeldzésérdl
52616 nemzetkdzi szerz8dést 2022. juliusaban felbontotta az Amerikai Egyesiilt Allamok.
A szerz6dés megsziinése 2023. december 31-ig nem érinti az adok megallapitasat, de
2024. januar 1-t6l jelentds, addzasi szempontbol hatranyos valtozdsokat okozhat a
tarsasagoknak, akiknek érdemes idOben alkalmazkodniuk az 0j helyzethez. A magyar
BSS szektor nagyrésze amerikai anyavallalattal rendelkezik, igy ez az adovaltozas,
nagyon fontos a szektor jovéjének szempontjabol. Magyarorszag sem amerikai, sem mas
kiilfoldi orszagoknak kifizetett jovedelmekre nem vet ki forrdsadot, tehat az egyezmény
megszlinése az amerikai tarsasagokat nem fogja hatranyosan érinteni. Ezzel szemben
nagyon sulyos hatranyba keriilhetnek azok a magyar tarsasagok, amelyek az Egyestilt

Allamokbél kapnak bevételt, mert igy akar 30%-os forrasadé is terhelheti nemcsak a
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tokejovedelmeket, hanem pl. a jogdijbevételeket, és a kiilonbozd szolgaltatasokért fizetett
dijakat is. 2022. januar 1-t6l nem kell személyi jovedelemadot fizetniiik a 25 év alatti
fiataloknak, ez 22 szazalékos pluszt jelent majd a szamukra a nettd jovedelmiikben. Mivel
az SSC-k munkavallaloik javat a friss diplomasok adjak és az atlagéletkor 30 év, igy
érthetd miért fontos tényezo ez a szektornak. Tobb szakértd is emlitette, hogy az amagy
is magas bérigényeket és bérfesziiltséget tovabb ndveli a helyzet, miszerint a friss
diplomasok 2-3 év munkatapasztalatot szerezvén jogosan eldléptetést, redl fizetésemelést
varnanak. Ugyanakkor elérvén a 25. ¢letéviiket a nettd fizetésik majdnem
30%-kal csokken, amit a munkaadok nem tudnak kompenzalni. fgy a munkaerd

megtartasa és motivalasa ezekben az esetekben nagy nehézségekbe iitkozik.

3.3.2. Gazdasagi kornyezet

Minden megkérdezett interjualanyom egyik legfobb kihivasnak a munkaerdhianyt és a
magas bérigényeket jelolték meg. — Nem egy shared service-ben van jelenleg hire freeze,
avagy létszamstop, ami azt jelenti, hogy ha elmegy egy alkalmazott nem vesziink fel
helyette ujat. llletve az eddig altalanosnak mondhato ASR is elmaradt a szektor legtobb
szereplojénél. (vagyis annual salary raise - éves fizetésemelés) — mondta Klaudia. Az uj
belépok fizetésigénye messze meghaladja a régebbi alkalmazottak bérezését, amit nem
tudtunk ilyen titemben emelni. A bérfesziiltség helyenként mar tarthatatlan. Ugyanakkor
a jelenlegi inflacioval sem tudjuk tartani a lépést, hiaba emelkedtek a bérek, a redlértékiik
csokkent. — Fejtette ki HR szakértonk — A covidl9 és az Orosz-Ukran haboru gazdasagi
hatasai most kezdtek el igazan érezhetévé valni szektorunkban. Ami szintén véaratlanul
érte a munkadodkat, az a kiilfoldon dolgozas igénye. A Covid el6tt a szektorban jellemzd
volt az utazgatds EU-n beliil kiilonb6zd tréningekre vagy munkafolyamatok atadasa
miatt. Ugyanakkor a lezarasok alatt ez kikopott természetesen. A fiatalok viszont
utaznanak és tobb kdrnyezetben is kiprobalnak magukat. Ezt a ndvekvd trendet tdmasztja
ala, hogy mig 2021-ben csak a dolgozok 19%-a jelolte meg a kiilfoldi kikiildetés hianyat,
mint a munkahely elhagyasanak legfobb indokat, addig ez a szam jelentdsen ndvekedett
egészen 51%-ra a HIPA adatai szerint. A 8. tdblazat a munkaelhagyds fobb indokait

tartalmazza.

31



Munkaelhagyas legfébb indokai
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8. tablazat: Munkaclhagyas legfobb indokai

Forras: HIPA és interjuk sajat szerkesztés 2021 és 2023

A gazdasagi kérdésben is fontos tényezd, hogy a vallalatok nagy szamban amerikaiak. Az
SSC-ket mivel multik, harom szempontbol érik a vilaggazdasagi hatdsok. Lokalisan a
magyar gazdasag, az anyavallalat orszaganak gazdasaga és globalisan a vilaggazdasag is
befolyéasolja. Ezeknek 0sszefliggéseit feltirom a felmertilt kihivasok megvilagitdsaban. A
pandémia globalisan megviselte a vallalatokat. A gyartosorok lealltak, a fogyasztoi
szandék pedig csokkent. Az orszagok, tobbek kozott az Amerikai Egyesiilt Allamok is
sokkal tobb pénzt pumpalt a gazdasdgba, mint amennyit a termelés alapjan kellett volna,
ami jelenleg érezteti hatasat és a vallalatok keriilik a kockazatot és Kkitettséget. Ez
inflacidhoz vezetett, ami orszagunkban sokkal erésebben jelentkezett, mint europai
szomszédjainknal. Ennek okai példaul a bevezetett arsapkak az alapvetd élelmiszereken
¢és lizemanyagon, a valasztasi kampany elrugaszkodott koltségvetése, illetve az EU-s
segélyek befagyasztasa, vagyis a hidnyuk. Orszdgunk recesszioba keriilt és az inflacid
mértéke egyenesen aranyosan nott a recesszido mértékével. A fizetések ugyanakkor nem
tudtak 1épést tartani az inflaci6 mértékével. A helyzetet rontja az Orosz-Ukran habort,
ami szintén hozzjarul az inflacid novekedéséhez is, illetve az éptdipar és az energia
szektor hatdsai sem elhanyagolhatdéak. Az ¢épitd anyagok aremelkedése az Uj
irodaépiiletek dragulasdhoz vezetett, és a szektorban kiemelkedden fontos a modern
irodaéptilet, illetve a megemelkedett energia arak is hatalmas terhet ronak ki a

vallalatokra. A pandémia és a hibrid munkarendszer mas mddon is novelte a szektor
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koltségeit, mint példaul a munkavallalok otthoni ergonomikus irodai kdrnyezetének
koltéségének atvallaldsa, munkaba jarasi hozzajarulés, illetve sok cég az otthon végzett
munkahoz rezsi hozzajarulast is nyujt. A megnovekedett gazdasagi terhek mellett a cégek

nem képesek tartani a munkavallalok altali megnovekedett bérigényeket.

3.3.3. Tarsadalmi és kulturdlis kornyezet

A szektor legtdbb résztvevdje hibrid munkarendet alkalmaz, valtozé aranyban. A témaban
szakteriilettd] fiiggden minden interjualanyt megkérdeztem, mit éreznek a legnagyobb
kihivasnak a hibrid munkarendben. A valaszadok mind els6ként emlitették a
kommunikéacios nehézségeket, a kozdsség épités kihivasait, illetve a munka
ellendrizhetdségének korlatait. Legjobban a HR vezetd foglalta 0ssze. — A hibrid
rendszerre atallni kénnyii volt, de a velejarokhoz alkalmazkodni mar sokkal nehezebb. A
csapatépités, csapatkohézio nagyon megvaltozott, a munka ellendrzésére nincs kiépiilt
szisztematika. Mar azt is nehéz lekévetni, ki mennyi idot t6lt az irodaban, nemhogy azt,
hogy ki mennyi idét dolgozik le a nyolc orabol. Ez nem csak a hibrid munkarend miatt
van, hanem a velejaro rugalmas munkaido beosztas miatt is. Vannak emberek, akik
nagyon effektivek ebben a rendszerben, de vannak, akik alig teljesitik az abszolut
minimumot és ennek kisziirése problémat okoz a vezetoség szamara. Tobben kitértek arra,
hogy a hibrid munkarend leginkdbb az 0j csatlakozok ¢€letét neheziti meg, az online
tréningek nem annyira effektivek, illetve a segitség kérés sem feltétleniil annyi, hogy
odafordulnak a mellettiik {il6hoz. Nehéz beilleszkedni a csapatba és a céges kulturat
megismerni, atlatni. Felmertilt tobbszor is, hogy az irodai munka is megvaltozott. Dia
irodai menedzser ugy fogalmazott: - Ugy ldtom kétféle alkalmazott van, az egyik, aki arra
hasznalja az irodat, hogy olyan munkakat végezzen el, amihez jok a dupla nagy monitorok
és bejonnek és szo nélkiil dolgoznak nyolc oran at a gép eldtt, illetve van a mdsik tipus,
aki kavézni, csevegni, a kézosségi életet élni jon be az irodaba. Jo lenne e két véglet kozott
valamilyen harmoniat teremteni. Ebbe a kategoridba tartozik az 0j generaci6 munkéaba
1épésének kihivasai is. A Z-generacio egy része mar az iskola utols6 évét tavoktatasban
végezte, de az egyetemet szinte mind hibrid formaban végezték el. Nekik nem okoz
ujdonsadgot a hibrid munkarend, természetesen kezelik. Ugyanakkor toborzassal is
foglalkoz6 Péter azt mondta: 4 legnagyobb kihivas a Z generdcio bevonzasa. Nem keresik
a munkat, nekiink kell oket megkeresni. Nem Ok felvételiznek hozzank, hanem mi

probalunk megfelelni az 6 elvarasaiknak. A régi bevalt toborzasi modszerek nem
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miutkodnek. Amikor mégis sikeriil ket megszerezni, akkor folytatodnak a kihivasok. Az
SSC-k velejaroja a monoton munka, legfoképpen a belépi poziciokban és ezekre a
fiatalokra altalanosan jellemzo, hogy nem tiirik a monotonitast. Megfelelo kihivast talalni
nem konnyti, ugyanakkor, ha sikeriil, nagyon elkotelezettek tudnak lenni, illetve rendkiviil
innovativak. Az interjuk soran ujra és ujra felmeriilt a vezetok szerepe ezekben az ujtipusu
kihivasokban, igy megkérdeztem, hogy a vallalatok nyujtanak-e valamilyen célzott
segitséget a megvaltozott munkakorben vald vezetéshez. Tamas igy fogalmazott: Nincs
informdaciom atfogobb, kiemelkedobb modszerrol, eszkozrol, amelyet segitségiil kiildene
a vezetok szamdra a hibrid munkavégzés kapcsan felmeriilé problémdk orvoslasara.
Pedig sziikség lenne szerintem komplett programra! A Covid ota az emberek tul
érzékenyek lettek, tovabba mindenki mashogy viselkedik home office-ban. Komoly teher
van a vezetokon az utobbi 2-3 évben és én nem ldttam erre még programot a cégeknél.
Munkaltatoéi markazas szakértdnk azt mondta: 4 legtobb SSC-ben mostanra alakult ki egy
elfogadhato employer branding stratégia, ehhez tartozo EVP-vel. (employer value
proposition — munkaltatdi értékigéret) Ezek nem kévettek még le a Covid utdani
valtozasokat és a hibrid munkaba jardst. Pedig megvaltoztak az igények és preferencidk,
nagyon megvaltoztak. Pont igy vannak a vezetok is, az SSC-kben eddig sem volt konnyii
dolguk, hiszen altalaban a csapatok koziil emelkednek ki, vagy az SME-k koziil
(szakértdk) és sokszor nagy mennyiségii operacios munka marad rajtuk a menedzsment
feladatkériik mellett. Jelen pillanatban pedig nagyobb sziikség lenne a people skillekre,

mint eddig barmikor. (People skill — interperszonalis vezetoi készségek)

A fenti problémak nem csak a business service szektort érintik. A randstad 2023-as HR
trend riportja alapjan ezek altaldnos problémak, ugyanakkor a BS szektort kiilondsen

¢érintik a munkavallalok atlagos €letkora és a folyamatosan fennallé6 munkaeréhiany miatt.

3.3.4. Technologia

A digitalis transzformdcio mar atlépte a kiisz6bot a legtobb centerben. Valamilyen robotot
szinte mar mindenhol bevezettek. Nyomtatott papir alapon mar szinte semmi nem torténik,
minden digitalis formdaban van. Ugyanakkor nagyon sok szempontbol lehet megkozeliteni
a témat. Egyrészrol vannak a mar emlitett robotok, amik a monoton, tervezheto,
leprogramozhato munkakat hivatottak kivaltani. Példaul egyszerii kényvelési feladatok.
Nézhetjiik az ERP rendszerek fejlesztésének szempontjabol is, sok helyen vezetik be most

példaul az S4HANA-t ami tulajdonképpen az SAP felhbalapu valtozata. A legtobb center
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torekszik a folyamatok egyszeriisitésére, standardizalasara és arra, hogy 12 rendszer
helyett elég legyen egyet haszndlni a dontéshozatalhoz. Az informdciok osszegzése és
kimutatasa szintén sokat fejlodott a PowerBI és egyéb programok segitségevel. — foglalta
Osszes Tamas, mikor a digitalis transzformaciorol kérdeztem. Klaudia viszont mas
megkozelitést adott hozza. A technologia gyors fejlodése nem feltétleniil lenne kihivds,
sok munkavallalo szeretne ebbe beletanulni és motivaltak a fiatalok. A valodi kihivas az,
hogy par év alatt ,, kitanitiuk a munkavallaloinkat™ attéréseket ériink el veliik, de mikor
elérik ezt a szintet, nagyobb IT cégek lecsapnak rajuk és az SSC-k nem tudnak versenyezni
az IT szektor fizetéseivel. Péter pedig szintén ) megvilagitasba helyezte a kérdést. —
Rengeteg a potencidl és a lehetoség a technologia rohamléptii fejlodésében, ugyanakkor
nekiink nagyon fontos a kiberbiztonsag és a Covidnak koszénhetoen az eddig is eros
biztonsagi rendszereket kellett tovabbfejleszteni. Illetve egyre hatékonyabbak a
kibertamadasok is. Ezek nagyon sokat vesznek el a szamitogépek és halozatok
teljesitmeényebol. A masik riziko pedig az, hogy a rengeteg uj modszer és fejlesztés
(programok, appok) dragak és a bevezetésiikkel jaro valtozasok is dragadk és amig nem
vezetjiik be nincs ra biztositék, hogy tényleg erre van sziikségiink és ez a legjobb megoldas
és nem fog holnap egy sokkal jobb digitalis vivmany kopogtatni. Tobben beszamoltak
arrol is, hogy az uj fejlesztések bevezetésérdl altalaban nem a helyi management dont,
ami szintén okoz némi fennakadast a digitalis transzformacio kiaknazasaban. Abban
pedig mindenki egyetértett, hogy ez a jovo és a legjobb modja a kivaldsagi kdzpontok
nyitasanak, illetve a tobb K+F részleg betelepitéséhez, ami elengedhetetlen az itthoni
SSC-k fennmaradasahoz. A Forbes Expert Panel and Technology Council kutatdsa
megjelolt 15 munkakort, amit az automatizacid ki fog valtani a kovetkezd tiz évben.

Ebbdl 5 megtalalhaté a legtobb SSC-ben.

e Adatbevitel és feldolgozas

e Munkavallaloi koltségek kezelése
e (all center

e Beszerzés

e Adminisztrativ feladatok
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3.3.5. Természeti kérnyezet

A vilag munkavallaloi egyre inkabb olyan szervezetekhez vonzddnak, amelyek nyitottak
¢s sokféle munkatarsat foglalkoztatnak. Amelyek értékei Osszhangban vannak a
sajatjaikkal, és elkotelezettek a tarsadalmi és kornyezeti feleldsségvallalassal. A
tarsadalmi igazsagossdg mozgalom erdsodésével ¢és a kornyezeti tudatossag
novekedésével a vildg minden tdjan az emberek azt varjak, hogy a cég, amelynek
dolgoznak, alljon ki azokért az iigyekért, amelyekben 6k hisznek. — Allapitotta meg a
Randstad a 2023-as workmonitor kutatdsdban. Interju alanyaimat nem kellett kiilon
kérdezni a témaban, valdéjaban mind maguktol hoztak fel. Klaudia igy fogalmazott: - Az¢
hiszem a fizetésen feliil, nagyon fontos a munkavdllaloinknak a klimavaltozas, a
tarsadalmi igazsagossag és a fenntarthatosag. Ezeknek az igényeknek pedig nem csak
globalisan a vallalatnak kell megfelelni, de lokdlisan az iroddanak és a szervezetnek is. A
szektoron beliil még kiilon CSR (Corporate Social Responsibility - vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas) dijatado is van. HR szakértonk pedig azt mondta: - Probadlkozunk a
céget vonzova tenni kiilonbozo CSR, illetve fenntarthatosagi programokkal is. Manapsag
sziiksége van a fiataloknak arra, hogy a cég értékrendszere elkotelezett legyen a
kornyezetvédelemben. Szektoron beliil a vadllalatok profilja valtozo és mindegyik
anyavallalat masképp all a carbon footprint (széndioxid kibocsatdsi — Okologiai
labnyom) csokkentéséhez, de ez nem elég. Helyileg is meg kell mutatnunk, hogyan allunk
ezekhez a témakhoz, igyeksziink ugymond zolditeni az irodat. A z6ld iroda szelektiv
hulladékgytijtéssel, elektromos autd toltési lehetdséggel, bicikli taroldval, LED
vilagitassal, minél kevesebb milanyag felhasznéaldsdval, mar alapkovetelmény a
munkavallalok szempontjabol az SSC-kel szemben. — Mi még a kdvékapszuldkat is
evijtjiik és visszaadjuk a kibocsato cégnek. De gytijtottiink mar szemiivegeket Afrikaba,
régi toltoket a Jane Goodall intézetnek, taskakat a nemluxustaska kampdnyba,
szempillaspiralokat a...nem is tudom kinek gyiijtéttiik azokat. — Nevetett fel Péter a téma
kapcsan. Mindharom vallalatndl, ahol az interjialanyaim dolgoztak létrejottek kisebb
csoportok onkéntes alkalmazottakbodl €s sajat szervezésli programokat inditvanyoznak a
fenntarthatosag vagy egyéb tarsadalmi feleldsség vallalas kérdéseiben. Ezek a csoportok
kivaloan miikddnek csapatépitd tevékenységként és a cégek is tobb platformon
megjelennek, ami segiti a koztudatban elterjedését a szektornak. A cégek szdmos
programon részt vesznek, mint példaul futéversenyek, ahol altalaban valamilyen jo ligyet

felkarolva futnak, a Pride eseményeken is ott vannak, illetve faiiltetés €s fenntarthatosagi
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workshopok is a palettan vannak. A transzparencia és a zold értékek mellett vald
elkotelezddés fontossagat mutatja a Randstad adata is miszerint a megkérdezettek 77%-
anak fontos a munkaltatoja értékrendje €s célkitiizései a fenntarthatosag, a sokféleség és
az atlathatosag terén. Otbol ketten (42%) azt mondjak, hogy nem dolgozninak olyan
cégnél, amelynek az iizletpolitikdjaval nem értenek egyet. Ugyanennyien nem
fogadnénak el allasajanlatot olyan vallalattol, amelyik nem tesz erdfeszitést a nagyobb
fenntarthatosagra. Az SSC-k szamara béven van még kiaknazatlan lehetdség a természeti
kornyezet fejlesztésében €s az 10j generaciok még tobb kihivast hoznak magukkal a

témaban.

3.3.6. Jogi kérnyezet

A HR szakért6i interjualany hosszasan taglalta ezt a részt, ezért ebben a fejezetrészben a
felmeriilt kihivasokat sajat szavaimmal foglalom 6ssze. A Covid19 Pandémia alatt nem
jottek 1étre jogi szabdlyzasok a home office teriiletére. A kommunikalt informéciok a
kormanyhivatalokbdl nem voltak egyértelmiiek, a jogi szabalyozas pedig egyaltalan nem
volt megirva. Eleinte mindenki sajat kutfobol dolgozott, hiszen még az sem volt
egyértelmil, hogy az otthoni munka egyenl6-e a tdvmunka fogalméval. A kdvetkezd

kérdések meriiltek fel.

e Minden szinten kihivast jelent a megfeleld munkaszerzédés

o Kozponti szabalyok hijan a feleknek kell megallapodniuk, amelynek eszkoze a
szerzOdés €s a munkakori leiras.

o Sziikséges-e munkavédelmi feliilvizsgélat az otthonokban.

e A munkaligyi balesetek ujra definidlasanak problémaéja.

e Munkahelyi szabalykonyvek 4tirasa.

e Jelenléti ivek megreformalasa.

A munkaiigyi torvénykonyv szintén nem modosult idében, igy nem volt Gtmutatas. Végiil
a Tavmunkara vonatkozo szabdlyokat vették at €s részleges tavmunka szerzddéseket
hoztak létre. Munkavédelmi feliilvizsgélatot az otthonokban nem kellett végezni, de
utmutatast sziikséges adni, illetve sok cég vallalta 4t részben vagy teljesen ez
ergonomikus otthoni munkavégzés koltségeit. Példaul asztalok, székek vésarlasaval.
Nagy kihivassal jart a munkaeszkozok kiosztdsa, €s nyomon kovetése, illetve a

monitorok, billentylizetek, egerek megduplazasa irodai €s otthoni hasznalatra egyarant.
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Tobb SSC is kialakitott egy otthoni rezsitdmogatasi alapot is, amit a fizetésiikkel kapnak
meg a munkavallalok. Ennek G6sszege valtozo, de példaul a havi internet kiadasanak
koltségét altalaban fedezi. Tarsadalmi szinten a szakszervezetek idonként a részletes
jogszabalyi kornyezet kidolgozasara tesznek javaslatot, am a szakértok és a munkaltatok
egybehangzo véleménye, hogy a tulszabalyozas egy jol miikddd, gyakorlatias rendszert
lehetetlenitene el. A munkavallalok munkaodrijanak nyomon kovetése, illetve irodaba
bejarasi szokasai inkdbb technikai €s etikai akadalyokba iitkoznek, de az interjualanyom

itt emlitette ezeket a problémakat is.

4. KOVETKEZTETESEK JAVASLATOK

Ebben a fejezetben az azonositott kihivdsokat, problémékat Osszegzem, illetve
bemutatom, hogy a szektor milyen megoldasokat hozott mar 1étre és mi az, amin még
dolgoznak. Végezetiil pedig a tanulmanyaim ¢és tapasztalataim alapjan a sajat javaslat
tételemmel fejezem be. A felmeriilt kihivasokat, problémakat két kiilon csoportba
kategorizaltam aszerint, hogy a vallalatoknak van-e kdzvetlen rdhatdsa a megoldasra,
avagy inkabb kiszolgaltatottak a kdrnyezetiiknek. Ezeket a 9. tablazatban foglaltam 6ssze
a jobb atlathatdsag érdekében. A dolgozat tovabbi részeiben pedig csak a tablazat jobb

oldaléval foglalkozunk, a kihivasokkal, amikre a vallalatok 6nerdbdl tudnak reagalni.

A BS szektor azonositott kihivasai
Kiils6 Belso
Konkurencia egyre erésebb Magas bérigények

Adopolitika Digitalis transzforméacio
Vilaggazdasag stagnalasa (recesszio) Altalanos (szakképzett) munkaeréhiany
Magyarorszagi recesszio A (Z) generacid toborzasa és megtartasa

Orosz-Ukran habora A bérfesziiltségek csokkentése
Munka torvénykonyv hidnyossagai Fluktuécio csokkentése
Inflacio Kivaloésagi és K+F kozpontok 1étrehozasa
A magas inflaci6é miatt megnovekedett Hibrid munkarend hatranyai
tizemeltetési koltségek kezelése

9. tablazat: A BS szektor azonositott kihivasai

Forras: sajat kutatas
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Elsore ugy tlinhet, hogy a kihivasok szerte agazodak és sok teriiletet érintenek, de a
megoldasi torekvések azt mutatjak, hogy ez mégis egy teriiletre kozpontosul. Ez pedig a
human eréforras teriilete. A 2019-ben 1étrejott BSS Hungary szervezete is ezt sziirte le €s
kezdte el munkassagat. Jelenlegi legfontosabb térekvésiik az Employer Branding vagyis
a munkaltatdéi markaépités, ebben az esetben pedig inkébb szektor imazsépitésnek is lehet
hivni. A Covid19 sajnos lelassitotta a mitkddésiiket, de mostanra mar ismét aktivan
dolgoznak. A szektoron beliili haldzat kialakitasa, egymas tdamogatasa, tapasztalataiknak
megosztasa €és kapcsolati halo kialakitasa elengedhetetlen volt a szektor tovabbi
fejlodéséhez. Nemrég lett készen a BSS Hungary honlapja, ami egyszerre célozza meg a
fiatal, frissen végzett egyetemistakat és a karrier valtokat. A honlap hiien tiikr6zi az SSC-
k vilagat. Modern, friss, inspirdld és emberkdzpontu. A BSS Hungary kézbe vette az
egyetemekkel vald kapcsolatépitést is, hogy szervezett forméaban legyen lehetdsége a
vallalatoknak hirdetni magukat az egyetemeken. Az altaldnos tapasztalat az, hogy az
egyetemistak tanulmanyaik befejezéséig nem talalkoznak a szektorral és az altaluk kinalt
lehetdségekkel. Akik elmennek az egyetemeken szervezett allasborzékre, 0k taldlkoznak
az SSC vilaggal, ugyanakkor a résztvevok szama drasztikusan csokkent a Pandémia ota.
A (Z) generacié nem a megszokott honlapokon keres allast és kevés eseményen jelenik
meg személyesen. Ezért a BSS Hungary vezetésével a szektor egyre tobbet fektet egyéb
csatornak kiaknazasaba is, példdul a social media feliileteire. A véllalatoknak tjabb
nehézsége az, hogy az anyavallalatok szigoruan korlatozzdk és szabalyozzak a
kommunikaciot, ami a cég logoja alatt torténik. gy a BSS Hungary-nak még nagyobb a
feleldssége, hogy a szervezet tagjait képviselje. Ugy gondolom, hogy a szektoron beliili
markaépités jol miikodik és hamarosan érzékelhetd eredményeket fognak elérni. A BSS
Hungary a markaépitésen feliil rendszeresen szervez eseményeket, ahol az SSC-k vezetdi
talalkozhatnak és kapcsolatot épithetnek, tapasztalataikat kerekasztal megbeszéléseken
tudjak megosztani egymassal. A tagok kozott 1étrejott egy megegyezés is, miszerint a
tagok nem fogjak egymastol elcsabitani a munkavallalokat magasabb bér igéretével, ami
mindenképpen egy nagyon fontos I1épés a magas bérigények korlatozasaban.
Fejlesztendének tartom a mar meglévé munkaerd gondozasat. Egy kozos talent pool
(kompetencia adatbazis) 1étrehozadsa nagyban hozzédjarulna a bérfesziiltségek
csokkentéséhez. Ugyancsak segitene a fiatalabb generaciokkal vald egylittmiikodésben,
akik szeretnek 2-3 évente munkahelyet valtoztatni. Szektoron beliil ativeld karrier utakat
lehetne létrehozni, ezzel is szinesiteni a munkakoroket. Ennek a jogi hattere és a

titoktartasi feltételei még nem adottak. Igy ez mindenképpen egy nagyobb lélegzetvételii
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feladat lenne. A BSS Hungary mar szervez a szektoron beliil tréningeket, ezeknek szamat,
gyakorisagat szintén fejlesztendd teriiletnek gondolom. A szektoron beliili véllalatoknak
sziiksége van egy Uj toborzé stratégiara a megvaltozott munkarend és az 0j generacio

belépése miatt. Erre egyik altalam megkérdezett cégnél sem talaltam torekvést.

Interjuim soran megallapitottam, hogy a kihivasok megoldasdnak jo része mulik a
csapatvezetokon €s a menedzsereken. A hibrid rendszer kialakulasaval az eddig is fentallo
feladatok példaul a csapat kohézid megalkotasa és fenntartdsa, illetve a munkavallalok
lojalitdsdnak megalapozasa konkrét fizikai korlatokba iitkdzik. A csapatok altalaban heti
egy napot vannak egyiitt az irodaban, erre 1étrejott tobb cégnél kinevezett kollaboracids
nap. Ilyenkor a csapat probal egyiitt {ilni, de a nagy cégeknél, ahol ,,hot desk” policy van,
vagyis senkinek nincs allandé helye, mar ez is akaddlyokba iitkdzik. A HIPA 2021-es
kutatasa szerint a legfontosabb vezet6i képességek kozé tartozik a kommunikacio, és a
stratégiai és iizleti szemléletmod, ami segit, hogy atfogd perspektivaval 1assak a vallalatot
¢s a piacot, és hosszu tavl célokat és stratégidkat alakitsanak ki a siker eléréséhez. Illetve
megallapitottak, hogy kiemelkedden fontos a ,,People management”, ami képessé tesz
felismerni és tamogatni a csapat tagjait, inspiralni €s motivalni 6ket a magasabb szint{i
teljesitmény elérésére. Interju alanyaim egyontetiien szamoltak be arrél, hogy a Pandémia
utan az emberek megvaltoztak és a hibrid munkarendben nem feltétleniil alkalmasak a
korabban bevélt modszerek. Ambar ezt a problémat a cégek mar felismerték, viszont
célzott szakmai tréning még nem elérhetd a vezetdk szamara. Véleményem szerint a
tréningeknek tartalmaznia kéne 0j eszkdztarat az online csapatépitési lehetdségekre, az
online egyperegy beszélgetések javitasara stratégidkat és a vezetOk interperszonalis
készégeik fejlesztésére vonatkozé gyakorlatokat. Altalanos probléma, hogy a vezetSknek
nincs ideje az embereire fokuszalni a sajat munkaja miatt. A cégek szamara megtériild
befektetés lenne, ha olyan vezetdi poziciokat hozna létre, ahol az emberek vezetésén van

a hangsuly.

A szakképzett munkaerd hidnyara a kézpontok nagyon jol reagalva, szamtalan belsd
képzési és fejlodési lehetdségeket nyjtanak. Nyelvtanulason feliil, sokan képzik magukat
az IT technologidk teriiletén. Pénziigyi banki teriileten is sok lehetdség van tanulni, online
¢s offline moddon is. Sajnos az Onkéntes részvételi ardny mégis kevés ezeken a
tréningeken, illetve a tanultakat sem biztos, hogy egybdl tudja alkalmazni a munkavallalo,

ami sziikséges lenne ismerete elmélyitésének érdekében. Ezen a teriileten lehetne
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fejlédni, motivalni a munkadlloményt a fejlddésre, illetve lehetéséget adni a gyakorlati

alkalmazasra.

A szakképzett munkaerd hidnyat pedig megkdzeliteném egy masik szempontbol is. Az
interjuim alatt megkérdeztem, miért ilyen fiatal az atlagéletkor a centerekben ¢és a vélasz
tobbnyire az volt, hogy a digitélis rendszerek kdzelebb allnak a fiatal generaciokhoz, és
nehéz megtanitani az idosebbeket a rendszerek hasznalatara. Tapasztalataim szerint ez az
elképzelés nem helytalld és konnyebb valakit megtanitani a digitalis technoldgiara, mint
a monoton munkatlirésre vagy a vallalati lojalitasra. Javaslatom az iddsebb generaciok
megcélzasa a munkaerd piacon és tudasuk stratégiai kihasznalasa és fejlesztése. A bels6
képzések rendkiviili hangstlyt kell, hogy kapjanak a jovOben a szektorban, hiszen a
hozzéadott érték novelésében, a kivalosagi kozpontok létrehozasdban, a kutatas
fejlesztési kozpontok behozatala és a digitalis transzformacidval 1épéstartas érdekében a

tanulas, fejlesztésen kiviil nincs mas ut.

A magas bérigények megoldédsara a cégek egy rendkiviili széles béren feliili juttatas
csomagokkal probaljak bevonzani és megtartani a munkavallaloikat. Pénzbeli juttatasok
kozé tartozik példaul a céges autd, mobil telefon, benzin koltségek kifizetése,
egészségpénztari hozzdjarulds, nyereségrészesedés, iidiilési utalvanyok. Joléti és képzési
juttatasok kozé tartoznak a tréningek, rugalmas munkaidd, otthoni munkavégzés
lehetdsége, coaching €és mentor programok, poét szabadnapok, fizetetlen szabadsag,
pszichologussal torténd konzultacid lehetdsége, irodai masszazs. A cafeterian beliil pedig
altalaban személyre szabottan lehet valasztani az elérhetd opciok koziil. Tisztan latszik,
hogy a lehetdségek tarhdza szinte végtelen. Bérezés és juttatdsi csomagokban a BS
szektor kiemelkedd magyar viszonylatban, ugyanakkor a lehetdség itt is adott a
fejléddésre. Kutatasom soran arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a munkavallalok jobb
elkotelezddése és a toborzas megkonnyitésének érdekében, személyre szabott juttatasi
csomagok bevezetésére lenne sziikség. Egyértelmiien nem ugyanarra van sziiksége egy
gyermektelen huszonhdrom évesnek, mint egy haromgyerekes sziilonek, illetve a
valasztas lehetOsége, a személyre szabas érzésétél mélyebb elkotelezodés sziiletne.
Manapsag amikor mar minden az egyénrdl szol, egy kivald személyre szabott juttatasi
csomag stratégia segitségével valodi verseny elényre tenne szert a szektor €s a szektoron

beluli vallalatok.
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Az eddigi kutatés alapjan szeretném a bevezetésben felvazolt hipotéziseket megvizsgalni.

H1: A hazai business service szektorban a munkaltatok alkalmazkodnak a jeldltek

elvarasaihoz, hogy versenyképesek maradjanak a munkaerdpiacon.
H1: Igaz.

Kialakult egyfajta jelolt-vezérelt piac, ami mar egy normava notte ki magat. Azok a
szervezetek, amelyek sikeresen szeretnének toborozni és a legtobb tehetséget szeretnék
bevonzani, elfogadjdk a magas bérigényeket és emellé kiemelkedd juttatisi csomagot is
el6készitenek. A hibrid munka lehetdsége mar nem kivaltsdg, hanem elvaras. A
munkaltatdi értékteremtés nem csak fontos, de kiemelkeddnek vagy kiilonlegesnek is kell
lennie ahhoz, hogy a palydzok a céget valasszak. A palyazok a robosztus fizetés mellett
keresik a munka és maganélet megfeleld egyensulyat, dontésiiket befolyasolja, hogy a
szervezet igazodik-e az értékrendjiikhoz és lehetdséget ad-e a fejlodésre. Azok a cégek,
amelyek egyedit mutatnak, a passziv jelolteket is mozgosithatjak a piacon. Emiatt

sziikség van egy erds munkaltatdi markaépitési stratégiara, amit meg is kell valositaniuk.

H2: A digitalis transzformacido nem csokkenti az emberi munkaerd iranti keresletet,

hanem atalakitja azt.
H2: Részben igaz

A digitalis transzformacié hatdsara a robotizacié egyre inkdbb atveszi az egyszerd,
1smétlédo feladatokat, igy ezeken a teriileteken csokken az emberi munkaerd iranti igény.
Ezzel parhuzamosan megnyilik a lehetdség a komplexebb, kreativabb, kihivasokat re;jtd,
tuddsalapt munkakorok kialakitdsara, amelyekhez jelenleg még sziikség van az
emberekre a magyarorszdgi BS szektorban. A munka tehat nem sziinik meg, hanem
atalakul, ami uj kompetencidkat, attitlidoket, készségeket és gondolkodasmodot igényel
a jovo munkavallaloitol. A munkavallaloknak egy olyan dinamikus piaci kérnyezetben
kell érvényesiteniiik a tuddsukat, ahol az allando6 tanulés, a poziciofiiggetlen készségek,
az 6nallosag, a proaktivitas, a kreativitas, a problémamegoldas, a csapatmunka és a stressz
tirés kiemelt jelentdségli. A készségek ezért a legfontosabb tényezdk lesznek. Ezzel
szemben a vallalatoknak arra kell torekedniiik, hogy minél gyorsabban és rugalmasabban
tudjanak alkalmazkodni a kornyezeti kihivasokhoz, amelyhez hozzajarulhat egy

megfelelden kivalasztott szervezeti modell, miikddési folyamat és vallalati kulttra.
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H3: A vezetdk nem rendelkeznek a sziikséges készségekkel, eszkozokkel és stratégidkkal,
hogy hatékonyan iranyitsak, motivaljadk és tdmogassak a hibrid moédon dolgozo

munkavallalokat.
H3: Részben igaz

A munkavallalok sokfélék. Vannak, akik hatékonyak ¢€s jol, szorgalmasan dolgoznak
otthoni koriilmények kozott is, de méasoknak a figyelme jobban szétszorddik az otthoni
,»Zaj)”-ban, és léteznek olyan munkavallalok is, akik az abszolit minimumot teljesitik,
amikor nem az irodaban iilnek. Pontosan ezzel fligg Ossze a vezetOk hatalmanak
kiterjedése. Aki otthonrol is komolyan veszi a feladatokat, azokkal a munkavallalokkal
hibrid munkarendben is jol miikddik a kozos munka. Ugyanakkor azokat az embereket,
aki otthon nem torédnek igazan a munkdval, nagyon nehéz elérni, motivalni és
hatékonyan iranyitani. Ezek az emberek lehet, hogy jol miikddnek egy szigoribb
kornyezetben, mikor a fondkiiknek nagyobb a ralatasa a teljesitményére. Sok vezetd érzi
azt, hogy ez egy megoldhatatlan kihivas. A vilag egyes vezetd cégei, mint példaul az
Amazon, mar teljesen besziintették a hibrid munkarendet és mindenkinek be kell jarnia

az irodaba.
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5. OSSZEFOGLALAS

FO6 kutatasi kérdésem arra vonatkozott, hogy milyen kihivasokkal szembesiil a

magyarorszagi BS szektor a Covid19 pandémia lecsengése utan.

A kutatasi kérdésem megvalaszolasa céljabol a szakdolgozat elsé felében az elméleti
hattér felvezetése tortént meg. Ennek részeként elsOként lehataroltam a kutatasi
teriiletemet, mely az iizleti szolgéltatd kozpontok szektorara korlatozodott. Az altalanos
ismertetést, a fobb jellemzdk bemutatdsa kovette Magyarorszdg vonatkozasaban.
Osszegytijtdttem a legfontosabb adatokat a szektorra vonatkozdéan a pandémia tiikrében
alatdmasztva az allitast, miszerint a szektor ndvekedését és fejlodését a vilagjarvany sem
allithatta meg. Ezek utdn ismertettem az j munkarend legfontosabb elemét, az otthoni
munkavégzést. Szakirodalom segitségével megallapitottam a legfébb elonydket és
hatranyokat mind munkavallaléi, mind munkaadoi szempontbol. A hazai BS szektor
jelenlegei allapotanak ismertetése kovetkezett, amit hdrom szempontbol kozelitettem
meg, amelyeik 6sszhangban voltak az eldzetes hipotéziseimmel. Az elsé megkozelités a
foglalkoztatds és munkaerd piac attekintése, a masodik pedig a vallalati miikodés,
szervezés ¢és foglalkoztatds modja. Ebben a részben ismertettem hogyan alakult at a
mindennapi munka és a szakirodalom hogyan vélekedik a hibrid munkarend
nehézségeirol a munkavéllalokra nézve. Harmadik szempontnak vettem fel a
megkeriilhetetlen digitalis transzformécid kérdését, amelynek dmbar még nincs pontos
definicidja, 0sszefoglaltam a vizsgalt szektor szempontjabol a legfontosabb elemeit €s
hatésait. Sikeriilt négy olyan kiilonbozd teriiletet azonositani, ahol a szektor digitalis
transzformacioval kapcsolatos kihivasai kdzpontosulnak. A szektor szempontjabol
fontosnak véltem megemliteni a vallalti kapcsolati haldzatokat, amelyek friss alakulasa
és munkassaga szdmos eredményt ér el mind a szektoron beliil, mind a szektor kiilsd
megitélésben, ismeretségében és elismerésében. Az irodalmi feldolgozas utols6 nagy
szakasza a szervezeti kultira. El6szor dltalanossagban ismertettem mit jelent a szervezeti
kultira, majd a korabbi példat kovetve lesziikitettem a magyarorszagi szektorra.
Azonositottam a szektor szervezeti kultirajanak legfobb jellemzo6it majd attértem arra,
hogyan véltoztak a munkahelyi és munkavallaloi értékek az elmult évszdzadban.
Ugyancsak ebben a fejezetben bemutattam a motivacids elméletek két legismertebb
iskolajat és a Maslowi piramist atiiltettem a vizsgalt szektor kornyezetébe. Ezek utan

bemutattam a vallalati értékek fontossagat és felsoroltam négy kiilonb6z6 hazai SSC
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vallalati értékeit. Ugy gondolom ezekkel teljes korképet tudtam adni a hazai szektor

szervezeti kultirdjarol.

A szakirodalom attekintését kovetden egyértelmiivé valt szamomra, hogy az empirikus
kutatdsom részeként szakértdi mélyinterjukkal tudom a legjobban megvalaszolni a
kutatasi kérdést. Ezért a szektoron beliil olyan szakértdket kerestem, akik széles ralatassal
birnak a témara. Igy osszesen hét kiilonbozd részlegen dolgozd és kiilonbozd hattérrel
rendelkez0 menedzserrel beszélgettem. Kisebb €s nagyobb cégek képviseldit egyarant
megprobaltam képviseltetni, hogy a mintdm minél sokszinlibb legyen. Az interjuim
sokfélék, mert nem egy kérdéssort hasznaltam, minden interjura kiilon késziiltem fel.
Ezért is valasztottam a PESTEL modszert az adatok Osszegzésében, hogy a szektor
minden teriilete szerepeljen a vizsgdlatomban. A kutatdsomban sikeriilt azonositani a
szektor tényleges kihivasait, illetve az interjuk soran megismertem a kihivasokra jelenleg
alkalmazott technikakat és megoldasi kisérleteket. A javaslatok kdzé sajat tapasztalatom
¢és kutatasaim alapjan sajat javaslatokat is tettem. Végiil az elézetesen feltett hipotéziseket

a dolgozat fényében Ujra megvizsgaltam és igazoltam, illetve részben cafoltam dket.

Szakdolgozatom célkitiizéseit teljesitettem, a kutatasi hipotéziseket teljesen, illetve
részben alatamasztottam. Osszefiiggéseket tartam fel a szervezeti kultira, motivacio és
hibrid munkarend haromszogében a magyarorszagi business service szektor
viszonylataban. Javaslatokat fogalmaztam meg a szektor kihivésait tekintve. A kutatdsom
azonban nem meriti ki a témat, hanem tovabbi vizsgalatokra 6sztondz, amelyek a szektor

jovobeli fejlodését és versenyképességét szolgalhatjak.
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TARTALMI KIVONAT

A dolgozat a magyarorszagi Business Service szektor jelenlegi helyzetérdl és kihivasairol
szolnak. Bemutatja a szektor magyarorszagi multjat és a jelenlegi legfobb jellemzoit. A szektor
példatlan fejlodést mutatott a vildgjarvany idején és jelenleg tobb, mint szazezer embert
foglalkoztat Magyarorszagon. A Covid-19 pandémia megvaltoztatta a munka mindennapjait és
a dolgozat ezeket a valtozasokat méri fel és értékeli a szolgéltatd kdzpontok szervezeti
kultaréajan keresztiil. A hibrid és rugalmas munkarend, a digitalis transzformacié és a munkaero
piac valtozasai szamos kihivas el¢ allitja a szektort. A dolgozat azonositja és csoportositja
ezeket a kihivasokat és felvazolja a szektor jelenlegi k6zos és egyéni valaszait ra, tovabba

javaslatokat tesz a jovore nézve.

SUMMARY

The paper discusses the current situation and challenges of the Business Service sector in
Hungary. It presents the sector’s Hungarian past and its main characteristics today. The sector
showed unprecedented growth during the pandemic and currently employs more than one
hundred thousand people in Hungary. The Covid-19 pandemic changed the methods of the day
to day work and the paper assesses and evaluates these changes through the organizational
culture of the service centers. The hybrid and flexible work schedule, the digital transformation
and the changes in the labor market pose many challenges for the sector. The paper identifies
and categorizes these challenges and outlines the sector’s current common and individual

responses to them, as well as makes suggestions for the future.
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