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6. Osszegzés



Bevezetés

A tanulmany megirasanak célja, hogy koncepcionalis lehet6ségeket ajanljon fel a tdivmunkat
bevezetni kivané vallalatoknak és intézményeknek. Tovabba gyakorlati példakat mutasson be a

»nevezett” placvezetd cégeknél mikods vj munkavégzési mod rendszerelemeirdl.

Jelen tanulmany a tovabbi tavmunka szervezések esetén, csak koncepcionalis lehet6ségeket ajanl
fel, konkrét lépések kidolgozasat az egyes vallalatok sajatossagait figyelembe véve a tavmunka

bevezetése soran kell megvaldsitani.

A tavmunkat bevezetett vallalatokra jellemzd humanpolitikai koncepcié bemutatasa

A Humanpolitikai koncepci6 elkészitésének célja: a tavmunkaval kapcsolatos human koncepciod
bemutatasa a magyarorszagi multinacionalis és IT cégeknél bevezetett alkalmazasokra
vonatkozoan.

A kidolgozott anyag alapjaul a MATAV Rt- nél a tavmunka bevezetése soran szerzett
tapasztalatok az IBM, Siemens Rt, Kirt Rt, Geometria KFT., KFKI, HP, Sun Microsystems,
Compaq Magyarorszag, vezetbivel folytatott interjik és a kérd6ives megkeresés adatai szolgaltak.

(kérd6iv. 1 sz. melléklet)

A dokumentum ismerteti, azt a statisztikai elemzést, mely a nevezett vallalatok megkérdezése
alapjan OsszegezhetS, valamint, azokat a Human Eréforrast érinté témakoroket, melyek a

tavmunka bevezetése soran megkertlhetetlenek.

A felmérés modszere, a személyes interjd, eszkoze, a kérd6iv, melyet dominansan az adott cég
doéntéshozoi pozicidoban 1évé szakemberei toltotték ki.

Az eredményeket grafikonok segitségével mutatjuk be.

Az elemzés négy blokk koré csoportosithatoé, az Informacidtechnoldgiai megoldasokat a

tanulmany ktlon témakorben targyalja



Altalanos rész a megkérdezett cégeknél bevezetett tavmunka formakrol.

Emberi Eréforras gazdalkodas a tivmunka soran

Oktatas- felkészités az 4j munkakultira ismereteire

Informacié-technolégiak alkalmazasa

Az alabbiakban a fenti négyes tagozddast kovetjuk.

1. Altalanos rész - a megkérdezett cégeken beliil bevezetett tivmunka formak

A megkérdezett vallalatoknal bevezetett tivmunkara jellemz6 definicidk:

A tavmunka nem kilonallé szakma, nem fliggetlen tevékenység. A tavmunka egy(j)
munkavégzési forma, olyan munkavégzés, melynek soran a dolgozé nem (vagy csak
meghatarozott idépontokban) jar be a hagyomanyos munkahelyre, nem utazik rendszeresen
lakéhelye és a munkaadd telephelye kozott, hanem az altala elvégzett munka az
informaciétechnolégia révén jut el a munkaltatbhoz. A tavmunka nem mas, mint korszerd és

rugalmas munkavégzési forma.

A felmérés eredményeire hivatkozva tanulmanyunk a Magyarorszagon elterjedt két
leggyakoribb tavmunka formaval foglalkozik, melyekre a kovetkezd definiciokat

alkalmazhatjuk:



A részleges (vagy valtott) tavmunka olyan munkavégzési forma, melynek
keretében a munkavallal6 (vezet6 vagy munkatars) a hét meghatarozott napjain a
hagyominyos munkahelyi irodatol eltéré helyszinen, / munkakorétdl fuggden /
altalaban a tavmunkahelyén tolti, egyes esetekben tgyfeleknél végzi munkajat és

chhez az informacidtechnolégia tamogatasat, veszi igénybe.

Mobil tavmunkanak nevezzik azt a munkavégzési format, amikor a
munkavallal6 munkavégzés célara nem koteles a munkaltaté telephelyén
munkavégzés céljaira megjelenni. Munkajat valtozo helyszinen végzi, az elvégzett

teladatokrol, rendszeresen {rasban jelentést ad, illetve munkanaplot vezet.

1. 1. A tavmunka bevezetésének céljai a megkérdezett nagyvallalatoknal az alabbiakban

hatarozhatok meg.

A tavmunka bevezetésével az alabbiakban felsorolt célok keriiltek meghatirozasra, szem el6tt

tartva, hogy a program koltség hatékonyan a vallalat és a munkavallalé egyiittes érdekeit szolgalva

valosuljon meg.

—_

Y x® N R~ LD

Koltségek megtakaritasa

Hatékonysag novelése

Munkatarsak erkolesi, szakmai megbecsiilése, elismerése
Szocialis jellegti juttatas

Elégedettség novelése

Human 6szténzé, motivacio

Lojalitas névelése

A munkapiac elényeinek kihasznalasa

Piaci elény megszerzése

A tavmunka human koncepcié kialakitasanak elvi alapjait a fenti célok teljesitésének igénye

hatarozta meg.
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1. 2. Bevezetés, lizemeltetés idGvonzata

A megkérdezett cégeknél dominansan tobb mint 2-3 éve alkalmazott munkavégzési forma a

tavmunka.

A tavmunka, mint ij munkakultira alkalmazasanak idotartama
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1.3. A tavmunka bevezetett, és iizemeltetett formai

A cégek tobb mint 50%-a, a valtott tavmunkat részesiti el6nyben, szemben a mobil tavmunkaval,
melyet a megkérdezettek 20%-a alkalmaz.

A fenti szazalékos megoszlasok koézotti kilonbségeket magyarazza az, hogy a vallalatok korében a
valtott tavmunkat elénybe részesitik a munkaltatok részben azért, mert igényt tartanak a
rendszeres személyes kapcsolatok apolasara, illetve a munkakoért nem tartjak alkalmasnak a mobil
tavmunka végzésre.

A valtott tavmunka esetében a munkaltatok legnagyobb aranyban heti 1-2 irodai munkanap

ledolgozasat kévetelik meg a tavmunkaba dolgozé munkavallaloktol.

Tavmunka bevezetett formaja

Osszegezve, a véltott tivmunka elénye, abbdl szarmaztathat6, hogy a cégen beliili kohéziot

nagymértékben nem csokkenti, nem billenti ki negativ irinyban a munkavallal6t és a vezetést sem.



1.4. Idegenkedés mértéke az j munkakultiaraval és vezetdi kultaraval szemben

A megkérdezett cégek 67%-nal nem volt sziikség munkavallaldi, illetve vezetéi meggydzésre a

tavmunka bevezetésekor. (1isd.4-5.kérdés)

Valaszok abszolut

Vilasz . Szazalékos megoszlas
aranya
Igen 3 50%
Nem 3 50%

Nincs valasz

Osszesen 6 100%

Idegenkedés a tavmunka bevezetése soran

Ez a magas szazalékos arany amennyire pozitiv képet tar elénk, annyibban tartalmaz negativ
elemeket is.

Ennek az ellentétnek az oka, hogy a munkavallalok és a vezetSk egyarant rendkivil nyitottak az 4j
munkavégzési formara, atlatjak annak el6nyeit, hasznossagat.

A tavmunka bevezetése soran azonban gyakran ellentmondasba utkéznek, mert a szervezetek
strukturaja, felépitése, a vezetdi kultura nem minden esetben képes rugalmasan alkalmazkodni az

4 munkakultira kovetelmény rendszeréhez.

1.5. A tavmunka bevezetésekkor jelentkezd idegenkedést a vallalatok képviseldi a

kovetkezSkben foglaltak ossze:



. A tavmunkara alkalmas tevékenységek, munkakorok, személyek kivalasztasanak,
tapasztalatanak, gyakorlati hianyossaga.

. A feladatkiosztas hatékonysaga a tavmunkasok részére, problémaként jelentkezett.

o A tavmunkdsok személyes ellenérzése -a személyiségi jogok betartasaval torténhet
meg- kizardlag elézetes egyeztetés alapjan, id6pontban és csak a munkavégzésre
kijelolt helyen.

. Az 4j vezetési kultira megvalodsitasat, a teljesitményorientaciora térténd gyors
atallast, a tapasztalatok hianya, a szabalyozasi problémak lassitottak.

. Koltségek felhasznalasanak a megtériilését egyes cégeknél kétségbe vontak.

° A modern kommunikaciés kultara fejlesztése, oktatasa, a cégeknél nem tavmunka
specifikusan tortént.

. Hibaelharitasok kiemelt kezelésének biztositasanal problémak 1éptek fel.

° Az 4j munkavégzési forma bevezetése megkoveteli, hogy az ellendrzés, a
munkaértékelés, a teljesitmény és a hatékonysagmérés, 4j mérési rendszerek

alapjan torténjen, ezek a mérési modszerek nincsenek még kialakitva.

. A munkavallalok a tavmunkat a létszamleépités bujtatott formajanak tekintették.
Vialasz Valaszolf st Szazalékos megoszlas
aranya
Igen 2 33%
Nem 4 67%
Nem valaszol
Osszesen 6 100%

Meggydzés sziikségességének a megoszlasa a taivmunka bevezetése soran

Az idegenkedés megel6zése érdekében a HR polittka motivacios eszkézként vezette be a
tavmunka végzési lehetéséget. Els6 korben azoknak a menedzsereknek biztositotta ezt a

lehet6séget, akik kiemelked6 teljesitményiikkel mar kivivtak ugy a vezetSk, mint a munkatarsaik
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elismerését. A tovabbi tavmunka szervezésénél is kiemelkedd figyelmet forditottak arra, hogy ez
az elv ne sértljon.

Ez azt eredményezte, hogy a tavmunka végzési lehet6ség biztositasait a munkavallalok
elismerésként élik meg.

Ezt a motivacios elemet a tavmunka bevezetésekor célszer a tovabbiakban is alkalmazni.

Az idegenkedést kivalté okokbdl ismerté valt, hogy az adott cég sajatossagaihoz kell igazitani a
tavmunka belsé rendszerét, gy, hogy a tavmunkanak koherens részévé kell valnia a szervezet
egészének.

A tavmunka keretein beltl dolgozéknak egy olyan munkakultarat kell, hogy jelentsen a tavmunka,
mely nem fiiggetlen az adott cég kultarajatol.

Az ismerté valt problémak kezelésére a tovabbi tavmunka szervezése soran kiemelt figyelmet
célszerl forditani, mivel gy a munkavallalok, mint a munkahelyi vezetSk részérdl is tapasztalhato

az idegenkedés a tavmunka bevezetését illetGen.

Valasz Valaszok abszolat aranya Szazalékos megoszlas
Munkavallalok 1 33%
Vezet6k
Mindkett6 2 67%
Osszesen 3 100%

A jelentkezett idegenkedés poziciok szerinti megoszlasa a tavmunka

bevezetése soran
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Az adott cég szervezeti struktiraja és folyamatai

A tdvmunRg, mint 1ij
munkavéazési forma

A tavmunka, ag adott szervezet integralt részeként kell, hogy megjelenjen.

1.6. A tavmunka elényei és kockazatai a gyakorlatban

A hazai és a nemzetkézi szakirodalmak, melyek a tavmunkaval foglalkoznak, egyértelmien
utalnak arra, hogy a cégek gazdasigi hasznossig jelentkezését remélik az 4j munkakultira

bevezetésétdl.

Felméréstunk, a fent emlitett elméleti megkozelitést tamasztja ala a gyakorlatiassag szempontjabol.
A felmért nagyvallalati szféra képvisel6i a tavmunka bevezetését6l elsésorban
koltségmegtakaritast reméltek és kevésbé dominans szempont volt az emberi tényezSk figyelembe
vétele.
A fentieket az alabbi tények igazoljak:

o A megkérdezett cégek 50%-nal az irodabérlemények dijainak megtakaritasa,

o 17%-nal az ingatlan hasznositisa, valamint a munkdba jarasi koltségek

eredményeztek koltségmegtakaritast.

Valasz Vélaszolrc abszolut Szazalékos megoszlas
aranya
Ingatlan 1 17%
Irodabérlet 3 50%
Munkaba jarasi koltség 1 17%

12



Nem valaszol 1 17%

Osszesen 6 100%

Koltségmegtakaritas jelentkezése a tavmunka bevezetése soran

Megkérdezett cégek képvisel6i a tavmunka bevezetésekkor a tovabbi elénydket soroltak fel:

o Irodabérleti dfjak megtakaritasa

. Meglévé ingatlanok hasznositasa
° Ingatlan fenntartasi koltségek megtakaritasa
[}

Koziizemi dijak megtakaritasa

A tavmunka bevezetésekkor tovabbi piaci elényt jelent a cégek 43%-nal az emberi eréforras

megszerzése és megtartasa, 29%-nal az 4j technol6giak meghonositasa.

13



: Valaszok abszolut ., ,
Valasz ) Szazalékos megoszlas
aranya

Emberi er6forras megszerzés,

megtartas 3 43%

Uj technolégiak meghonositasa 2 29%
Nem valaszol 2 29%
Osszesen 7 100%

Bevételt befolyasol6 piaci el6ny jelentkezése a tavmnunka bevezetése soran

Megkérdezett cégek képvisel6i a tavmunka bevezetésekkor a tovabbi elényoket soroltak fel:

A vallalat meritési lehet&ségeinek névelése a munkavallalok szélesebb korébél
Munkahely megtart6 erejének névekedése, fluktuacié megel6zése

Az 4j alkalmazottak felvételével jard koltségesokkenés

A karos fluktuacié csokkenése

A munkavallal6 magara utaltsaga nem tapasztalhato a gyakorlatban

Kollégaktdl valo elszigeteltség nem alakult ki - a kommunikacié szinte zavartalanul
mukodik.

Vallalati informacioktol valé elszigeteltség nem tapasztalhato.

Az irodai napokon az informaciocsere a tobbi kollégat nem zavarja, j6l mikodnek
a ,kavézo pontok” (HP)

Az informaciéaramlas megszervezése, gyakorlatilag problémamentesen kialakult
Az el6léptetésbdl valo kimaradas érzése, nem alakult ki, bizalmat adott az, hogy az

el6bbre jutas tobb esetben, gyakorlatban is megtortént

A rugalmas munkavégzést és a hatékonysag névelését csak masodlagosnak, de elénynek tartjak a

megkérdezett nagyvallalatok képvisel6i.
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Az Online és Nagyvillalati Szolgidltatisok Csoport
Szerkeszto: Déri Tamds

Az adott cégnél bevezetésre keriilt tavmunka, mint Uj munkavégzési forma

célja

A munkatarsak szamara a tavmunka bevezetése a kévetkezé elényoket hozta:

o Utazasi stressz csokkenése
o Munkaba jarasi id6 csékkenése
o Az irodai kérnyezet altal nyujtott zavaréd korilmények kizarasa, mely altal a

munkavégzés hatékonysaga és minésége javult.
o Az életminGség javuldsa
o Csaladi kapcsolatok javulasa
o Rugalmasabb alkalmazkodas a csaladi kévetelményekhez

° Vidékiek végzettségiknek megfelel6 budapesti munkahelyeket is betolthetnek

tavmunka keretein belil

1. 7. A tavmunka hatasai a Mingségiranyitasi rendszerre

Az 4j munkakultaranak, tokéletesen kell illeszkednie nemcsak az adott cég kulturdjahoz, hanem a

vallalat belsé folyamataihoz.

15



A tavmunkatél figgetlentil minden megkérdezett szervezetnél bevezetésre kerilt, a

//////

A cégek Min6ségbiztositasi rendszere az ISO 9001 és 9002 tanusitvanyoknak felelnek meg.

1. 8. Az esetleges illeszkedési problémak feltarasa

/////

illeszkedési problémakat nem okozott.

Valasz Valaszok abszolat aranya ?rzljgilsézlﬁl)ss
ISO-9001 3 50%
ISO-9002 1 17%

Nem valaszol 2 33%
Osszesen 6 100%

Minéségbiztositasi rendszer moduljainak megoszlasa

2. A tavmunka bevezetés hatasai a Human er6forras gazdalkodasra

E témakorben kerilt felmérésre a tavmunka gyakorlati alkalmazasanak hatdsai a Human
Eré6forras gazdalkodasra. A fent emlitett négy blokk koztl ez a tertlet az, ahol jol kimutathatok,
azok az eddig is ismert hianyossagok, melyekre a munkaltatok nem forditottak elég figyelmet.

Itt varhato el az allami szerepvallalas az egységes szabalyozas, torvényalkotas.

2. 1. Tavmunkaban foglalkoztatottakra jellemzd adatok
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Az alabbi

tablazat megmutatja a megkérdezett cégek Y%-ban kifejezett tdvmunkas

foglalkoztatottsagat, az Gsszes foglalkoztatottaik fiiggvényében, valamint a megkérdezett cégek

altal foglalkoztatott tivmunkasok egymashoz viszonyitott értékét.

Cégek A cégek altal | A tavmunkaban foglalkoztatottak | A megkérdezett cégek tavmunkas
megadott szazalékos aranya a megadott foglalkoztatottsaga
Osszlétszam /3 6sszlétszamhoz képest %-ban egymashoz viszonyitva

KURT 50 60% 27%
COMPAQ 260 38% 16%
SIEMENS 800 37% 16%
HP 180 33% 14%
IBM 260 31% 13%
SUN 50 30% 13%
GEOMETRIA | 95 3% 1%
Osszesen 100%
s

A mgkérdezett cégek tdvmunkds foglalRoztatdsa %-ban, egymdshoz viszonyitva

GEOMETRIA
SUN 1% KURT
IBM
13%
COMPAQ
16%
SIEMENS
16%

.
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A megkérdezett cégeknél (informatikai cégek) atlagosan minden 4-5 ember van tivmunkas

modon foglalkoztatva.

2.2. Gazdasagi elemzés, iizleti terv

A megkérdezett cégek 50%-r6l mondhaté el, hogy gazdasagossagi szamitasokat, illetve tzleti
tervet készitettek a tivmunka bevezetése el6tt.

Tobb cég azért nem készitett killon elemzést, tizleti tervet, mert az iroda bérlemények dijanak
megtakaritisa szembetiné megtakaritasokat eredményezett, mivel a beruhazasi oldal nem jar
koltségfelhasznalassal, ugyan is a beruhazas koltsége a munkavallalokat terhelték és terhelik a

jovében is.
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2. 3. Koltségmegtériilési, bevételi lehetdségek a munkakorok kivalasztasanal

A megkérdezettek a tavmunka szervezésénél erre a tényezére, mint koltségmegtakaritasra nem

tigyeltek fel.

2. 4. Rotacié mértéke

A kérdéiv arra kereste a valaszt, hogy; heti hany napot toltenek a valtott tivmunkaban dolgozok a

hagyomanyos irodai kérnyezetben.

A megkérdezetteknél a rotacié alkalmazasa atlagban a 60-80 %-ot érte el. Ez azt jelenti, hogy a
munkaltatok a heti 1-2 irodai munkanap ledolgozasat koévetelik meg a tavmunkaban dolgozé
munkavallaloktél. Ez az arany a legidealisabb. E rotacié mértékére épitve, koriltekinté ingatlan

gazdalkodassal, komoly irodai féréhelyek szabadithatok fel, illetve takarithatok meg

2. 5. Kivalasztas gyakorlati alkalmazasa

A tavmunkaval foglalkozé szakirodalmakban nagy hangsulyt kap a kivalasztas.
A kivalasztast, a siker egyik kulcsa a j6 tavmunka program bevezetéshez. A kivalasztasnal
figyelembe kell venni, hogy a tevékenység a munkakor a személy és kornyezete alkalmas legyen a

tavmunka végzésre.

A megkérdezett cégek, azonban mas képet tarnak elénk:

2. 5. 1. Tavmunkas munkako6rok és személyek kivalasztasa

. A cégek 50%-az eddig gyakorlatban jol bevalt munkakorokre épit, illetve az

anyavallalatoknal bevalt munkakoroket szervezik tavmunkara

. 33 %-nal nincs kivalasztasi technika alkalmazva a tivmunkasok kijel6lése soran.
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: Valaszok abszolut Szazalékos
Valasz . .
aranya megoszlas
Gyakorlati tapasztalat 3 50%
Nincs kiilon eljaras 2 33%
Nem valaszol 1 17%
Osszesen 6 100%

A kivalasztas elvei a tavmmunkassa valas soran

A megkérdezett cégek képvisel6i elmondtak, hogy a vezetSk a kivalasztas jogat

fenntartottak, azaz, hogy az altaluk kivalasztott munkakorok és személyek keriiltek

tavmunkara.

Az egyéni képességeket illetéen a tavmunkara alkalmas dolgozokkal szembeni kovetelményekként

az alabbi feltételek szerepeltek:

Onfegyelem és motivaci6 a tavoli munkavégzéshez
Megbizhatésag

Kevés iranyitassal is képes dolgozni

Hatarid6k pontos betartasa

A vallalati kultaraban az alkalmazkodo képessége megtelel6
J6 kommunikacids képességgel rendelkezik

Képes az otthoni kérnyezetet munkavégzésre alkalmasnak kialakitani, elkiilonitett

tiszta, esztétikus kornyezet.

Fontosabb szamara a munkavégzés lehetésége, mint a személyes jelenlét a

hagyomanyos munkahelyen

Nem munkamanias, de teljesitménye és hatékonysaga jo.

2. 6. Munkajogi szabalyozasok, utasitasok tavmunka specifikus alkalmazasok
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Az 4j munkakultira tzemeltetése alatt a munkajogi szabalyozas a cégek tobb mint felénél nem

megoldott.
Vialasz Vialaszok abszolut aranya Szazalek?s
megoszlas
Munkasz'erzodesben 3 50%
szabalyozott
Nincs szabalyozva 3 50%
Osszesen 6 100%

Munkajogi szabalyozas a tavmunkaban dolgozok kérében

A szabalyozasoknal figyelembe kell venni, hogy a tavmunka, ,,csak” egy j munkavégzési forma,
melyet nem kivanatos ,,agyonszabalyozni”, viszont a szitkséges szabalyozasok elmulasztiasa miatt
felmertlt események utat nyithatnak a munkatigyi birésagokhoz, a munkaadé és a munkavallalo

viszonyanak a megromlasahoz, mely mind a két fél szamara veszteséget okozhat.

2. 7. Szabalyozasi lehet8ségek

A megkérdezett cégeknél 100%-ban a tavmunka szabalyozasa a Kollektiv szerzédésben nem

szerepel. A helyi utasitasok, szabalyozasok részben elkésziltek, részben az elkészités folyamatban

van.

2. 8. Jogviszonyok
A részleges és mobil tavmunka bevezetésekor a kévetkez6 munkajogi elvek érvényesiltek a

megkérdezett cégeknél:
1. Viltozatlan munkaviszony: A vallalat a tavmunka bevezetését mar
munkaviszonyban allé6  dolgozéival kivanta megoldani. A tavmunkaba

bekapcsolédé dolgozokkal els6sorban a munkavégzés helyére és a tavmunkara
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vonatkoz6  egyéb  specidlis  szabalyok  meghatarozasara  vonatkozdan
munkaszerzédésik moédositasban  allapodtak  meg. A megallapodas a
munkaviszony eredeti feltételeit nem sérti, vagyis a munkaviszony lényegét
tekintve valtozatlan marad. Vallalkozoi megbizasok esetében a munkaltatok
koriltekintéen jartak el. Mindenesetben helyszini szemlét tartottak. A kivalasztas

préba munka alapjan tortént .

Egyenld feltételek: A tavmunkasra a vallalat ugyanazon foglalkoztatasi feltételei
vonatkoznak, mint a t6bbi alkalmazottra. A tavmunkasokat ugyanolyan
munkafeltételek, lehet6ségek és juttatas illeti meg mint az egyazon munkat végzé
bels6 irodai  alkalmazottakat. A tavmunkasokat nem éri munkavégzési
formajukbdl fakaddéan semmilyen hatrany. Vallalkozoi jogviszony esetén az egyéb

juttatasokat megallapodasban rogzitették. pl. munkaeszkozok

A tivmunka bevezetése: a kijelolt iranyitasi teriileteken tortént, ezeket a
teriilleteket a fels6vezetSk hataroztak meg, a kiillf6ldon bevalt tapasztalatok alapjan.
Egyes vallalatoknal folyamatban vannak a tavmunka szabalyzatok. Tavmunka
létesitése az alkalmazott és a munkahelyi vezetd koz6s egyetértése alapjan tortént.
Munkajogi értelemben sem a munkaad6 sem a munkavallal6 nem lett kételezve a
tavmunka alkalmazasara. A mar megkezdett tavmunka az azt befolyasold lényeges
korilmény megvaltozasakor akar az alkalmazott, akar a vezet6 kezdeményezésére
barmikor megszuntethetd. (Lényeges korilménynek tekintheték egyebek mellett a
csaladi allapotban, otthoni viszonyokban, vallalati gazdasdgossagban vagy

munkaszervezésben bekovetkezé valtozasok.)

A vallalati menedzserek felé elvaras volt, hogy a vallalati politikat megértve
mindent megtegyenek a tavmunka sikeres elterjesztése érdekében és ezt
hatékonyan kommunikaljak a dolgozék felé. A cél az, hogy ott, ahol

tavmunkahely gazdasagosan létesithetd, ott az létre is j6jjon.

Osztott irodai munkahelyek: A tavmunkabol fakado koltségmegtakaritasi
lehet6ségek kihasznalasara a vallalat osztott irodai munkahelyeket alakitott ki. Ez

azt jelenti, hogy a tavmunkasok felvaltva végzik munkdjukat a szamukra kijel6lt
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irodai kornyezetben. Id6ben osztva, egymassal felvaltva hasznaljak a munkaasztalt
és egyéb belsé irodai eréforrasokat. Ezzel a megosztassal egy kialakitott
munkahelyet, legalabb ketten felvaltva hasznalhatnak abban az id6ében, amikor

tevékenységiik jellege irodai kérnyezet igényel.

Tdvmunkahelyen torténé munkavégzés: A vallalat a tavmunkat vallalo
dolgozok allandé lakhelyétl szolgald otthonaba épiti ki a tavmunka végzéséhez
szitkséges informacidtechnologiai feltételeit. Nem épiti ki azokat albérletbe,

tdilSbe és egyéb nem allandé tartézkodasra kijelolt ingatlanra.

Eszkoézbiztositds: A szikséges PC-t, nyomtatot, egyéb informatikai és tavkozlési
eszk6zoket, szoftvereket valamint a megfelel6 adatatviteli sebességt
kommunikaciés vonalat és a folyamatos muszaki taimogatast tobbségében a

munkaadé biztositja a munka végzéséhez szitkséges mértékben.

A munka és személyi szféra szétvalasztasa érdekében tobb vallalat a munkavégzéshez

kilon kommunikaciés vonalat épit ki. A vonal muszaki paramétereit a végzett

tevékenység jellege jeloli ki. Egyéni vallalkozok esetében a munkavégzéshez sziikséges

IT. feltételek biztositasa megallapodas alapjan torténik

A megkérdezettek dominansan a technikai feltételek biztositasat tartottak az elsédleges

feladatnak, még a tavmunka munkavégzéssel kapcsolatos szabalyozasokra nem forditottak

kiemelt figyelmet.

2. 9. Koltségmegtakaritas teriiletei

A hazai és a nemzetkozi szakirodalom, egyontetien kimondjak, hogy a cégek gazdasagi

hasznossag jelentkezését remélik az Gj munkakultiaratol.

A megkérdezettek tobbségénél az irodai koltségek (bérleti dijak, kéztzemi dijak) megtakaritasa

jelentkezett.

23



2. 10. Bevételt befolyasol6 piaci elény

A tavmunka bevezetésekkor tovabbi piaci elényt jelent a cégek 43%-nal az emberi eréforras

megszerzése és megtartasa, 29%-nal az 4j technolégiak meghonositasa.
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2. 11. Okok feltarasa

A megkérdezettek a tavmunka mikodtetése soran kimutathaté eredményeket értek el, de a

tovabbi lehet6ségek feltarasara tivmunka menedzserek megbizasat jelezték.

2. 12. Vezet6i igények az uj HR mérésekre

Vezetés és mindennapi munkavégzés, emberi kapcsolatok tekintetében:

A tavmunka soran nincs szitkség kozvetlen iranyitasra és ellenSrzésre, helyette a célok és a

feladatok pontos megfogalmazasara és azok pontos teljesitésére, mérésére, értékelésére

helyez6dik at a hangsualy. Novekszik a munkavallalé szabadsagfoka, 6nallésaga.

Altalzban elmondhatd, hogy a vezet6k atgondoltak és felkésziltek a tavmunkabol fakado

valtozasokra. A vezet6i tevékenységiiket érintéen a kévetkezo kihfvasokat latjak:

A megfelel6 tavmunkasok kivalasztasa,

A feladatok kiadasa és szamonkérése,

A kapcsolattartas a beosztottakkal,

A tavmunka végzés, nyomon kévetése, ellenérzése.

A vegyes csapatok (irodai — tavmunkds) integralasanak, szinergidjanak
megteremtése. Vallalati szint( kapcsolattartas a tavmunkas és az irodai szervezeti
egységek kozott

A munkafolyamatok atgondolasa

Az ad-hoc jellegii munkak kezelése.

A tavmunka bevezetése szemléletvaltast kévetel meg mind a munkavallalé, mind a munkaadé

részérdl, amely a kovetkez6kbdl all:

a teljesitmény és nem a jelenlét a fontos

a felmutatott eredményen és nem a munkaidén alapul a fizetés
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. kotetlen, illetve rugalmas munkaidében foglalkoztatas
o 4j kommunikacios technologiak alkalmazasa

. egyéni munkavégzés szabadsaga

3. Oktatas az Gj munkavégzési mod specifikus elemeinek elsajatitasara

3. 1. Tavmunka specifikus elemek oktatasa

A tavmunka bevezetésénél munkavédelemre vonatkozé specifikus oktatast nem tartottak
szitkségesnek, a megkérdezet cégek, viszont egyes vallalatok ergonémiai vizsgalatot kételezévé
tettek.

A biztositasi kérdések soran a cégek, az altalanos vallalati biztositasokra térnek ki, mig a
munkavallalot a megbrzési feltétel terheli.

Id6gazdalkodast a megkérdezett vezetSk fontosnak tartjak, a tivmunkara helyezett munkavallalok

részére ilyen iranyu tréningeken torténd részvételre lehet6séget biztositottak.

3. 2. Tavmunka végzést elGsegité folyamatos oktatasok

Az oktatasok, tréningek nem tesznek kiilonbséget tavmunkas és nem tavmunkas kozott, altalaban

szakmali, illetve informatikai tovabbfejlesztésre iranyulnak.
A sikeres tavmunka végzés el6segitése érdekében, javasolt egy tavmunka specifikus oktatasi anyag

Osszeallitasa és bevezetése.

A tivmunkasok 67%-a nem részesult killon oktatasban.
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Miniszterelndki Hivatal
TAVMUNKA FOIRANY
1065 BUDAPEST BAJCSY-ZSILINSZKY UT 53.

Készitette:
Az Online és Nagyvillalati Szolgidltatisok Csoport
Szerkeszto: Déri Tamds

Tavmunka bevezetése elStt oktatasban részesiilt munkavallalok megoszlasa

4. IT Megoldasok

Jelen elemzés célja az, hogy a tavmunkat jelenleg aktivan hasznalé cégek tapasztalatait illetve a

rendelkezésre allo termékeket Gsszegezze.

4. 1. IT megoldasok

Az elemzés alapja egy szobeli felmérés volt, ahol az egyiittmikods cégek informatikai vezet6jét

kérdeztitk meg egységes kérd6iv alapjan.
A kérdések harom csoportba sorolhatdak:
e IT megoldasok,
e acég tavmunkaban jol hasznosithato sajat terméket,

e illetve a rendszer tizemeltetéséhez szitkséges szervizhalézat.
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4. 1. 1. Szoftver és hardver megoldasok

A tavmunkasokra altalaban jellemz6, hogy otthon valamilyen Desktop kategériaja PC-vel vagy
notebook-kal rendelkeznek. Ez aldl az egyetlen kivétel a Sun, aki elsésorban sajat platformjat, a

SunRay munkaallomasait preferalja.

A tavmunkas és az anyacég kozti informacié aramlast alapvetéen két kilonb6z6 modon
biztositjak. Egyrészt gyakori az internet, mint kozvetité kozeg hasznalata, melyet megfelel6
biztonsagi eszkozokkel (VPN, erés authentikacio) tesznek biztonsagossa, masrészt a valaszadok

80%-a rendelkezik sajat behivé kapacitassal (ISDN illetve GPRS behivas).

Az Internetes kapcsolat elénye, hogy joval olcsobb a behivéd kapacitas kialakitasanal, hiszen
ilyenkor az infrastrukturalis koltségeket a - szabadon valasztott - ISP allja. Hatranya viszont, hogy
- nyilvanos halézat 1évén - kevésbé biztonsagos. Eszrevehetd, hogy mindegyik cég nagy figyelmet
fordit a biztonsagnak, mivel a tdvmunkas a cég belsé folyamataiban vesz részt, igy bizalmas

adatokhoz fér hozza.

4. 1. 2. Tavoli hozzaférést végz6 végfelhasznalék eszkozei, altalanos alkalmazoéi

programijai, 6sszekottetést biztosité programok, biztonsagi alkalmazasok.

A végfelhasznalok szamitogépén a Microsoft termékei dominalnak. Ez aldl kivétel a Sun, ahol
nem PC-s munkakérnyezet 1évén Solaris operacios rendszer, illetve az illeszked6 alkalmazasok

futnak.

A PC alapu munkahelyeken a legfontosabb alkalmazasok a Windows 2000, az Office, illetve az
Explorer. Az SAP-t alkalmaz6 cégeknél (Siemens) természetesen jelen van az SAP Kkliens.

Virusirtd, személyes tizfal (personal firewall) illetve VPN kliens szoftver egésziti ki a képet.

A Sun altal alkalmazott SunRay munkaallomasoknal Solaris-t, StarOffice-t és Netscape bongészot

talalunk. A VPN kliens szoftvert pedig a Cisco biztositja.

4. 1. 3. Halozati hardver, szoftver

28



Az infrastruktara alapvets eleme a RAS, amely vagy a Microsoft valamelyik terméke vagy Cisco
router. Behivaskor jellemz6 az erds hitelesités hasznalata (RSA SecurelD vagy DASH kartya).

El6fordul egyszert jelszavas hitelesités is, de tervezik az erds hitelesitésre val6 atallast.

A tavmunkasokat kiszolgalé rendszer jellemzéen Microsoft IIS, IBM WebSphere vagy Sun
iPlanet alapokon nyugszik. Megfigyelheté a haromrétegl alkalmazasi modell hasznalata. Ilyenkor
az adatbazis-kezel6 valamilyen SQL termék (MS SQL, IBM DB2 illetve Oracle), a kliens pedig

egy egyszeri bongészo.

4.1. 4. A tavoli eléréshez alkalmazott hal6zati eszk6zok, szolgaltatasok megoldasok

Minden internetes kapcsolatot biztosité eszkoz el6fordul: egyszer modemes behivas, digitalis

behivas (ISDN), ADSL, kabeltv, bérelt vonal.
4. 1. 5. Mobil eszk6zok

Mobil telefon, notebook, palmtop hasznalata jellemz6. Amennyiben létezik, mindegyik cég sajat

termékét preferalja.

4. 2. Sajat termékek

Minden tertileten jellemz6, hogy a cégek igyekeznek sajat termékeiket hasznositani, nincs ez

masképp a tavmunka esetén sem.

4.2.1.IBM

IBM ThinkPad notebookok
RS6000 és Mainframe kiszolgalok
AIX operacios rendszer
WebSphere alkalmazas szerver

DB2 adatbazis-kiszolgalo
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4. 2. 2. Sun

SunRay munkaallomasok, SunRay alapt notebookok
Sun szerverek és munkaallomasok

Solaris operacids rendszer

iPlanet alkalmazas szerver

4. 2. 3. Siemens
Siemens Mobil telefonok
Siemens Scenic notebookok

Fujitsu-Siemens szerverek

4. 2. 4. Compaq

Compagq iPaq palmtopok
Compaq Armada notebookok
Compaq Evo munkaallomasok

Compagq Proliant szerverek

4.2.5. HP

HP Ornada palmtop
HP OmniBook notebookok
HP PC és RISC alapu szerverek

HP-UX operacios rendszer (Risc alapu szerverekhez)



4. 3. Uzemeltetési tapasztalatok

Altalanos tapasztalat, hogy az egyszerG modemes behivas lasst (analég modem, ISDN, GPRS). A
percdijas szolgaltatasok dragak. A nagyobb sebességet és alacsonyabb dijakat jelenté ADSL sajnos

nem elérheté mindenhol.

4. 3. 1. Szerviz hal6zat

A tavmunkasok tamogatasat a cégek IT HelpDesk részlege végzi, ilyen szempontbdl a
tavmunkasok alkalmazasa nem jelent tovabbi terhet a cégnek. Ha a tdvmunkas Internet
segitségével kommunikal, akkor az atvitellel kapcsolatos problémakat az internet szolgaltatd

HelpDesk -je végzi.

4. 4. Oktatas

A cégeknél hasznalt alkalmazasok tekintetében mindenhol van felhasznaléi oktatas. A
tavmunkaban val6 részvétel ehhez képest altalaban nem jelent pluszt, hiszen nagyrészt ugyanazok

az alkalmazasok hasznalhatdak.

A tavmunka specifikus ismeretek egy webes oktatofelileten illetve egy oktatofiizetben érhetéek

el.
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5. A tavmunkaval kapcsolatos javasolt alapelvek:

A tavmunka projektek el6készité fazisaban a jévében célszerd a Humanpolitikai koncepcid
elkészitése. A dokumentum mérje fel és tegyen javaslatot azokra a technikai és human er6forrast
érinté  témakra, ¢és az azok kozti kapcsolatokra melyek tavmunka bevezetése soran

megkeriilhetetlenek.

5.1. A kivalasztas kérdései

A tavmunka bevezetése soran jellegénél fogva az alabbi tertleteket érinté kérdésekkel kell
foglalkozni. Lényeges, hogy a tivmunkara valé atallas nem elsésorban technikai, hanem human

eréforras menedzsment kérdés, ekként is kell kezelni.

5. 1. 1. A tavmunkara alkalmas munkakorok kivalasztasanal az alabbi elveket javasoljuk:

Az egyéni képességeket illetéen a tavmunkara alkalmas dolgozokkal szembeni kévetelmények:

o Jol képzett szakember

. Van 6nfegyelme és motivacidja a tavoli munkavégzéshez
o Jol szervezett és megbizhato

o Kevés szocialis kapcsolattartassal is képes dolgozni

. Hatarid6ket pontosan betartja,

o Alkalmazkodo képessége jo,

. J6 kommunikacids képességgel rendelkezik

. Képes az otthoni és munka feladatok egyensulyban tartasara,

. Fontosabb szamara a munka, mint a munkahely

. Nem lehet munkamanias, de a teljesitménye és a hatékonysaga kiemelkedd

5. 2. A tavmunka altal generalt valtozasok

Tamogatasok tekintetében:

Emberi oldalrdl:

° Oktatasok, tovabbképzések és készség- képesség fejlesztések
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. Karriertamogatas
o Pénzbeli hozzajarulas az otthoni koltségekhez
. Biztonsagérzet megteremtése
Technikai oldalrol:
o Informatikai tamogatas kiterjesztése az otthoni gépekre
. Uzemkiesésekbdl fakadé allasidék elkeriilésének megszervezése

5. 3. Tanfolyamok, tréningek

Tanfolyamok, tréningek keretében az alabbi készségek és ismeretek elsajatitasa elengedhetetlen a

tavmunka kialakitasahoz:

Munkaszervezés

Biztonsag és egészségmegorzés
Idégazdalkodas
Kommunikaciés készség
Titokvédelem,

Alapveté miszaki és szoftver ismeret, adatbiztonsag

Az id8kozben felmertls egyéni problémak kezelését életmod-szervezési és tavmunka tanacsadas

keretében kell kezelni.

5. 4. Kockazatok és kezelésuik

A megval6sithatésagi  tanulmany el6készitési szakaszaban egyéni személyi beszélgetések

lebonyolitasa célszerd, csak szubjektiv adatok (vezet6i becslések) nem elegenddék arra, hogy egy-

egy teriletr6l hanyan tudjak vallalni a tavmunkat és mekkora tényleges hely felszabaditasi

lehet6ség, vagy egyéb koltségmegtakaritas érhetd el.
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A vallalati folyamatok és tamogat6 rendszereik jelenleg nem tavmunka specifikusak, atalakitasuk
1d6 és koltség igényes.
Megoldds: pilot beinditasa kisebb atalakitast igénylé tertleten és ezzel parhuzamosan tovabbi széba

johetd tertletek részletes felmérése és a valtozasok el6készitése.

A jogi és munkatgyi bizonytalansagok, a karrierkilatasok mérséklédése, az un. ,,munka-
alkoholizmus” veszélyei felléphetnek.
Megoldds: ezek mind-mind kikiiszébolhet6ek kell6 odafigyeléssel, kezdeményezéssel és a sziikséges

(munkaszerz6dés kidolgozasa, képzés stb.) intézkedések megtételével.

Altalinos munkavallal6i félelem a tivmunkatol, a leépités, bujtatott formajanak tartjak.
Megoldds: Fels6évezet6i és egyéb kommunikacié erésitése, pozitiv példa a pilot megvaldsitasa

soran.
A vallalati kultara sériilhet, megsziinhet.

Megoldds: A valtott tavmunka, a munkahelyen val6 tartézkodas éppen a kultira megovasa, az

értékrend megerdsitése érdekében keril kialakitasra.
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A hagyomanyos szervezeti formak atalakulasa megzavarja a vallalat makodését.
Megoldds: Pilot jelleggel egyszerre csak egy, vagy néhany teriilet bevonasaval felmérni a generalt

valtozasokat és azok kezelésére valo felkésztléssel kiterjeszteni a vallalat tbbi teriiletére.

Tényleges alapteriilet felszabaditas sok helyen nem kimutathato.
Megoldds: A tavmunka projekt mellett egy ingatlan gazdalkodas racionalizalasi projektet inditani és
az eredményeket integralni. Sokan amugy is méltatlan helyzetben zsufolt irodai kérnyezetben

vannak elhelyezve, itt az eredmény az lehet, ha az elhelyezési helyzet normalizalédik

5. 5. Feladatok a tavmunka bevezetése soran:

Megoldandé szocialis kérdések:

o Motivacios eszkozok kidolgozasa

. Kompenzacié kidolgozasa az otthoni koltségekhez
. Tavmunka végzés kornyezet kialakitasa

. ,,Biztonsagérzet megteremtése”

Mint latjuk az elmélet és a gyakorlat kozott oriasi a szakadék. A klasszikus tavmunka
bevezetésekkor alkalmazott kivalasztasi technikak, elterjedését nehezitheti, hogy nem létezik a
gyakorlatban kilon tavmunkasokra alkalmazott kivalasztasi eljaras.

Ezt még az is neheziti, hogy a kialakult tavmunkas kor beillesztése egy adott cég struktirajaba,

egy sor problémat tar fel a szakemberek szamara.
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6. Osszegzés

Osszegzésként elmondhatd, hogy a cégek nyitottak a tAvmunka alkalmazasara. Részben ismerik és
kihasznaljak annak el6nyeit, azonban a bevezetés soran olyan akadalyokba ttkoznek, melynek
athidalasara, hianyoznak a kidolgozott eszk6zok, modszerek, valamint a szakszerd megoldast
nyujté tavmunka menedzserek.

A MEH Tavmunka Féirany. Tavmunka menedzsereinek f6 tevékenysége, hogy segitséget
nyudjtson a helyes ut megtalalasaban, tgy hogy a tavmunka, mint 4j munkakultira és szervezeti

kultara megfeleléen fuzionaljon.
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1sz. melléklet

Kérdések a tivimunka bevezetés gyakorlati eredményeirdl a tivmunka villalati szintii vezetd felé.

A négy 0 kérdéscsoport:

1.
2.
3.
4.

Altaldnos rész a villalaton beliil bevezetett tavmunka formardl.
Emberi Erdforrds szolgaltatds

Oktatds

Informacidtechnoldgiai megolddsok

1. Altalinos kérdések a tivmunka bevezetésérol, miikédési formarol:

7.

NN

SN

A villalatnal bevezetésre keriilt 1ij munkavégzési forma célja:

Hiny éve mitkidik, iizemel a3 Onik villalatindl a tavmunka:

Milyen formdja lett bevezetve a tavmunkdnak, mobil, valtott, egyéb:

Az dij munkakultiira és vegetdi kultiira bevezetésénél jelentkezett-e idegentkedes,

- ha igen melyik teriiletrdl, munkavillalok, illetve vezetik :

Sziikséges volt-e a meggydzés, motivalds a munkavillalok, illetve a vezetik részére:
Tapasztalatok alapjan mi a tavmunka eldnye, mi a kockdzata a munkatdrsak és vegetok esetében.
Bevezetésre keriilt-e a MinGségiranyitasi rendszer,

- ha igen melyik MinSségiranyitasi szabvany alapjan mtkodtetik a rendszert:

A tavmuntka bevegetése okozott-e illeszkedési problémakat a vallalati Mindségiranyitasi
rendsgerben - ha igen mely teriileten.

II. Emberi Eréforris Szolgiltatds:

N~

9.

70.

11.

Hdny 14 foglalkoztatdsa tirténik tavmunkdban:

Késziilt-¢ gazdasdgi elemzés, iizleti terv a tavmunka bevezetéséril:

A munkakiorok kivalaszgtasdandl torténtek-e gazdasdgossdgi syamitdsok a Roltséomegtériilések, esetleg
bevételi lehetdségefe céljabol:

Ag elfogadott, bevilt rotacid mértéke %.-ban, ill. napban [ hetente hany napot tiiltenek az irodai
munkahelyen a tavmunkdsok/ :

Milyen elvek alapjan tirtént a személyek kivdlastdsa tavmunkdra:

Muntkajogilag milyen szabdlyozdsokkal, ntasitisokkal, munkaserdés — mddositasokkal tortént a
tdvmunkdsok munkajogi s3abdlyozdsa.

Kollektiv Szerzddésben a tavmuntka, mint munkavégzési forma sabdlyozdsa megtirtént-e:

Milyen szerzidéses jogviszony alapjan Reriiltek foglalkoztatdsra a tivmunkdsok, pl. a mdr
alkalmazdsban lEvik tavmunkdra belyezeése, villalkozdsként, egyéb forma:

A kiltségmegtakaritds, melyik teriileten jelentkezett, | pl. ingatlan, bér, 7j technoldgia bevezetése, piaci
elony,/

Bevételt befolydsold piaci elony jelentkezett-e, melyik tetiileten: pl. emberi erdforrds megs3erzése,
megtartdsa, 1ij technoldgia bevezetése, értékesitése/

Ha se kiltségmegtakaritds, se bevétel nem mutathatd ki, tortént-e gazdasdgossdgi s3damitds azg okok

Sfeltardsdra:

III. Oktatias:

1.

Ag dij életvitel, azg 7ij munkakultiira, az, ilj vegetési kultiira bevezetése, megismertetése, kockdzati elemek
/ pl. munkavédelem, tiizvédelem, adatbiztonsdg/ ismertetése, elharitdsa érdekében tirtént-e felkészités,
oklatds tavmunkdba helyezés elott munkatirsak és vegetdik részére -ha igen, milyen forma pl.
tavoktatds, tréning ,egyéb

Milyen folyamatos oktatdsban részesiiinek a tavmunkdban dolgo3d vezetdk és munkatdrsak, eek
vezetdi:
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1V. Informiciotechnoldgiai kérdéskorok
1. Tdvmunka tdvoli hozzdférés sajit megolddsai:

Hardware/ software
Tavoli hozzdférést végzd végfelbaszndlok eszkized, dltaldnos alkalmazdi programyjai
dsszekottetést biztositd programok, bigtonsdgi alkalmazdsok
Hildzati hardware, software
A tavoli eléréshez alkalmazott hdlozati eszkizok, szolgdltatisok, megolddsok
Mobil eszkizik
Milyen mobil eszkoziket haszndlnak kizponti telephelyen kiviil végzett munka sordan

2. Sajit termékek:

Milyen sajat termékeket haszndlnak a tivmunka megolddsok, tavoli elérések sajat résziikre fortént
megvaldsitasdaban.
Milyen sajit termékeket ajanlanak tivmuntka, tavoli elérés megvaldsitdshog.

- Technikai tapasztalok, referenciak miikidd megolddsokrdl -

Milyen ajinldsuk van magas biztonsdgi, kiltségérzékeny, standardizdlhatd végfelbaszndldi eszkizokre,
tdvoli elérést nyijtd megolddsokra.

3. Szerviz halozat:

Milyen szolgdltatist haszndlnak a tavoli elérést biztositd rendszer (hardware/ software) iizemeltetésénél,
hibaelharitds, iigyfélkapesolati pont (Help-Desk/ kezelés sordn.

Milyen szolgdltatds szint egyezmények vannak, mennyire fedik le az elvdrdsokat, igényeket a gyakorlati
tények.

Melyek a kritikus pontok, tényezik a tavoli elérést biztositd rendszer digemelése sordn.

4. Oktatads — tdvoktatds — ismerettetjesztés:

Milyen technika ismeret dtadds tortént ag, eszROZ0k, programok hasgndlatdra a tivoli elérést haszndld
munkatdrsaknak

Milyen sajat fejlesztésii [ tulajdonii oktatd, kép3d, ismertetd anyagok vannak a technikai elemefkre
vonatkozoan.

Milyen képzési, ismeretterjesztd sgolgiltatasok vehetdk igénybe sajit termékeikre vonatkozoan.

Az, digyfélkapesolati pont | Help Desk | szolgdltatdsairdl milyen tajékoztatisban részesiilnek a
tavmuntkdban dolgozok.

5. Javaslatok kozos fejlesztési lehetdségekre:

Budapest 2002. 03. 14.
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