Nagy uizlet az SSC

Cég a cégben

Szaguld a Megosztott Szolgaltatdsi Kézpontok (shared service center, SSC), vagy Uzleti
Szolgaltatd Kozpontok (business service center, BSC) piaca, s ebben az egyre szélesebb
nemzetkozi versenyben Magyarorszag is az éllovasok kozé tartozik. Mintegy 25-30 éve mar,
hogy az ,elsé fecskék”, a nagyvallalatok, elsGsorban a multik és a globalis cégek rajottek:
bizonyos belsd szolgaltatasokat 0ssze kell vonni egy helyre ahelyett, hogy minden
lednycégnél kilon pénzigy, konyvelés, HR, IT stb. m(ikodjon, raadasul nem koltség- és
munkaer8hatékonyan. Viszont a tevékenységek 6sszevondsaval, egy helyre
Osszpontositasaval jelent6s mennyiségl koltség és emberi eréforras takarithaté meg, illetve
csoportosithato at.

Az otletet tett kdvette, s ma mar az SSC az lizleti vilag egyik legdinamikusabban fejl6dé,
bévilo uzleti teriilete. A cégek szervezeti felépitése szinte az egész vildgon folyamatosan
atalakul, mintegy valaszként a valtozd igényekre és a kiils6 hatasokra. A korszer( vallalatok
szdmdra olyan szervezeti felépités sziikséges, amely a valtozasokra gyorsan és hatékonyan
tud reagdlni. Erre a problémara az SSC-k, a BSC-k, valamint a globalis lizleti szolgdltatdsok
(global business services, GBS) kialakitasa az egyik megoldas.

Mi manapsag a cégek érdeke?

A cégeket elsGsorban a koltségcsdkkentés, a folyamat- és adatminGség javitdsa, illetve az IT
rendszerek sztenderdizaldsa 0sztonozte, 6sztonzi arra, hogy szolgaltaté kézpontokat
hozzanak létre. Vezetési tanacsadodk és vallalati fels6vezet6k egybehangzé véleménye szerint
az SSC-k igen gyors térnyerése a gyors fejléd6képességliknek, valamint a kilénb6z6
geopolitikai korilményekhez (példaul Brexit, regiondlis haboruk, tartds nemzetkozi politikai
fesziiltségek) valo alkalmazkodoképességiiknek koszénhetd. Ezen tul gyors és mindségi
szolgdltatasokat nyujtanak, jobb tgyfél éiményt és nagyobb Uzleti eredményt elérve. Az SSC-
k esetében tehat igencsak jél m(ikddik a centralizacid és az integracio.

Az SSC-k meghatdarozasa

A szolgdltato kozpontok meghatarozasa, munkajuk hasznanak megitélése egyértelm(ien
azonos az egész vilagon, mikozben tevékenységiik a digitalizacio, a mesterséges
intelligencia, a robotizalds, valamint a sztenderdizdlas stb. nyoman dinamikusan, szinte
robbanasszer(in bévil. (Errél még kés6bb lesz sz4.)

Az SSC tehat olyan szolgdltatasi kozpont, amely egy nagy — jellemz6en multinacionalis —
vallalat bels6 szolgaltatasait centralizalja. Mdas szavakkal: az SSC a szolgaltatasok
osszevonasanak, kézpontositasanak egy mddja, amely optimalizalja a vallalat belsé
szervezetét is. A BSC és a GBS kdzpontok pedig nem csak helyi, regionalis, hanem szélesebb
,hatosugaru”, globalis szolgdltatasokat is nydjtanak.
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Kibdvitett kiszervezés

Az SSC-k és tarsaik ugy is értelmezhet6k, mint egy kibdvitett kiszervezés, azaz outsourcing. Ez
utdbbi esetén a vallalat egy-egy tevékenységét (példaul konyvelés vagy IT) szervezi ki a
»témanak” megfelel6 kiils6 szolgdltatdhoz. Az SSC-k viszont olyan szolgaltatok, amelyek
egyrészril sokféle szolgaltatast képesek nyujtani, masrészrdl pedig az adott, kiszervezé
vallalat ,,ernygje” alatt miikodnek, tehat cég a cégben.

F6bb szolgaltatasok

Melyek a kiilon szervezeti egység vagy cég formdajaban miikodd, de a cégcsoporthoz tartozo
SSC-kozpontok szolgdltatdsai? Ezek szinte naprol-napra bdéviilnek a digitalis forradalomban,
de a f6bb tevékenységek konnyen attekinthetbek. A teljesség igénye nélkiil:

Pénzligyi szolgdltatasok
e Konyvelés, szamldzds, beszallitoi és vevbi koveteléskezelés, pénziigyi jelentések
készitése
Human eré6forras

e Bérszamfejtés, munkajogi adminisztracio, teljesitményértékelés kezelése, toborzas és
kivalasztas kezelése

Informatika és technoldgia

e Helpdesk tdmogatads, alkalmazaskezelés, infrastruktira tdmogatas, adatkezelés és
-biztonsag

Beszerzés és ellatasi lanc menedzsment
e Beszerzési folyamatok kezelése, készletnyilvantartas, szallitoi kapcsolatok kezelése,
Ugyfélszolgalat és értékesitési tamogatas

o Ugyfélszolgalati tevékenységek, ligyféladatok karbantartasa, értékesitési adatok és
jelentések kezelése

Projektmenedzsment
e Projekt adminisztracio, projekttdmogatas, projektiranyitas és 6sszehangolas
Adatelemzés és riportkészités

e Adatbazisok karbantartasa, jelentések készitése és elemzése, lizleti intelligencia
tdmogatasa

A sort még hosszasan lehet folytatni, de érdemes még kiemelni a mingségellendrzést és a
folyamatoptimalizalast, a kozbeszerzési, a banki, a biztositdsi, a jogi, a kutatas- és fejlesztési
szolgaltatasokat, valamint a kommunikacids stratégiak kidolgozasat. Fontos megjegyezni,
hogy a fentiek tanusaga szerint az SSC-k tavolrdl sem csak adminisztracios feladatokat
latnak el.



Piaci korkép

A nemzetkozi statisztikak szerint az SSC- dgazat vallalatainak csaknem fele pénzigyi,
szamviteli, kontrolling tevékenységet végez. Jelentds aranyt képvisel még az IT (27 szazalék),
és az Ugyfélszolgdlat (13 szazalék) is. A Deloitte tavalyi felmérése szerint az SSC-k ,,slager-

tevékenysége” ma az ugynevezett Nagy Harmas, nevezetesen a pénziigyi, a HR és az IT
szolgéltatdsok nyujtasa.

A Deloitte 1999 6ta minden esztend6ben globalis felmérést készit az SSC-piac alakulasardél. A
mar emlitett tavalyi felmérésre hat ipari és szolgdltatdsi dgazatbdl mintegy félezer valasz
érkezett. A vdlaszok — egyebek mellett — egyértelmivé tették, hogy az SSC és a GBS modellek
meglehet6sen gyorsan terjednek vilagszerte, igencsak koltséghatékonyak és egyre inkabb
digitalizaltak. Mind a dolgozék, mind pedig a szolgaltatasok vasarléi elégedettek a
tevékenységgel, valamint a hatékonysag folyamatos novekedésével.

A Cognitive Market Research cég elGrejelzése szerint a megosztott szolgaltatasok idén
42154 millié dollar bevételt hoznak a kézpontoknak. A legnagyobb piaci részesedése Eszak-
Amerikanak van, mintegy 40 szazalékkal, a kontinensen az Egyesiilt Allamok a piacvezetd.
Eurdpa piaci részesedése meghaladja a 30 szazalékot, az SSC-k bevételei Nagy-Britannidban,
Franciaorszagban és Németorszagban a legnagyobbak. Az azsiai és csendes-6cedni térség
részesedése 23 szazalék, Kina, Japan és India piacvezetésével. Latin-Amerika 5, Afrika és a
Kozel-Kelet pedig 2 szazalékos piaci részesedést tudhat a magdaénak.

Ragyogo kilatasok

2024 és 2031 kozott — az el6rejelzések szerint - évi mintegy 22 szazalék koriili piacbdviilésre
lehet szamitani, ami igen nagy konjunkturat jelent az SSC-k és tarsaik szamara. A Cognitive
szerint a piacot tovabbra is az lizleti, a pénziigyi, a szolgaltatdipari és a biztositasi dgazatok
»repitik”, de a jovében is jelent6s SSC-igényeket tdmasztanak a befektetési, a bankolasi és
mas tranzakcids tevékenységek.

Dinamikus magyar SSC-béviilés

Magyarorszagon 2005 koriil kezdtek nagyobb szamban megjelenni az SSC és a BSC
szolgaltatok. Az dgazat novekedése idehaza olyan dinamikus, hogy mara a kétszdznal is tobb
szolgéltatasi kozpont — tobbségiik Budapesten van, de mind tdbb SSC szolgaltat a nagyobb
vidéki varosokban — mintegy 100 ezer dolgozét foglalkoztat. Tobbségében hazai
munkatdrsakat, de sokan érkeznek kilfoldrél is a kozpontokba. Az elmult masfél évtizedben
az SSC agazat a hazai Uj munkahelyteremtés egyik motorjava fejlodott.

A magyarorszagi SSC-kbe dontéen olyan Ugynevezett tdmogatoé tevékenységeket, funkcidkat
— példaul informatika, pénziigy, logisztika, ligyfélszolgalat, HR -, telepitettek, amelyek egy-
egy multinaciondlis vallalat tobb lednycégét vagy azok lgyfeleit szolgaljak ki.

A hazai piac fébb szereplG6i

Tavaly novemberi adatok szerint az 4gazat legnagyobb hazai cége a Citibank Europe
magyarorszagi leanyvallalata, amely 3132 f6t foglalkoztatott. A masodik helyen 2023-ban a
British Petrol Business Sevice Centre Kft. allt 2975 dolgozdval. A Deutsche Telekomnak



idehaza két SSC lednyvallalata van 6sszesen csaknem hatezer fével. A legnagyobbak k6zé
tartozik még a hazai piacon a Morgan Stanley Magyarorszag Elemzé Kft., a Roche
gyogyszeripari cég SSC-je, az ExxonMobil Hungary Kft, az indiai Tata Consultancy Services
Ltd., valamint az IBM Hungary International SSC Kft. Az el6z6 felsorolasban szerepld
vallalatok 1500-3 000 dolgozét foglalkoztatnak.

Az agazat egyik hazai vezet6jének véleménye szerint ,,a szolgaltaté kozpontok létesitésénél
az elsdleges szempontok a fenntarthato lizletmenet és a mindségi munkaerd — ezek a
feltételek biztositottak hazankban. A bérkoltségekben és a jarulékokban is versenyképes
Magyarorszag”.

A fejlédés lépcsofokai

A hazai Uzleti szolgaltato szektor dinamikus fejlédésen ment keresztiil az elmult években.
Mig korabban ezek az SSC-vallalatok inkabb lokalis vagy regionalis feladatokat lattak el, ma
mar inkabb globalis lizleti szolgaltatasokat (GBS) nyujtanak, kihasznalva a modern
technoldgiak elényeit. Ezek a kozpontok széleskorl adatelemzési és dontéselGkészitd
feladatokat végeznek, igy is tdmogatva anyavallalataik m(ikodését. A mesterséges
intelligencia bevezetése ezen a teriileten az egyik legnagyobb atalakuldst hozta, lehetévé
téve a szolgaltatasok hatékonysaganak tovabbi névelését.

Az 4dgazat erGsen Budapest-centrikus, de kedvelt SSC-helyszin még Debrecen, Szeged és
Székesfehérvar. Erdemes megjegyezni, hogy ebben az 4gazatban Magyarorszagon is
meghatdrozo a tavmunka, a home office, de igen fontos a fizikai jelenlét is a kdzpontokban.
A ndlunk m(kodé szolgaltatd kdzpontok csupan 6todének végsé irdnyitdja magyar
vdllalkozas. A cégek negyede amerikai, 17 szazaléka pedig német tulajdonban van.

Impozans hazai SSC-adatok

Az agazat szakértbinek véleménye szerint a hazankban m{ik6dé SSC-k egyre nagyobb
jelentéséggel birnak regionalis vagy akar globalis szinten is. A hazai szolgaltaté kézpontok
nemzetkozi trendeket és szabvanyokat kovetnek, igy kiilondsen nagy hangsulyt fektetnek a
globalizacio adta lehet6ségek kihasznalasara.

Néhany adat a hazai SSC-k gazdasagi szerepérdl: az évtized forduldjan a kdzpontok az 6ssz-
munkaerd 2 szazalékat foglalkoztattak, az orszagos szinten Osszesitett belfoldi vallalati
arbevételekbdl 2,2 szazalékkal részesedtek. A gazdasagi tevékenységhd6l Magyarorszagon
keletkezett hozzaadott értékben 3,4 szazalék volt a részaranyuk, az export-arbevételben
pedig 3,7 szazalék.

A kozpontok el6nyei

Milyen elényodkkel jar a kdzpontok szolgaltatasainak igénybevétele? Néhany fontosabb
elény:

o koltségcsokkentés, koltségoptimalizalas

e hatékonysagnovelés

e fontos szerep a technoldgiai fejlédésben és az automatizalasban
o folyamat- és adatminGség javitds



e rendszerek sztenderdizdlasa

e szakértbi kozpontok létrehozasa

o (igyfél-élmény ndvelése

e az ugynevezett legjobb és korszer( lzleti, mikodési gyakorlatok alkalmazasa
e szolgdltatasok nyujtasanak optimalizalasa

e szervezet- és munkaer§ fejlesztés

e versenyel6ny

Uj és komplex szolgaltatasok

Piaci el6rejelzések szerint a kovetkez6 esztend6kben igen nagy Gitemben novekszik majd az
SSC-k és globalis tarsaik szama. (Jelenleg a vildgon mintegy 11 ezerre tehet6 a szamuk.) Az
alaptevékenységek mellett szamos j, és a korszer(i vallalatvezetésnek és miikédésnek
még inkabb megfelel6 komplex szolgaltatas-csomagokat kindlnak mar most, és a nem
tavoli jovében a kdzpontok.

Ami a megosztott szolgaltatdsi kozpontok jovéjét illeti, a tervek szerint fontos szerepet
toltenek majd be a vallalati stratégiak (ki)alakitasaban, a fenntarthatdsagi és
kornyezettudatossagi célok tdmogatasaban. A céges versenyképesség noveléséért nem csak
folyamatosan alkalmazkodnak a valtozé lzleti kdrnyezethez, hanem az eddiginél is jobban
kihasznaljak a korszer( technikakat és a digitalizaciot a folyamatok optimalizalasara. Tobb
figyelmet szandékoznak forditani a tarsadalmi felel6sségvallalasra és a fenntarthatdsagi
célok iranyitasara, megvaldsitasara.

Az SSC-k tevékenysége és foldrajzi ,,hatdsugara” valtozéban van, ugyanis a folyamatosan
jelentkez6 lzleti kihivdsok nem csak hagyomanyos hatékonysagnovelést, koltségcsokkentést
stb. kovetelnek meg. A kézpontok Uj generacidjanak szolgaltatasai tobb hozzaadott értéket
fognak képviselni, felgyorsul és megerdsoédik a digitalizacid, béviilnek a felhGalapu
miiveletek, megsziintetik a korszer(itlen szervezeti felépitéseket, helyiikbe ,dramvonalas”
modellek kertlnek.

A jové megérkezett

Az SSC-k véltozasaban, atalakuldasaban fontos tényez6, hogy a cégek globalizalodasanak
el6rehaladasaval a kozpontok tevékenysége az anyavallalat szamadra is globalizdlodik. A
korabbi ugynevezett tamogato szolgaltatasi (back office) szerepet felvaltja a kiboviilt
koézponti szolgaltatasi (center office) szerep. A jov6 megérkezett...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Stratégiai munkaerd tervezés

Uj csillag az égbolton

Az orszagok tobbségében manapsag egyszerre van jelen a munkaer6hidny és -felesleg, de a
ketté nem talalkozik, mert az igények és a lehet8ségek eltéréek. Oregszik a
munkaeréallomany, a Covid-19 Uj munkavégzési formakat is hozott, planétank legtobb cége
allandé gazdasagi, Gzleti, pénzligyi stb. valtozasok kozepette miikodik. Akadozik az tizleti és
egyéb bizonytalansdgok miatt a szervezeti, a véllalati Gzleti tervezés, szamos képességhbdl és
készségbdl hiany van a munkaer6piacon, a mesterséges intelligencia térhéditasa pedig mar
elinditott egy atrendez6dést a HR-vilagban is. A munkaerd-gondokat még hosszan lehet
sorolni, a problémak enyhitésére, esetleges megoldasara a stratégiai munkaeré tervezés
jelenthet (és itt a feltételes mod haszndlatanak nagy jelent6sége van!) médszert, gyogyirt.

A legtobb vallalat rendelkezik valamiféle személyzeti tervvel vagy elképzelésekkel a
munkaerd-allomany jelenét és jovGjét tekintve. Azonban nem mindenki végez stratégiai
munkaerd-tervezést. Sok cég csak akkor foglalkozik a munkaeré kérdésével, amikor
meghatdrozzak az éves célokat és a koltségvetést. Elképzelhets, hogy a kdvetkezd évre
tervezett profit ndveléséhez létszam-igazitasra van sziikség, ezért tervek késziilnek az
alkalmazottak, az alvdllalkozdk vagy a tandcsaddk Iétszdmdanak novelésére vagy
csokkentésére. Ebben az esetben a tervezési fokusz egy évre vagy kevesebb id6re szdl, tehat
meglehetdsen rovid tavu. Tobbnyire nem veszi figyelembe azokat a belsé és kiils6
tényezéket, amelyek hatdssal lehetne a révidtavi megkozelitésre. Es itt jon a latékorbe a

stratégiai munkaero tervezés.
Mi is az SMT?

A humaneré6forras gazdalkoddsnak a stratégiai munkaerd tervezés (SMT) viszonylag Uj
teriilete, el6szor az elmult szazad végén kezdtek foglalkozni vele a véllalati szakemberek. Az
SMT egyre fontosabb lesz a vallalatok szamara, ha ndvekedni szeretnének és
versenyképesek akarnak maradni a mai dinamikusan valtozé munkaer@piacon. A stratégiai
munkaeré-tervezés proaktivan jelzi a szervezet jelenlegi és jov6beli human eréforras
igényeit. Ez elsGsorban a szervezet k6zép vagy hosszu tavu viziéjanak meghatdrozasan
alapul.

Fontos figyelembe venni, hol szeretne tartani a vallalat 5-10 év mulva? Mit akar elérni?
Ehhez milyen készségek sziikségesek az egyes részlegeken? Elengedhetetlen, hogy a
stratégiai lépések megtervezésében minden érdekelt személy részt vegyen, a cégvezetés, a
HR, a pénzligy stb. A munkaerGforras gazdalkodasi tervnek, majd az SMT-nek kdszénhetben
elérhetd egy olyan szervezet kialakitdsa, ahol minden részleg, minden munkakér egy allandé
|étszammal és idealis képességekkel rendelkezik. Ennek nyoman javulnak az eredmények és
magasabb megtériilés is megvaldsul.



Nem konnyli a szinkronizalas

Tulajdonképpen az SMT egy széles kor(i szinkronizacids tevékenység, amelynek keretébe
igen sok tényezdre kell figyelemmel lenni, s ezeket 6ssze is kell hangolni. A vezet6knek még a
bizonytalan id6kben is tobbnyire tisztaban kell lennilik azzal, miként alakitjak a valtozé
stratégia-variansok a szervezet, a vallalat munkaerdigényét. Mas szavakkal: fel kell mérni,
térképezni a szervezet emberi er6forras stratégiajat oly médon, hogy az szinkronba
keriiljon az iizleti stratégiaval.

Amig a személyzeti terv csak egy jov6beli allapot egy lehetséges forgatdkonyvét jelent,
addig a stratégiai munkaer6-tervezés soran tobb helyzet is felvazolasra keriil. Az egyik
legnagyobb kilénbséget az jelenti, hogy a stratégiai tervezés harom-6t éves el6re
tekintéssel szamol az egy éves id6tav helyett. A stratégiai jelleg hangsulya miatt az ilyen
tipusu munkaerd-terv altalaban kevésbé részletes, mint a személyzeti terv, amely altaldban
inkabb taktikai jelleg.

Az SMT céljai
Az SMT célja annak biztositasa a szervezet szdmdra, hogy optimalis mennyiségben

e amegfelel6 emberek

e amegfelel6 képességekkel

e amegfelel6 aron

o amegfelel6 id6ben

e és a megfelel6 helyen végezzenek munkat.

Ezeknek a szempontoknak a teljesitése segit, hogy a vallalat a céljainak eléréséhez valéban a
szitkséges er6forrasokkal rendelkezzen. igy elkeriilhetd a tul sok vagy tul kevés
munkavallalé alkalmazasa. Arrdl nem is beszélve, hogy az SMT versenyel6nyt hozhat,
javithatja az agazaton beliili verseny-pozicidkat.

Néhany fontosabb SMT-el6ny

Miel6tt roviden attekintenénk az SMT elkészitésének Iépéseit, érdemes rdmutatni, milyen
tovabbi elényokkel jar az SMT. A munkaerdhidny javitasa ugy is megvaldsulhat, hogy a
meglévé munkaerd készségeinek az elemzése és ezek 6sszevetése a jovSbeni célokkal,
ralatdst adnak, hogy pontosan milyen készség-hidnyok vannak a szervezetben. Ezek az
informacidk segitségiil szolgalnak, hogy a vallalat sikeréhez mely kompetencidk
megszerzésére vagy fejlesztésére kell hangsulyt fektetni.

Ugyancsak el6nyds az SMT a koltségoptimalizalas szempontjabol. A sikeres miikddéshez
ugyanis elengedhetetlen feltétel, hogy egy vallalat a kéltségeit optimalizalja. Ennek egyik
sarkalatos pontja az alkalmazottakkal jaré bérek és jarulékok nagysdga, valamint a
toborzassal jarod raforditasok. A valdban sziikséges készségekrél realis képet kaphatunk, ha
teljesen attekintjik a cég mikodését. Ebben segitséget jelet a munkaerG-tervezés is, amivel
sikeresen novelhets a termelékenység és jelentésen csokkenthetbek a koltségek.

Nem kis feladatot jelent a vallalati HR részlegek szdmdra a munkaerd valtozas kezelése. A
cégeknél sokszor komoly feladatot jelent a nyugdijhoz kdzeled6 kollégak és egyben az 6



szaktudasuk és tehetségiik pétldsa. Uj alkalmazottakat kell felvenni? Vagy a jelenlegi
munkaerék kérében mar megvannak a megfelelé személyek? Esetleg csak tovabbképzésre
lenne szikséglik? Akarmi is legyen a megoldas, a stratégiai human eréforras tervezéssel
elére fel lehet késziilni a szervezettdl tavozo alkalmazottak potlasara.

Az el6nyok soraba tartozik a toborzasi stratégia javitasa is. Egy vagy tobb alkalmazott
hirtelen tavozasa a cégtdl a produktivitds rovasara is mehet. Ezért szlikség van olyan hosszu
tdvu toborzasi stratégia kialakitasara, amely képes felkésziilni az el6re nem lathatd és akar
azonnali felmonddasok kezelésére. Vallalaton belil igy minden pozicidban lajstromozhatdak a
hiany potlasara sziikséges készségek. Ezaltal egy vagy tobb kolléga tavozasa esetén azonnal
tudni lehet kik azok, akik a végs6é megoldasig az adott személyt, személyeket ideiglenesen
potolhatjak. A hosszu tavu toborzasi stratégia nagy figyelmet fordit a bels6 toborzasra is. Ez
ezért nagyon kedvezs, mert - amellett, hogy anyagilag kedvez6bb megoldast jelent - arra
motivalja az alkalmazottakat, hogy fejlesszék magukat az el6relépés érdekében.

Hogyan késziil az SMT?
Az el6nyok egy része utan ismerkedjink meg az SMT fontosabb |épéseivel.

1. Az iizleti stratégia elkészitése. A hatékony stratégiai munkaer6-tervhez a szervezetnek
vildgos, minden érdekelt fél szamara egyértelm( elképzeléssel kell rendelkeznie a
hosszu tavu célokrdl. Ennek érdekében ki kell dolgozni, meg kell hatarozni, hogy a
vezet6k hol szeretnék Iatni a vallalatot 6t év mulva.

2. A jelenlegi munkaeré helyzet feltérképezése, elemzése. At kell tekinteni, hogy a
vallalat jelenleg mivel rendelkezik — az emberek és a képességek tekintetében
egyarant. Ezt aktudlis helyzetelemzésnek nevezziik. A rendelkezésre allé6 munkaerd-
kindlatot munkakoéronként érdemes megvizsgdlni, és ne személyenként, ez ugyanis
segit az objektiv értékelésben. Ezek utan azt kell elemezni, hogy az egyes
»szerepkorokben” dolgozd munkatarsak jelenleg milyen képességekkel rendelkeznek,
Osszehasonlitva azzal, hogy (zleti stratégia alapjan milyen képességekre van szlikség. A
jovébeli munkaerd igény meghatdrozasdhoz egyes szervezetek a multbeli adatok vagy
iparagi referenciaértékek alapjan készitenek el6rejelzéseket. A tobb er6forrdssal
rendelkezd vallalatok munkaeré-elérejelz6 elemzést alkalmazhatnak bizonyos
kockazatok, példdul a bevétel és a nyugdijazas azonositasara.

3. El kell donteni, mely szerepek kiemelten fontosak a jelenlegi és a jov6beli siker
szempontjabdl. Ez lehet a legnehezebb feladat a stratégiai munkaerG-tervezés soran:
eldénteni, hogy melyek a kulcspozicidk a szervezetben, vagy melyek a legfontosabbak.

4. A hianyossagok és a kockazatok elemzése. Ha eltérést ldtunk akodzott, amivel
rendelkeziink és akozott, amire ugy gondoljuk, hogy sziikséglink lenne, fontos id6t
szanni, hogy megvizsgaljuk, miként tudnank athidalni ezeket a hidnyossagokat. Példaul
mi érné meg jobban, a sajat embereinket képezni, vagy Uj embereket felvenni? Vagy ha
bizonyos alkalmazottaknak koézeledik a nyugdijazdsa, szikség lehet-e olyan
csomagokra, amelyek arra motivaljak az érintetteket, hogy maradjanak, vagyis ne
veszitsiik el a tuddsukat. Meg kell vizsgalni azokat a kiilsé tényezbket is, amelyek
veszélybe sodorhatjdk az lzleti stratégiat. Kiilsé kockazatot jelenthetnek példaul a
gazdasagi vagy politikai feltételek, a munkaerépiaci valtozasok, az iparagi trendek
alakuldsa, vagy az Uj jogszabalyok is.



5. Cselekvési terv kidolgozasa. Erdemes Ujra attekinteni a legkritikusabb szerepeket és
készségeket, majd el kell kezdeni a prioritdsok meghatarozasat és a cselekvési terv
megvalositasat. Mely szerepek és/vagy készség hianyok jelentik a legnagyobb
stratégiai kockazatot? A folyamatos mérés és nyomon kovetés segitségével pedig
megbizonyosodhatunk a célok teljestilésérdl. Ha barmi megvaltozik vagy nem a tervek
szerint alakul, érdemes megvizsgdlni, annak milyen hatdsai vannak, és mit szikséges

atalakitani.
Szcenario tervezés

Az Uzleti stratégia, valamint az SMT elkészitésekor érdemes Ugynevezett szcenarié mdédszert
alkalmazni. Ez azt jelenti, hogy a stratégiat, stratégiakat tobb forgatokonyv — pesszimista,
optimista, varatlan események stb. — figyelembevételével ajanlott elkésziteni. Igy egyrészrél
rugalmasabb lehet&ség van az alkalmazkodasra a folyamatos valtozdsokhoz, masrészrél pedig
a nagyobb meglepetések elkeriilheték. S persze az sem mellékes, hogy hogy barmelyik
szcenario ,el6huzasaval” kritikus helyzetben sok id§ takarithatdé meg, amely ugyancsak
fokozza a versenyel8nyt.

Az SMT készitése nem lehet mechanikus, a fentieket kiviil még szamos tényezére oda kell
figyelni. Ezek kozlik fontos a vallalati kultura figyelembevétele, kiils6 tandcsaddi segitség,
kozrem(ikodés bevondsa, a hidnyos készségek hangsulyos felsoroldsa, a technikai fejlédés és
az Uj szakmak kialakuldsanak nyomkovetése, a munkaeré nemzetkozi migracidja.

A hibridtél a virtualisig

Az akcioterv elkészitése el6tt at kell tekinteni az Gjonnan kialakult, kialakulé munkavégzési
modelleket, lehet6ségeket, példdul a tavmunkat, a hibrid (home office és ,bejards”)
rendszert. Ebbe a kategdriaba tartozik még tobbek kozott a haldzati (network), az agilis és a
virtudlis mikodési, szervezeti, munkavégzési rendszer. Ki kell alakitani ezekre a rendszerekre is
a megfelel§ stratégiat azzal, hogy a megfelelé ember a megfeleld helyre keriiljon. Az ebben a
bekezdésben felsorolt rendszerek, lehet6ségek az ugynevezett tdvmunka stratégidanak az
elemei.

Elemezziink szakadékot is!

Az SMT elengedhetetlen részét képezi még: az Uj vezetbk és munkatarsak toborzasa, a vezetdi
fejlesztési tréningek, a nemzetkozi terjeszkedési kezdeményezések, a munkaerd-létszam
karcsusitasa, a karrierfejlesztési lehet6ségek felvdzoldsa, a munkaer6 megtartasanak
maodszerei, valamint az utddlasi tervek, alternativak kidolgozasa. Ugyancsak nélkiilozhetetlen
az ugynevezett szakadék-elemzés (gap analysis), amely ramutat a hidnyzo készségekre,
képességekre, tudasdeficitekre stb.

Nem szégyellnivald a versenytarsak SMT-szempontu elemzése bencmarking (6sszehasonlitd)
modszerekkel, valamint a legalis hirszerzés a konkurencia Uzleti és egyéb stratégiairol.



(Fontos hangsulyozni a legalis sz6t, nem valamikori ipari kémkedésrél van itt sz6, hanem
nyilvdnos adatok holisztikus és szinkronizalt elemzésérdl!)

Az SMT nem alldcsillag

Evtizediink sikeres kdzép- és nagyvallalatai szinte mindegyike rendelkezik SMT-vel. Szamos
hazai és nemzetkozi céget ez a tervezés segitette és segiti at a pandémia és az Ukrajna elleni
orosz agresszio okozta lizleti és human er6forras nehézségeken. Nem szabad elfelejteni, hogy
napjainkban 0j lendiiletet vett a munkaerévandorlas. Kontinenseket atlépve jonnek és
mennek a fizikai és a szellemi dolgozdk, ez utébbiakat manapsag mar knowledge worker-eknek
hivjak. A szcenarid tervezésnek tehat a nemzetkozi mozgasok is részét képezik.

Az SMT taldn elméleti ujjgyakorlatnak tlinhet, pedig tavolrdl sem az. A gyakorlatban hatarozza
meg a cégek sorsat, lizleti jov6jét. Ezért a megvaldsitds, az implementalds szerves részét
képezi az SMT-nek, nem kevésbé a mérés és az utdigazitds. Az SMT Uuj ,,csillag” a céges
égbolton, tavolrdl sem allécsillag.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Stressz a szervezetekben

»Lazitani, probalj meg lazitani”

A Karacsony és az Ujesztendd kdrnyéke tobbnyire a pihenésé, a lazitdsé. llyenkor kevesebb
stressz, izgalom ér benntlinket és arra is lehetGség nyilhat, hogy kipihenijlik, kiengedjik az
egész évi munkahelyi idegeskedéseket, fesziiltségeket. Persze ha ismerjik a szervezeti
pozitiv és negativ stressz okait, jelenségét, megnyilvanulasait, azok megel6zését, kezelését,
ylevezetését”, akkor nem kell a stressz oldassal az esztendé végéig varni.

Egyértelm( az 6sszefliggés a szervezeti és az egyéni stressz kozott. Az aldbbiakban féleg az
el6z6vel foglalkozunk, hiszen a vezet6knek elsGsorban a szervezeti stressz megel6zésével,
»intézésével”, oldasaval van igencsak fontos feladatuk. Fogadjuk el alapvetésnek, hogy
stresszt6l mentesen gyakorlatilag nem lehet élni. Ne prébaljuk mindenaron elkerilni a
stressz kivaltasdra alkalmas helyzeteket, sokkal célravezet6bb, ha megtanuljuk kezelni a
stresszt.

Egy kis ,,stresszolagia”

A stressz egyik leggyakrabban haszndlt meghatarozasa Selye Janostdl (a stressz ,,apjatol”)
szarmazik. Eszerint ,,a stressz a szervezet nem specifikus valasza barmilyen igénybevételre.”
Ezek lehetnek kilonb6z6 szervezeti, maganéleti események, kiils6 kornyezeti hatdsok, stb.
Barmilyen igénybevétel alatt nemcsak negativ, hanem pozitiv hatdsokat is értlink, tehat van
pozitiv stressz is. Ez utdbbit az eufdria sz0bdl szarmaztatva eustressznek hivjuk.

Az, hogy a stressz pozitiv vagy negativ hatdsu, a szervezet dltal adott reakciéktol fligg, amit
az atélés érzelmi min6ésége hataroz meg, valamint fligg a szervezet
alkalmazkoddképességétdl is. Az érzelmeinkkel ily médon osztalyozott hatasokat —
stresszorokat - kiilonb6z6képpen dolgozzuk fel és értékeljik. A karos vagy kellemetlen
stresszt distressznek hivjuk.

A pozitiv stressz feltolt, felélénkit, adott esetben nagyobb teljesitményre sarkall, megerésit,
mig a negativ stressz tehetetlenség érzést, kimeriltséget, sulyosabb esetben csliggedtséget
okoz. Tartds fennadllasa, illetve gyakori ismétl6dése fizikai és lelki betegségekhez vezethet.
Nem csak embernél, hanem atvitt értelemben a szervezeteknél, vallalatoknal is.

A stressz hatasa a szervezetiinkre

Selye professzor a stresszor hatasara bekovetkez6 testi valaszokat hdrom szakaszra osztotta:
1. Riasztasi reakcid

2. Ellenallasi szakasz

3. Kimeritlési szakasz

A riasztasi reakcio szerepe, hogy a testlinket felkészitse a védekezésre. ez a helyzettdl
fliggb6en menekilést vagy megklizdést jelent. Ebben a fazisban tobb adrenalin termel6dik,



ami gyors szivverést okoz, az erek kitdgulnak, igy tobb vér jut az agyba és az izmokba,
szaporabba valik a 1égzés, pupilldink kitagulnak. Az ellendllé képességlink csokken, de a
kovetkez6 szakaszban ismét feler6sodik.(Az esetek tobbségében van valasztasi
lehet6séglink: vagy kiszallunk a helyzetbdl, vagy pedig bennmaradunk és megkiizdiink a
stresszes korilményekkel. Nem konny( a dontés.)

Az ellenallasi fazisban tehat ujra megné az ellendlld képesség, a vészreakcid tlinetei
csokkennek, majd megszlinnek.

Ha a stresszor hosszabb ideig hat, a szervezet ellenalld képessége ismét csdkken,

és Ujra visszaeslink a riasztasi szakaszba Ekkor Iéplink at a kimeriilés allapotaba.

A tartésan fenndlld, vagyis idiilt stressz szorongassal, levertséggel és allandd kimerlltség
érzésével jar. A kimeriilés gyakran okozhat 6nbizalomhidnyt és csdkkentheti az dnértékelési
képességet is.

A folyamatosan jelenlévé stresszorok kimeritik szervezetiink energia tartalékait, ami az
immunrendszer gyengliléséhez vezet. Ennek hatdsara fogékonyabb a szervezet a
betegségekre is. (A stressz okozhat sok mas betegség mellett gyomorfekélyt, magas
vérnyomast, szivbetegségeket, kevésbé lesziink ellenalldéak a virusos és bakterialis
fert6zésekkel szemben, valamint alvdszavar is gyakran fellép.)

Stressz a munkahelyi szervezetekben

Eltekintve a gyakori napi munkahelyi — szervezetlenség, lehetetlen hataridék, lassu
dontéshozatal, hidnyos vagy rossz kommunikacio, értelmetlen utasitasok, informatikai
akadalyok, stb. — idegeskedésektdl (amelyektdl persze nem lehet teljesen eltekinteni), a
szervezeti, munkahelyi stressznek szamos egyéb oka, forrasa lehet, van.

Mindenek el6tt az olyan feladat- kévetelmények, amelyekkel szinte naponta taldlkozunk:
varatlan, nem tervezett valtozasok, az ellenérzés hianya, Uj technikak és technoldgiak
alkalmazasa, id6nyomas, stb.

A személyek kozotti kapcsolatokbol fakado stresszorok koziil érdemes megemliteni tébbek
kozott a személyes érzelmek felszinre torését, a szexualis zaklatast, a személyes
ellenszenvet, az askalédast, s nem utolsd sorban a szinvonaltalan vezetést.

A felmérések szerint leggyakrabban azok a kovetelmények valtanak ki munkahelyi stresszt,
amelyek az ottani és egyéb szereppel, beosztassal kapcsolatosak. Szerep konfliktust okoz,
amikor ellentmondd, kétértelm( elvardsokat fogalmaznak meg a vezet6k a dolgozdk felé.
llyenkor 6k nem tudjak mit és hogyan kell csinalni, jon a kapkodas, a hibak sorozata.

Ugyancsak stresszt okoz, amikor egyszerre két helyen kell(ene) szaz szdzalékosan helyt allni.
Példaul fels6 vezetdnek és kisgyermekes mamanak is lenni egyszerre. Az ugynevezett
»szendvics-generacionak” pedig a munkaja mellett egyszerre kell tor6dnie gyermekeivel,
sziileivel. O van tehat a ,,stressz-szendvics” kdzepén Nem kis stresszt valt ki az olyan helyzet,
amikor a feladat nem egyeztethet6 Ossze a vezet6 vagy a dolgozo erkélcsi normaival,



értékeivel (korrumpalds, nem valds adatokat tartalmazo szerz6dés aldirdsa, rossz mingségu
aru feldicsérése és értékesitése magas aron, stb.).

A munkaval kapcsolatos rendkiviili fizikai, kérnyezeti és egyéni kévetelmények és hatasok is
fokozzak a szervezeti stresszt. Ebbe a csoportba tartoznak a veszélyes tevékenységek, a
veszélyes kdrnyezet, a tulzasba vitt dnkéntesi/tarsadalmi munka, valamint a
munkaalkoholizmus, amely egyértelm(ien és sok esetben visszavonhatatlanul felboritja a
sokat javasolt és dhajtott munka/maganélet egyensulyt. (A munka alkoholistak egyszeriien
nem tudjak abbahagyni a munkat, nem tudnak lazitani, dllandé kényszert éreznek, hogy
dolgozzanak, valamit tevékenykedjenek akar a cégiiknél, akar odahaza. Ennek a betegségnek
az egyén mellett a csalad, a munkatarsak, a baratok is karat latjak.)

Karos, kedvezétlen hatasok a teljesitményre
A negativ stressz természetesen kedvezGtlen hatdssal van az egész cég, az egyes részlegek és

a munkavallaldk teljesitményére. Ezek kozil érdemes kiemelni:
e astressz okozta megbetegedések miatt ndvekszik a munkahelyi hianyzas

e sztrajkok torhetnek ki

e csokken a hatékonysag, csokken a termelékenység

o romlik az aruk, szolgdltatasok minGsége

e csokkenhet a vev6k szama

e mérséklédhet a nyereség

e romlik a versenyképesség

o kedvezétlen jelenségek a munkahelyi légkorben, depresszids szervezet
e tObb surlddas a vezetSk és a dolgozok, valamint a dolgozdk kozott

Néhany évvel ezel6tt az amerikai vallalatok és a tarsadalombiztositas korében felmérést
végeztek, hogy mekkora kart okoznak a stressz miatt kiesett munkanapok, illetve a stressz
pszicholdgiai és/vagy gyogyszeres kezelése. HozzavetGleges adatok szerint 6t évvel ezel6tt a
kar éves és orszagos szinten megkdzelitette a 15 millidrd dollart.

Stressz-kutatdk szerint erSteljes negativ stressz-hatast valthat ki a munkahelyeken a tartésan
kevés feladat, az unalmas tevékenységek, a feladathidany okozta unatkozas, vagyis az
alulfoglalkoztatottsag is.

Stressz menedzsment

A cégtulajdonosok, a szervezeti és munkahelyi felsé vezet6k ma mar tisztaban vannak a
negativ stressz kedvez6tlen, kdros hatdsaival, kovetkezményeivel. Ennek nyomdan alakult ki a
a szervezeti stressz-megelGzés és stressz-menedzsment gyakorlata, amely a vezetdk
szdmdra legalabb olyan fontos, mint a valtozaskezelés és az érzelmi intelligencia.

Ami a megel6zést illeti, ennek harom szakaszat ajanljak. Ezek ismertetése el6tt azonban
érdemes megjegyezni, hogy minden elmélet, , jokivansag” csak annyit ér, amennyi gyakorlati
haszna van. Kiillondsen igaz ez a stresszel kapcsolatos ,javallatokra”.



A stressz megel6zésre vald tudatos torekvés olyan szervezeti filozéfia, amely szerint a
vallalatnak és az ott dolgozéknak kozosen kell el6segitenitik, megvaldsitaniuk a jé
munkahelyi légkort, egyltt kell mkodnitk a negativ stressz megel6zésében, illetve minél
alacsonyabb szintre valé cs6kkentésében.

Ennek a folyamatnak az els6 szakasza olyan munkahelyi kdrnyezet, légkér megteremtése és
fenntartasa (,,egy csonakban eveziink”, pozitiv gondolkodas, id6gazdalkodas, tobb pihen&idd
beiktatdsa, munkakorok atalakitasa és Ujratervezése, egyértelm( és teljesithetd célok
kitlizése, stb.), amely csokkenti, ,eltereli”, vagy meg is szlinteti a stresszorokat.

A masodik szakasz - mas néven mdsodlagos prevencié — arra irdnyul, hogy a szervezet
vezetdi, dolgozoi megtanuljdk és alkalmazzdk mindazokat a médszereket (példaul
valtozaskezelés, fizikai és lelki stressz oldasi és relaxacids gyakorlatok), amelyek jé ,,valaszok”
mind az egyének, mind a szervezet részérdl a stressz hatasokra.

A harmadik megelGzési, felkésziilési szakasz pedig tartalmazza mindazokat a stressz-kezelési
madszereket, technikdkat, amelyek sziikség esetén ,gydgyitjak” a szervezet és az egyének
stressz tlineteit. Tobbek kdzott ide tartoznak a csoportos tréningek, a tobblet szabadsag, a
munkahelyi pszicholdgus alkalmazasa, a munka- és tevékenységi korok kibévitése vagy
éppen szlikitése, csaladi és céges sportnapok szervezése, s nem utolsé sorban a gondok
»Kibeszélésének” a lehetdsége.

Mind tobb cég létesit Ugynevezett stressz forré drétot. Névvel vagy névteleniil lehet
telefonalni egy megadott szdmra, ahol a vonal masik végén pszicholdgus, stressz-szakértd
fogadja a hivasokat és a bajok , kibeszélése” utan igyekszik megoldasokat javasolni a
stresszes tlinetekre.

Vezetdi feladatok

A szervezetek kozép- és fels6 szintli vezetSinek egyik fontos feladata a stressz megelGzése,
illetve (ha mar kialakult) annak kezelése. A stressz menedzsment ma mar fontos témaja a
vezet8i ismereteknek és tanfolyamoknak. A sikeres stressz kezelés érdekében a vezet6knek
o meg kell tanulniuk, hogyan teremthetnek pozitiv stresszel jellemezheté munkahelyi
légkort
e segitenilik kell munkatarsaikat az uj technikakhoz, technolégiakhoz valé viszonylag
zokkenémentes alkalmazkodasban
e id6ben fel kell ismernilik a ,kozelgd” stressz jeleit
o nagy figyelmet kell forditaniuk a személyiségi, a magatartasi és a gender
kiilonb6z6ségekre
e ismernilik kell a preventiv stressz megel6zés elméleteit, de mindenek elétt a
gyakorlatot
e figyelnilik kell arra, hogy a dolgozék 6ket mindig viselkedési és szerep modellnek
tekintik
e nem szabad stressz hatasokat kivaltaniuk, okozniuk, s maguk sem lehetnek —legalabb
is kifelé — stresszesek



Negativ stressz hatdsa alatt nem lehet hosszabb id6n at dolgozni, kozdsségben
tevékenykedni. Ez egyben azt is jelenti, hogy nem csak a szervezeteknek, hanem az
egyéneknek is fontos feladataik vannak a stressz elkeriilésében, megel6zésében, sziikség
esetén kezelésében. Szakemberek a stressz tanfolyamok mellett javasoljak a sok mozgast, a
fizikai terhelést, a korszerU taplalkozast, az élvezeti cikkek (alkohol, cigaretta, kavé)
elhagyasat, a problémak kibeszélését csaladtaggal, barattal, orvossal. Szamos egyéni stressz
kezelési madszer |étezik, kdzilik nagyon fontos a j6 fizikai és idegallapot, a kiegyensulyozott
maganélet.

A szervezetek igyekeznek belss stressz gondjaikat megel6zni, kezelni, de munkatarsaik,
tagjaik magdanéleti stressz kérdéseivel természetesen nem foglalkoznak. Azt viszont joggal
elvarjak, hogy vezetGik és dolgozdik ne vigyék be magdanéletiik gondjait, bajait, stresszes
allapotat a munkahelytikre.
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Svajc kozelrdl

Kolomp és banktitok

A vilag egyik leginkabb m(ikodé és irigyelt gazdasaga, demokracidja, életszinvonala,
bankrendszere, korrupcié mentessége, politikai semlegessége a Svajci Allamszovetségé.
Pestiesen szdlva ,,sok munka van ebben”, vagyis évszazadok alatt kialakitott okos politika,
bolcs gazdasagépités, hatékony bankrendszer, megbizhatdsag, magas életszinvonal, de nem
fennhéjazé jolét, kiszamithatodsag, ,igazi” polgdrsag, eltérd kulturdk egyetértésen alapuld
egylttélése, alkalmazkodds, tiirelmesség és a sort hosszan lehet folytatni. Erdemes egy kicsit
az draipar, ementadli sajt, svajci csokoladé, stb. sztereotipidk mégé betekinteni és
megismerkedni az alpesi orszag mai gazdasaganak, gazdagsaganak, valamint eurépai
szerepének egy részével.

Dolgozz sokat és hatékonyan, kolts keveset, takarits meg minél tobbet, tartozkodj a
luxuskoltésektdl — ez a svajciak életfilozofidja. A pénznek, a megtakaritasoknak is
folyamatosan , dolgozniuk” kell. Augusztus elején volt a svajci dllamszovetség
megalakulasanak nemzeti Ginnepe: a vilagmarkak és nagybankok ziirichi el6keld, patinds
féutcajan, a Bahnhofstrassén nem akarmilyen latnivalé fogadta a latogatét. Az UBS nagybank
bejarata melletti hatalmas kirakatban nagy kijelz6kon voltak Iathatéak percre pontosan a
fontosabb deviza- és valutaarfolyamok, valamint a hazai és kilfoldi éridscégek részvényeinek
pillanatnyi arfolyama.

Szédit6 gazdasagi mutatdk

Ez a pillanatkép jol jellemzi Svajc gazdasagat is, a cégek, a pénzintézetek és a maganemberek
vagyona, megtakaritasai, t6kéje ugyanis allandé mozgdasban van, ,forog”. A mintegy 41 ezer
négyzetkilométer teriletl orszag els6 helyen all a globdlis versenyképességi listan. Most
éppen gyorsuldban van a gazdasag, tavaly a brutté nemzeti termék (GDP) 1,7 szazalékkal
novekedett, az inflacid jelenleg mindossze 0,3 szdzalék. A GDP értéke tavaly mintegy 705,5
millidrd dollar volt, az egy fére jutd bruttd nemzeti termék pedig megkozelitette a 79 ezer(!)
dollart.

A korrupcid szinte ismeretlen gyakorlat Svajcban, hiszen az orszdg a Transparency
International korrupcid-érzékelési listajan a harmadik helyett foglalja el. Vagyis Svajc a vilag
harmadik legkevésbé korrupt orszdga. A 26 kantont fel6lel6 dllamszdvetség GDP-jének
csaknem kétharmada az exportbal szarmazik. A vilagszerte ismert svajci cégek kozil
érdemes példaként megemliteni, a Nestlét, a Stadlert, a Logitechet, a Novartist, a Rochét és
a Suchardot. A felsorolt vallalatok tevékenysége is jelzi, hogy a svajci kivitel gerincét a
gépgyartds, az orvosi mlszeripar, a gyogyszeripar, az éragyartas, valamint az élelmiszeripar
alkotja. A kiilkereskedelmi mérleg az idei els6 negyedév végén 2,5 millidrd svajci frank (egy
frank mintegy 295 forinttal egyenl§) tobblettel zart. Irigylésre mélté adat.



Hasonldan a folyé fizetési mérlegéhez, amelynek tébblete (17,2 millidrd frank) eléri a GDP
10 szazalékat. A szédit6é adatokat érdemes még két fontos mutatdval kiegésziteni: Svajc
devizatartalékainak 6sszege 760 milliard frank, mikézben a nemzeti bank pancéltermeiben
1040 tonna aranytartalékot Griznek. (A varosi legenda szerint ez a hatalmas aranykészlet
Bern f6tere alatt van.)

Az dllam, a cégek, a pénzintézetek és a csaladok jelentGs részének joléte természetesen nem
magatol keletkezett, hanem egy hosszu folyamat eredménye, amelyben fontos szerepet
jatszott tébbek kozott, hogy Svajcban nem volt haboru, Zirich a vildg egyik pénzigyi
kozpontja, a legendas banktitok pedig sok pénzt (nem kevés kétes eredetlit is) vonzott be a
bankokba. (Erdemes mar most megjegyezni, hogy a svajci banktitok intézménye mar nem a
»régi”, de errél késGbb lesz sz0.)

A masnapos is kelendd

Fontos tényez6 az orszag gazdagsagaban, hogy a takarékos (sokak megfogalmazasa szerint
inkdbb zsugori) svajciak jovedelmiik csaknem 14 szazalékat takaritjak meg, tartalékoljak,
Hfialtatjak”, nem szdrjak a pénzt. Sokat elarul errél a szemléletrdl, hogy Bernben van egy
Uzlet (de az is lehet, hogy bolthalézat), amely mdsnapos-friss, tegnap még friss volt
termékeket arul jelentSs arkedvezménnyel. A tegnaprél megmaradt pékaruk, sitemények,
felvagottak, tejtermékek, szendvicsek, zoldségek, stb. nem keriilnek kidobasra, nem is
probaljak azokat a kereskeddk, a szupermarketek masnap friss termékként eladni (hiszen az
nem etikus), hanem olcsén atadjak a masnapos termékeket arusité boltoknak. Ezzel a
kiilonleges ,reciklalassal” tulajdonképpen mindenki jol jar.

Ipar, idegenforgalom, nemzetkoézi szervezetek

Mikodzben az ipari termelés az idei els6 félévben 4,3 szazalékkal béviilt, a termel6
kapacitasok kihasznaltsaga elérte a 82 szazalékot, az lizleti bizalom mutatéja szinte az
egekbe szokott, meghaladta a 97 szazalékot. Nem kevés bevétel szarmazik a beutazé
turizmusbdl, az idegenforgalombdl tavaly 3391 millié frankkal lett gazdagabb az dgazat. A
legfontosabb idegenforgalmi uti célok a Genfi-té kornyéke, az Alpok siparadicsomai, Locarno,
Lugano, Bazel, Ziirich, Genf, Lausanne és Luzern.

Sok bevételt hoz az orszagnak az is, hogy szamos nemzetkozi szervezet (sok-sok kilfoldi
munkatarssal, diplomataval) kozpontja Genfben van: tébbek k6zott az ENSZ eurdpai
kézpontja, a Vildgkereskedelmi Szervezet (WTO), a Nemzetkdzi Munkaligyi Szervezet (ILO), a
Nemzetkozi Voroskereszt, az Egészségligyi Vildgszervezet (WHO), a Nemzetkozi Tavkozlési
Szervezet (ITO). Ezek és a tobbi nemzetkozi szervezet hozzajarulnak a joléthez és novelik az
orszag stabilitasat. Genf igazi kozmopolita varos, ahol a vildg szamos kulturaja taldlkozik és
él egymas mellett békében, megértésben. A latogatdnak nem nehéz észrevennie, hogy a
svajci varosokban mind tébb a kilfoldi vendégmunkas szinte a vildg minden tajardl.



A gazdasag alappillérei

Erdemes felsorolni — a teljesség igénye nélkiil — az erds svajci gazdasag alappilléreit:
e kozvetlen demokracia, a népszavazas intézménye
e Orokérvényli semlegesség

e kedvezs addzasi rendszer, amely ellensulyozta és ellensulyozza a frank folyamatos
erdsodését

e kedvezd jogi szabalyozasi kornyezet
e magas szinvonalu oktatas
e magasan képzett munkaerd
e igen magas munkamoral és etika
e soknyelvliség, kulturalis sokszinlség
e nemzetkozi szervezetek kdzpontjai
e globdlis bizalom
e bankrendszer

Pillantas a pénziigyekre

Svajc a vilag egyik legfejlettebb bankrendszerével rendelkezik, a ziirichi tézsde pedig a
forgalom alapjan negyedik a vilagon. Erdemes réviden bepillantani a svajci pénziigyekbe,
bankokba, a banktitok intézményébe, vagyis az alpesi orszag pénz- és tékevilagaba.

A Svéjci Bankszovetség adatai szerint tavaly 6500 milliard dollarnak (!) megfelel6 dsszeget
kezeltek Svajcban befektetési eszk6zokként, s ennek a tékének 48 szazaléka kilfoldrdl
érkezett. Svdjc vilagels6 a hatarokon ativel6 eszkozkezelésben, globalis részesedése eléri a
25 szazalékot. A teljes svajci banki eszk6zok értéke 2015-ben az orszag GDP-jének 470
szazalékaval volt egyenld, az eszk6zok csaknem felét az UBS és a Credit Suisse bankok
kezelik. Fontos tényezd az orszag bankrendszerének és bankjainak stabilitdsaban, hogy 1930
Ota a Nemzetkozi Fizetések Bankjanak (BIS), amely a bankok bankja, Bazel a kozpontja.
Mindent 6sszevetve, az OECD adatai szerint a pénziigyi szolgaltatasok Svdjc GDP-jének
mintegy 10 szazalékat teszik ki.

A t6ke azonban nem csak bedramlik Svajcba, hanem jelent8sek a svajci cégek kiilfoldi
tokebefektetései is. A statisztikak szerint a svajci vallalatok 350-400 milliard frankot
fektettek be kiilféldon, ezzel az orszag a vilag hetedik legjelent6sebb m(ikodé t6ke
exportére.



A banktitok titkai

Mi a helyzet a banktitokkal, mi a banktitok fogalma? Nemzetkozileg elfogadott
meghatdrozas szerint a "banktitok minden olyan, az egyes tgyfelekrdl a pénziigyi intézmény
rendelkezésére 3all6 tény, informacid, megoldas vagy adat, amely az ligyfél személyére,
adataira, vagyoni helyzetére, Uzleti tevékenységére, gazdalkodasara, tulajdonosi, lizleti
kapcsolataira, valamint a pénziigyi intézmény altal vezetett szamlajanak egyenlegére,
forgalmara, tovabba a pénzigyi intézménnyel kotott szerz6déseire vonatkozik."

A Tax Justice Network attekintése harom olyan alappillért jelol meg, amelyen a svidjci
banktitok nyugszik. Az egyik a diszkrécié mélyre nyuld torténelmi gyokere, a masik az orszag
politikai stabilitasa, melyet megerdsit az allam nemzetkozi semlegessége. A harmadik az a
tarsadalom altal is tdmogatott pénziigyi konszenzus, amely folyamatosan megvédi Svdjc
kiilonleges helyzetét a globalis bankvilagban. (A svajci bankok titoktartasa mar joval azt
megel6zG6en is sziklaszilard volt, hogy az orszdg 1848-ban szovetségi allamma alakult.)

Mindekdzben viszont a pénziigyi rendszer egyre nemzetkozibbé valt, ami azt eredményezte,
hogy Svajc mar nem csupdan Eurdpanak, de a vildg mas tdjai szamara is felkindlhatta a
szolgaltatasait. S a vilag élt is a lehet&ségekkel. Ennek eredményeként fogadtak el 1934-ben
azt a hires banktitok torvényt, amely blincselekménynek minGsitette az adatok
kiszolgaltatasat.

Fordulat 2008-ban

A masodik vilaghaboru el6tt, alatt és utan hatalmas mennyiség( rabolt (naci vagyonok),
lopott, kétes eredet(i pénz, értéktargy (arany, festmények, értékpapirok) ,landolt” a
banktitok leple alatt a svajci bankokban. Nyilt (de hitelesen nem bizonyitott) titok volt, hogy
az olasz és az amerikai maffia, a politikai diktatorok, a terror-szervezetek, stb. anyagi
eszkozeik jelent6s részét Svajcba menekitették, utaltak at kiilonféle ellenérizhetetlen
csatornakon keresztiil megG6rzésre, illetve befektetésre, fialtatasra. A svajci banktitok
intézményét az elmult évtizedekben szamos fejlett orszag tamadta, gyakorlatilag
eredményteleniil.

Az els6 repedéseket a svajci banktitok rendszerén a 2008-ban kirobbant vilaggazdasagi
valsag és az azzal kapcsolatos adébotranyok alapoztak meg. Az Egyesiilt Allamok ugyanis
ekkor elkezdett nyomozni vezet6 svajci bankarok utan, és vademelések is torténtek egyes
tisztségvisel6k ellen. Ezzel parhuzamosan pedig az USA komoly eljarasokat inditott olyan
svajci bankok ellen, mint a UBS vagy a Credit Suisse.

Ennek eredménye lett az, hogy 2009 augusztusaban Svajc beleegyezett, hogy adatokat
szolgaltat ki a UBS tobb mint 4000 Ugyfelérdl. Ez akkor torténelmi tavlatban is példa nélkili
[épés volt Svajc részérdl. Pénziigy elemz6k azonban egy fontos tényezére is felhivtak a
figyelmet az amerikai akcio kapcsan. Nevezetesen: sz sincs arrol, hogy ezzel véget ért volna
a hires svdjci titoktartas id6szaka — bar akkoriban egyes nyilatkozatok mar errél széltak. Az
adatszolgaltatds akkor még kizardlag az USA-t érint6 ligyekre vonatkozott, vagyis az tovabbra



is titokban maradt, hogy mas allamok szerepl6i pontosan milyen Uzleti tevékenységeket
folytattak svajci intézményekkel.

Svdjci-amerikai megallapodas

Svajc tehat megadllapodott az USA-val arrdl, hogy pénzintézetei nem segitik tobbet az
amerikai banki Ugyfeleket az adéelkeriilésben, illetve minden addiliggyel kapcsolatos
informdaciét automatikusan megosztanak az amerikai hatésagokkal. A KPMG tanulmanya
szerint a svajci pénzintézetek az elmult tiz évben 6sszesen 5,5 millidrd dollarnak megfeleld
birsagot fizethettek az amerikai hatésagoknak kiilonféle addelkeriilési tgyek kapcsan.

Adéelkeriil6k alkonya

A lavina tehat az amerikai akcié kapcsan elindult, s mind tébb orszag kovetelte az
adatszolgaltatast a svajci bankoktél. Svdjc 2018-ban 38 kiilféldi adohatésaggal kotott
informaciocserérdl sz616 megallapodast, koztiik minden EU-s tagallammal. 2019-t6l pedig
tovabbi 41 orszaggal is informacidkat osztanak meg, tobbek kozott Brazilidval, Mexikoval és
Oroszorszaggal. Az ,Ugyféltisztitasok” utan is azonban Svajc maradt a hatdrokon atnyulé
vagyonok legnagyobb &rzéje.

Tavaly tehat Svdjc is beallt azon orszagok sordba, amelyek a banktitkot feloldva
informaciokat kiildenek a banki ligyfelek szamlairol az érintett nemzeti adéhatésagoknak.
De a svajci privatbankok tartanak attél, hogy ezek az informacidk rossz kezekbe keriilhetnek,
ez pedig konnyen emberrablasba vagy zsaroldsba torkolhat. F6leg azokban az orszagokban,
ahol a korrupcié magas szinten van.

A 2008-as valsagot kdvetben egyre tobb svajci privatbanki Ggyfél vette ki szamlajardl a pénzt,
ennek Uteme az informacidcserérdl sz616 egyezmények elfogadasat kovet6en még inkdbb
megnovekedett. A svajci bankok - tajékoztatasuk szerint - elk6telezettek az uj szabalyok
betartasaban, de azt szeretnék, hogy csak olyan orszagok adéhatdsagainak kellene
informdaciodt szolgaltatniuk, ahol j6 az adatbiztonsag. A szdmos nemzeti adéhatdsaggal kotott,
a svajci banktitok intézményét alighanem végzetesen megsebz6é megéllapodasok az elemzék
szerint arra kényszeritik a befektetdket, hogy alapvet6en atgondoljak a svajci bankokban
elhelyezett vagy elhelyezni szant betéteiket.

Uj banki célpontok

Ennek az lett a kdvetkezménye, hogy az évtized elejétdl a svajci bankok elkezdtek uj
teriiletekre behatolni, elGtérbe helyezve az ugynevezett a BRIC-orszagokat (Brazilia,
Oroszorszag, India, Kina). Ezek utan nem meglep6: a UBS a 2016-0s éves jelentésében mar
arrél szamolt be, hogy mennyire fontosak a bank szamara a feltérekvé piacok. Tovabbra is
fokuszban tartanak olyan orszagokat, mint Mexikd, Brazilia, Torokorszag, Oroszorszag, Izrael
vagy Szaud-Arabia. Pénzugyi szakért6k véleménye szerint ugy tlinik, ha a svajci bankokat
megszorongatjak a hagyomanyos fejlett gazdasagok, akkor egyre inkdbb nyitni fognak a
fejlodé és feltorekvé piacok felé.



Cseng6-bongo legel6k

A varosokat elhagyva felt(in6 a gyonyord hegyoldalak és legelGk csengése, bongdsa. A
kiilonleges ,hangversenyt” a legelészé tehenek kolompja adja. Svajcban ugyanis minden
tehén nyakaban ott 10g a kolomp-csengetty(, amely jelzi a gazdanak, merre jar a csorda,
illetve hanyan bitangoltak el. Mikozben a svajci tejtermékek, elsGsorban a sajtok és a
sajtkészitmények ellenallhatatlanok, az orszagban visszaes6ben van a havasi pasztorkodas, s
egyre tobb parasztgazdasag szlinik meg. Ez az irdnyzat el6bb-utdbb érinti az EU-ba iranyuld
mezbgazdasagi, élelmiszeripari exportot is.

Szoros kapcsolatok az Eurdpai Unidval

Tudvalevé, hogy Svdjc — Norvégidhoz hasonldéan — nem tagja az Eurdépai Unidnak. A svijci
kormany EFTA tagdllamként 1992 majusdban unids csatlakozasi kérelmet nyujtott be. Miutan
azonban az 1992 decemberben tartott népszavazas soran az Eurépai Gazdasagi Térségbe
(EGT) torténé belépés ellen szavaztak, a Svajci Szovetségi Tandcs felhagyott azzal a
torekvésével, hogy az orszag az EU és az EGT tagja legyen. (Hivatalosan a kdzelmultban vonta
vissza Bern csatlakozasi kérelmét.) Azota Svajc kétoldali megallapodasok révén fejlesztette
az EU-val fenntartott kapcsolatait. Az EU és Svajc napjainkig tobb mint 120 kétoldalu
megallapodast irt ala.

Az Eurdpai Unid és Svdjc egymas kozeli szovetségesei és kulcsfontossagu gazdasagi
partnerei. Az EU és Svajc kapcsolatat mind az aruk és szolgaltatasok kereskedelme, mind a
kozvetlen beruhazasok terén nagyfoku kodlcsonoés gazdasagi egymasrautaltsag jellemzi.
Egylttm(ikodésik ugyanakkor jéval tulmutat a kélcsonos gazdasagi és kereskedelmi
elényokon, és szamos egyéb teriiletre — igy példaul a bel- és igazsagiigyre, a kutatasra, az
oktatasra és a kozlekedésre —is kiterjed. Folyamatosak a targyalasok az egylittm(ikodés
tovabbi kiterjesztésér6l az EU és Svajc kozott, de néhany vitas kérdést még nem sikeriilt
rendezni. llyen példaul a munkaerd szabad mozgdsa: a svajci szakszervezetek attdl tartanak,
hogy az unids tagorszagokbdl érkezs ,,import munkaerd” jelentésen leszoritana a svajci
béreket.

Zavartalanul mikodnek a szabadkereskedelmi és egyéb megallapoddsok és a tervek szerint
megujitasra keriil az a — norvéghoz hasonld — pénziigyi alap, amelybdl a 2004 6ta
csatlakozott tagorszagok kulonféle fejlesztési céljai nyerhetnek tamogatast.

Folyamatok és orak

Sokan ugy tartjak, hogy a svdjciak munkamaniasok. Valéban sokat dolgoznak, van is latszata.
(Mig az Eurépai Unidban a heti atlag munkaid6 40 éra, Svajcban ez megkozeliti a
negyvenkett6t.) A termelési és a szolgaltatasi folyamatok nagyszer(ien szervezettek, dramdi
pontossaggal miikédnek. Ha mar szdba kerliilt az éragyartas, amelynek Genf a fellegvara: a
drdga, sokfunkcios, statusz szimbolum orak elsGsorban kiilféldre késziilnek, a svajciak ebben
is kerilik a luxust. Pedig sokan megengedhetnék maguknak...
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Szépségipar Covid utan

Az
a szép, az a szép...

A pandémia, a home office, a ,,zoom-vilag”, a vallalati és a tarsasagi személyes taldlkozasok
hidnya, a bezartsag azt feltételezné, hogy szamottevéen csokkent az érdeklédés a
szépségipar termékei, szolgaltatasai irant. Az értékesitési statisztikak valdban ezeket a
feltételezéseket bizonyitjak. Azonban ennél is fontosabb, hogy az élni akaras jeleként az
egyik legfontosabb ,ipardgdban”, a szépségbizniszben egyrészrél felgyorsultak a kordbban
megkezd&dott valtozdsok, masrészrdl Uj megoldasok, Uj értékesitési formak, (j iranyzatok és
Uj termékcsaladok sziilettek.

A szépségipar meglehet8sen sok terméket és szolgaltatast dlel fel, ezek koziil érdemes
megemliteni a kiilonféle kozmetikumokat, terdpiakat, a hajapolast, a b6r frissességét, a
szOrtelenitést, a szép fogakat, a szépészeti m(itéteket, az arcot és az alakot formalé plasztikai
sebészetet, Ujabban pedig a komplex bérapolast. Nem kétfilléres tételekrdl van szo, a nék és
a férfiak azonban nem sajnaljak a pénzt szépségiik meglrzésére, fokozasara. Az 6rok ifjusag
és a boldogsag kék madaranak a keresése természetesen az dgazatot is Uj médszerek,
termékek, megolddsok kidolgozdsara és a kindlat b6vitésére 6sztonzi.

Alkalmazkodas és kihivasok

A COVID-19 jarvany felgyorsitotta a kozmetikumoktél valé elmozdulast a bér- és a hajapolas,
valamint a ,self-care” (6napolas) jelensége felé: arra 6sztonodzte a markakat, hogy értékeljék
Ujra kis- és nagykereskedelmi kinalatukat, figyelembe véve a digitalizacio el6nyeit. A
jarvanyhelyzet soha nem latott kihivasok elé allitotta az agazatot: ezek tobbek kdzott boltok
szalonok bezarasat, a termékfejlesztés ledllitasat jelentették. A szépségipar ma is tartd
feladata tehat a pandémia kdvetkezményeihez torténd alkalmazkodas: a szépségipar
digitalizalasanak megvaldsitasaval, a makré-iranyzatok kdvetésével, a tudatos bérapolasi
termékek kereskedelmének fellenditésével, Uj termékcsomagok piacra juttatasaval stb.

A McKinsey stratégiai tanacsadoé cég felmérése szerint a pandémia gazdasagi
kovetkezményei az elkdvetkez6 években még érezhetSk lesznek: a szépségipar globalis
bevételének 0sszege vilagszinten 35 szazalékos cs6kkenést mutathat, amennyiben a
jarvanyhelyzetnek tovabbi hullamai lesznek és azok ujabb lezarasokat eredményeznek. Nem
is akarmilyen nagysagrend( agazatrdl van szé. A kozmetikai termékek globalis forgalma
jocskdan meghaladj az évi 500 milliard dollart. A kozmetikai cikkek és személyes higiéniai
termékek legnagyobb piaca Eurépaban Németorszag, Franciaorszag és Olaszorszag. Az
iparag évente legaldbb 29 millidard eurd hozzaadott értéket juttat az eurépai gazdasagnak.
Kozvetlenil a kozmetikai termékek gyartdsabdl 11 millidrd eurd szarmazik.

A szépségipar kozvetlen, kozvetett és attételes gazdasagi tevékenysége Eurdpaban 0sszesen



tobb mint kétmilli6 munkahelyet tart fenn. Mintegy 167 ezret foglalkoztatnak kozvetleniil, és
1,64 milliot kdzvetve a kozmetikai cikkek értékesitési lancaban.

500 millié fogyasztd jelentls tobbsége Eurdpdban naponta hasznal kozmetikai cikkeket és
testapoldsi termékeket annak érdekében, hogy évja az egészségét, javitsa a kozérzetét és
novelje 6nbecslilését. Az izzadasgatld dezodoroktdl, illatszerektdl, sminkkészletektdl a
szappanokig, napvédd szerekig és fogkrémekig, a kozmetikumok fontos szerepet jatszanak az
élet minden szakaszdban, és jelentds funkciondlis, valamint emocionalis elényik van.

Piacok és nagyagyuk

A szépségipar ,békeid6ben” globalisan 7 szazalékkal b6vil évente, azaz kétszer akkora
mértékben né, mint a fejlett vilag GDP-je. A legnagyobb piacot ma Oroszorszag, Kina és Dél-
Korea jelenti, de India is el6kel6 helyen szerepel, ahol a rdnctalanité krémekbdl évente 40
szazalékkal tobbet adnak el. A szépségbiznisz hatalmas piaca az Egyesiilt Allamok is, jol
jellemzi az amerikai piacot, hogy ott csak szépészeti miitétekre évi 500 milliard dollart
koltenek. A vilag szépségiparat viszonylag kevés éridscég uralja:

e AL'Oréal 39 szépségipari markaval biiszkélkedhet, olyanokkal, mint a Lancéme, a
Maybelline, a Urban Decay, a Garner, az Essie és a The Body Shop. Igencsak draga
luxus markai is vannak, mint példaul a Pureology, a La Roche-Posay és a
SkinCeuticals. A becslések szerint tavaly 30 milliard dollar koral alakult a cég
arbevétele.

e A holland Unilever termékei nem az USA-ban a legnépszer(ibbek, az indiai n6k viszont
rajonganak értik, az egyik nagy kedvencik a Fair & Lovely. Becslések szerint tavaly 63
millidrd dollar volt az egész vallalat bevétele, amelybd6l 26 millidrd az driascég
szépségdpolasi termékeibdl jott 6ssze.

e A Procter & Gamble kiléndsen nagy hangsulyt fektet az olyan nagy markaira, mint a
Head & Shoulders, a Herbal Essences, az Olay és a Gillette. 80 milliard dollarra
becsilik a vallalat tavalyi bevételét, amelybdl 20 millidrdot hoztak a szépségipar
markai. A vallalat egyébként a kozelmultban tobb markajat is eladta a Coty-nak,
amely igy a szépségipar egyik Uj vezetGjévé lett.

e A Coty 6sszesen 33 markanevet képvisel, miutan szamos markat felvasarolt. Hozza
tartozik tobbek kdzott az OPI, a Rimmel, a Covergirl. Tobbek kdzott olyan sztarok
allnak mogotte, mint Katy Perry, David Beckham és Beyoncé. Tavaly mintegy
otmillidrd dollar érték(i szépségipari terméket értékesitett a cég. Vélhetben ez a szam
a kovetkezd években dramaian megugrik, készonhetéen a rengeteg megvasarolt
nagy markdanak.

e Ajapan Shiseido mindegy 30 szépségipari markat tomorit, tobbek kdzott olyanok
tartoznak hozza, mint a bareMinerals, a Nars és a Laura Mercier. Az azsiai vallalat
arbevétele a becslések szerint 7 milliard dollar volt.

A Johnson and Johnson kilenc nagy szépségipari markat foglal magaba, olyanokat, mint az
Aveeno, a Neutrogena, a Clean and Clear és a RoC. Ez a cég is igen szép bevételre tett szert
tavaly a bGrdpolasi termékei altal, amelyek mintegy 8 millidrd dollar bevételt hoztak.

Dél-Korea berobbant



Az ipardg igencsak nagy ,jatékosai” kdzé tartozik még tobbek kozott a Beiersdorf és az Avon
is. Uj, ragyogo csillag a szépségipar egén Dél-Korea. Hol van mar a francia szépség-agazat
mindent elsopré egyeduralma? A fiatalokat sokkal inkabb a dél-koreai markak szdlitjdk meg,
és mar nem csak Azsiaban. A rendkiviil innovativ dél-koreai kozmetika a vilag harmadik
legnagyobb exportGrévé nétte ki magat az ipardgban. A 2019-es bazishoz képest egy év alatt
16 szazalékos novekedést ért el az agazat, és ez az iranyzat folytatodik. A teljes export 50
szazaléka egyelGre a kinai piacra megy, de mar nem titkolt cél, hogy sokkal szélesebb
korben értékesitsék a cégek a termékeiket. Kina utan az USA-ban vasaroljak a legtobb dél-
koreai kozmetikumot, de a gyarték mind erételjesebben vannak jelen a japéan, a francia, a
brit és a német piacon is. A K-beautynak nevezett koreai szépségdpolas iranti kereslet része
annak a tudatos és kivaldan felépitett kulturalis attorésnek, amellyel Sz6ul és maga az orszag
észrevehet6vé valt a vildgban.

A piac motorja a helyiek vonzéddasa a szépséghez és a szépségapolashoz. Ez nagyban
hozzdajarult ahhoz, hogy a koreai kozmetikai iparban egyedi és kifinomult trendek alakuljanak
ki. Az ottani bérapolasi modszereket a vildg 0sszes szépészeti szakembere figyeli, kbveti.
Egyre népszerlibbek az olyan K-beauty termékek, mint a maszkcsomag, a puder és a LED-
maszk. A dél-koreai szépségipar emblematikus produktumai a folyékony alapozdék és
puderek, ezek hoztdk meg a vilagsikert. De, amiben igazan nagyhatalom Szoul, az az arcapolé
maszkok szegmense. A pénziigyi elemz8k évi 5,22 szazalékos ndvekedést jésolnak az
agazatban a 2021-26-o0s id6szakra., ami igencsak jonak szamit. A jarvany alatt bezarasra
kényszerilt kozmetikai szalonok helyét az otthoni barkacsolds, hajfestés, koromapolds vette
at, Uj fogyasztokat megszolitva és megtaldlva. De a szalonok mar Ujra varjak a vendégeket.

Uj korszak kezd&dott

Nem kétséges, hogy a vilag szépségiparaban Uj korszak kezd6dott. A pandémia erételjes
szakaszaiban, a home office, valamint a korlatozott kijarasi lehet6ségek idején hatalmas
mértékben megndvekedett a szépészeti termékek online kereskedelme. A statisztikak
tanusaga szerint az illatszerek, krémek, koromlakkok, pakolasok stb. vasarlasanak 90
szazaléka online tortént, s a jelek szerint ez a kereskedelmi forma a jovében is népszerd
marad. Szakemberek véleménye szerint a kovetkezs 6t esztenddben szinte forradalmi
valtozasok varhatdak a szépségbizniszben. Ezek kozil érdemes néhanyat kiemelni.

e akornyezettudatossag mar a szépségipar oriadsait is cselekvésre késztette. A vilag
vezetd cégcesoportjai kozott egyre tobben vannak, amelyek ugy déntottek, valds
Iépéseket tesznek az 6kolabnyomuk csékkentése érdekében. A csomagoléanyag
lecserélése, a fenntarthatd palmaolajra valtas és a gyartasi kortilményeket
optimalizaldsa csak néhany a tervezett, illetve részben megvaldsult célkitlizések,
intézkedések koziil. Megkezd6dott tehat a nemzetkozi brandek ,,zolditése”.

o személyre szabhatd arcapold késziilék, amely letapogatja, felismeri és javitja az
arcbdr pigmentdciodjat, felméri és eltiinteti a bérhibdkat tintasugaras festékrendszer
segitségével.

o afogyasztok részérél egyre inkdbb elvaras a személyre szabhatdsdg, a tudatossag,

valamint a fogyasztdi és a vasarlasi élmény. Ezért olyan okoseszkdzoket és
-technoldgiakat fejlesztenek ki az agazat vezetd cégei, amelyek segitenek kiilonb6z6



hajszinek vagy sminktermékek virtualis felprébaldsdra, vagy éppen a sajat bértipus
otthoni megallapitasara, és az annak megfelel6 arcapolasi termékek kivalasztasara.

e amesterséges intelligencia segitségével a fogyasztok szamdara otthonukbdl elérheté
lesz a személyre szabott tandcsadas, legyen az bérapoldssal, hajszinnel vagy sminkkel
kapcsolatos. A mesterséges intelligencia képes dsszegyd(jteni a vildag minden tajardl az
aktuadlis, kozosségi médidaban megjelend trendeket, a kiterjesztett valdsag pedig
lehet6vé teszi azok azonnali, virtualis kiprébalasat. A fogyasztdnak ezek utan nincs
mas dolga, mint megrendelni az adott terméket vagy bejelentkezni a legkdzelebbi
fodrdszhoz.

e afodraszok munkajat konnyiti meg a 3D mesterséges intelligencian alapuld, virtualis
hajszinfelprobald technoldgia. A Style My Hair Pro by L'Oréal Profession ugyanis tobb
sz4az hajszin kockazat nélkiili, azonnali kiprdbalasat biztositja. A Virtual MakeUp TryOn
pedig sminktermékek virtudlis kiprébdalasat teszi lehetévé.

e jelentGsen megnétt az otthoni szépségdpolas szerepe, igy az otthoni hajfestékek,
arcmaszkok, szérumok, koromlakkok stb. iranti kereslet is.

e az arcdpolas kiilonosen felértékel6dott manapsag, amikor otthon, a sajat

kozmetikusként kell helytallni.

Uralkod¢ iranyzatok

Egy vezet6 szépészeti iparagi szakértd szerint jelenleg 6t f6 trendrdl beszélhetiink, amelyek
uraljak a szépségipart.” Az els6 az ugynevezett ,,Natural Looks”, azaz a ,,természetes
megjelenés”, amely az egyén sajat, természetes megjelenését helyezi elGtérbe, Ennek
erGsitését szolgaljak a legtobbszor naturalis, novényi vagy asvanyi anyagokat tartalmazé,
viszonylag egyszer(i 6sszetétell termékek. A masodik az ,Egyediség”, amely vonal kdvetdi az
egyén perszonalis sajatsagait hangsulyozzak, még akkor is, ha azok valamelyest eltérnek a
megszokott mai szépségnormaktdl. (Gondoljunk itt példaul egy szokatlan, egyedi hajszinre.)
Beszélhetiink ezek mellett tovdbba testreszabott kozmetikai termékekrél, ahol a fogyasztd a
sajat szépségapolasi céljaihoz, személyre szabva allitja 6ssze a neki sziikséges termékek
skaldjat: akar egyedi megrendelésként, szamara gyartva, akar egy rendelkezésre allé
termékpalettabdl 6sszeallitva azt. Az Ugynevezett Techno elnevezés(i trend fékuszdban a
hatékonysag és a gyorsan lathatd, kézzelfoghatd eredmény taldlhatd, amely eléréséhez
gyakran nyulnak az esztétikai gydgydszat modszereihez. Végiil pedig a Deluxe trend, amelyet
pedig a kifejezetten magas ar és exkluzivitas jellemez. Itt az alapanyagok tekintetében mar
ritka és draga komponensekrél beszélhetiink — legyenek azok természetesek vagy a modern
technolégianak kdszonhet6ek.”

Férfi és uniszex termékek

EgyelGre még a nGi szépségapolasi termékek vezetik a piacot, am ez fokozatosan valtozni
fog. A mostani helyzet nem trend, hanem inkabb csak a marketingszektor lemaradasanak
koszonhetd allapot. Varhatdan a szépészeti piac is az uniszex termékek felé fog nyitni,

csakugy, mint azt mar lathatjuk a divatvilagban. Régdta megfigyelhet6 jelenség, hogy sok



marka egyesiti nGi és férfi termékcsaladjat. A férfi fogyasztok altal vasarolt kozmetikai
termékek értékaranya novekedni fog az elkbvetkezendd években, ez azonban nem jelenti
azt, hogy ezek a termékek férfi termékként, vagy brandként lesznek meghatarozva. Ezt az
irdnyt tdmasztja ald példaul az is, hogy csokken6ben van a legnagyobb, egyértelmden ,férfi
markaként” ismert kozmetikai vallalat, a Gillette értéke. A vilagcég szamdara nem konny( az
ilyen iranyu valtds, hiszen nehezen tudjak hitelesen kommunikdalni magukrél, hogy uniszex
termékeket gyartanak. Jelenleg a szépészeti piac mintegy 10 szazalékat teszik ki az
ugynevezett férfi termékek.

Kedvezd iparagi jovo, idehaza is

Tavaly az Egyesiilt Allamokban a szépségipar cégeinek vesztesége mintegy 170 milliard dollar
volt. Az dgazat szakemberei az egész vilagon abban biznak, hogy mind kevesebbet kell
viselniink maszkot, igy , kifelé” is Gjra mutathatjuk jol dpoltsagunkat. Az e-kereskedelem, a
személyre-szabas, a mesterséges intelligencia, az iparag gyors digitalizacidja az emberek
egyre nagyobb igénye a folyamatos jol dpoltsagra és még szamos tényez6 kedvezd jovot igér
az agazatnak. A hazainak is, amelynek forgalma megkézeliti az évi 200 milliard forintot.

Dr. Gonda Gyo6rgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Szervezetfejlesztés

Nem csodaszer, mégis , gyogyit”

Amikor egy vallalatnak, vagy mas szervezetnek m(ikodési nehézségei jelentkeznek, példaul
nem a piaci igényeknek megfelel6 a szervezeti felépitése, csokken a versenyképessége és a
nyeresége, a dolgozdk és/vagy a vezetSk szakmai szinvonala, képessége, készségei,
képzettsége elmarad a versenytarsakétél — és a gondok sorat még hosszan lehet folytatni - a
menedzserek és a vezetési tanacsadodk a szervezetfejlesztés (SZF) igen széles ,fegyvertarat”
veszik igénybe a problémak megoldasara. A szervezetfejlesztés sokkal tobbet jelent, mint a
szervezeti struktura fejlesztése, tulajdonképpen kihat a cég teljes tevékenységére,
m(ikddésére. Szazadunkban a vallalatok sdr(in alkalmazzak az SZF diagndzisat, s ennek
nyoman a jobbitast szolgalé ugynevezett beavatkozasi, kozbelép6 mddszereket.

Szervezetfejlesztési alapismeretek

A szervezetfejlesztés fogalma az angol "Organization Development" (OD) kifejezésbdl
szarmazik, meghatarozasat R. Beckard foglalta 6ssze a legjobban: a szervezetfejlesztés
tervszer(, a szervezet egészére kiterjed6, felllrél szervezett torekvés, amely a szervezet
hatékonysaganak és életképességének novelését célozza a szervezeti folyamatokba valé
tervszer( beavatkozds utjan, magatartastudomanyi ismeretek felhasznalasaval. Az SZF egy
olyan tervezett |épések sorozatabdl allé folyamat, amely nemcsak a human eréforras
menedzsment, hanem mads teriletek (informatika, pénzligy, vezetéstudomany, stb.)
nézépontjabdl is igyekszik megkozeliteni az eseményeket.

A szervezetfejlesztés legfontosabb teriiletei:

- dontési folyamatok

- tervezési mddszerek

- kommunikacidés rendszer és stilus

- vezetGk és beosztottak kozotti kapcsolatok

- vezetési stilus, konfliktuskezelés

- stratégiaalkotds, jov6kép meghatarozasa, célok kitlizése

A szervezetfejlesztés célja, hogy a piaci igényeknek megfelel6en formalédo vallalat (példaul
nem nyereséges termék elhagydsa, specializalédas, imazsvaltas, stb.) az alkalmazottakat is
folyamatosan felkészitse a valtozasokra, és a szervezeti egylittm(ikodést megerdsitve tovabb
tokéletesitse a cég probléma-megoldasi és megujulasi folyamatait. Ez tobbek kozott a
szervezeti struktura és kultira 6sszehangolasaval, a szervezeti azonosulas el6segitésével, a
beosztottak megnyerésével és az egyéni képességek fejlesztésével érhetd el.

A szervezetfejlesztés feladata az, hogy az egyén, a csoport és a szervezet teljesitményét
javitsa. Feladata tovabba, hogy segitsen a szervezetnek még hatékonyabban valaszolni a
kornyezet valtozasaira. Szerepe szerint a belsé képességeket hivatott béviteni annak
biztositasaval, hogy a szervezeti strukturak, a human eréforrasok rendszerei, a munkakorok



kialakitasa, a kommunikacids rendszerek és a vezet6i folyamatok a leheté legnagyobb
mértékben a motivacidra épitsenek, és segitsenek az embereknek kibontakoztatni a benniik
megléve lehetdségeket.

A szervezetfejlesztés tehat olyan — els6sorban pszicholégusok és szocidlpszicholégusok altal
képviselt —iranyzat, amely abbdl indul ki, hogy a szervezetben az emberek magatartasat
dontden a feladathoz és a k6zosséghez valo tartozasuk, szerepelvarasaik, tarsadalmi
normaik és sziikségleteik hatarozzdak meg. A szervezetfejlesztés ennek megfelel6en az
egyéni és csoportos beallitddottsagok és magatartas-mintdk céltudatos befolyasolasara
iranyul.

Az SZF alapértékei kozott emlitik, hogy emberkdzpontu céljaiban és eszkdzeiben,
demokratikus, az emberek bevonasara és részvételére épit, nyertes-nyertes helyzetek
elérésére torekszik, s nem utolsé sorban kiemelt figyelmet fordit az erkolcsi normakra.

Vallalati életciklus és az SZF

Ahogy az embereknek, a vallalatoknak és mas szervezeteknek is megvan a maguk életciklusa
a szlletéstél az elmulasig. Nemcsak az embereknek van sziiksége életiik soran tébb-
kevesebb orvosi tandcsra, beavatkozasra, revitalizasara, hanem a cégek is mind gyakrabban
tartanak igényt megujuldsra a gyors piaci, politikai, jogi, lizleti, pénziigyi, technoldgiai
valtozasokhoz valo (sikeres) alkalmazkodas soran és érdekében. A tapasztalatok szerint
minél id6sebb egy vallalati szervezet, annal tébb alkalmazkoddsi beavatkozdsra van
szliksége a piaci poziciok, a vezetdk és a dolgozdk megtartdsahoz.

A Pepsitdl a Kodakig

Szinte nincs olyan vallalat a vildgon, amely — ha sikerilt talpon maradnia a piaci versenyben —
ne élne at kilonféle valsdgokat mind kiils6, mind pedig cégen beliili tényz6k hatasara. A
megszamldlhatatlan példa kozll érdemes kett6t megemliteni. A PepsiCo. szamara néhany
évtizede egyértelm lett, hogy beldthatd idén bellil nem tudja elhdditani a piaci vezetd
szerepet a Coca Colatdl, viszont az ,,6r6k masodik” szerette volna nagyobb (itemben névelni
a bevételeit. A cégen belili és kiils6 (vezetési tanacsaddk) szervezetfejleszt6k megtalaltdk a
megoldast a tevékenység diverzifikalasaban. A Pepsi hatalmas ,ragcsalnivalé” izletdgat
épitett fel, ma madr az egész vildgon jol ismerik és nagy mennyiségben fogyasztjak a Fritolays
termékeket, amelynek ,,zaszléshajoja” a chips.

Nem tlint el a nagy markak listajarol a Kodak, amelynek piacat, bevételeit szinte lenullazta az
elektronikus, digitalis fényképez6gépek és videokamerak megjelenése az ezredforduld
tdjan. Az elektronikus masinak a képrogzitéshez lemezt hasznalnak, igy nagyon
megcsappant az igény a fotéfilmek, valamint a fotdpapirok irdnt. Elvesztette a piacat az
ugynevezett instans fényképezGgép is, amely a felvétel elkészitése utan néhany
masodpercen belil ,kiadta” a kész képet fotdpapiron.

A Kodak 2004 elején bejelentette, hogy fokozatosan kivonul a hagyomanyos filmes kamerak
piacardl, Eszak-Amerikaban és Nyugat-Eurépaban nem gyart tobb ilyen gépet. Ennek
megfelel6en abban az évben mintegy 12 000-15 000 munkahelyet szamolt fel,


https://hu.wikipedia.org/wiki/Nyugat-Eur%C3%B3pa
https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%89szak-Amerika
https://hu.wikipedia.org/wiki/2004

alkalmazottainak mintegy 20-25 szazalékat bocsatotta el. Bevételei egyre csokkentek,
részvényeinek arfolyama szinte folyamatosan zuhant. A Kodak 2012-ben kénytelen volt
csédvédelmet kérni az USA-ban. Ennek id6tartama egy év volt, ez id6 alatt kellett a nagy
multu céget miikodGképessé tennie a vezetGségnek.

A belsG és a kiilsG6 valsag éveiben a Kodaknal tobb lizletagat épitettek le, és dolgozdi nagy
részétdl is kénytelen volt a cég megvalni. Az anyagi gondokat a Kodak szabadalmainak az
eladdsaval is probaltak athidalni, amelyeket 2012 végén 500 millié dollar korl sikerilt
értékesiteni. A szabadalmak vevéi kozott volt - tobbek kozott - a Samsung, az Apple és

a Google is.

Az 0sszehangolt szervezetfejlesztési, atszervezési, ,,zsugoritasi” miiveletek nyoman a
Kodak talpra allt, jelentdsen atalakitotta tevékenységi korét. A valtozdsok nyoman a Kodak
ma mar rendelkezik grafikai, fotd-nyomtatd, csomagoldanyag, szoftverfejleszt6, nyomtaté-
festék, valamint egészségligyi berendezéseket gyarté lizletaggal is. Sikeriilt meghonositania a
digitalis fényképez6gép gyartast is és kisebb mennyiségben tovabbra is gyart fotofilmet és
-papirt.

Maddszerek és eszk6zok

Korabban mar szé volt arrdl, hogy a szervezetfejlesztés eszk6ztara igen gazdag. Az SZF-nek
vannak egyénre és strukturara haté maodszerei. Az el6bbi mddszerek kodziil érdemes
kiemelni az Ugynevezett vezetbi racsot, amely arra ad vdlaszt, hogy egy-egy vezetének vagy a
cég menedzsmentjének milyen a vezetési stilusa (példaul ember-, vagy feladatkozpontu,
kompromisszumkeresé vagy éppen félelemmel teli), s a megallapitasok fényében javithato a
teljesitmény, a munkaerkolcs. Ugyanebbe a csoportba tartozik a csapatépités, az
érzékenységet célzo tréning, a folyamatkonzultacio, a csoportkozi kapcsolatok fejlesztése,
valamint az elvégzett felmérésekrdl sz616 visszajelzések.

A strukturara hatd moédszerek kozil érdemes kiemelni:

e egymasra épullé szintek atalakitasa

e hatalmi viszonyok atszervezése

e szervezeti egységek hatdskdrének megvaltoztatasa
e |étszambdvités vagy -csokkentés

e decentralizacio

o azellenbrzés novelése vagy csokkentése

e munkakor bévités

e munkakor rotacié

e (sztOnzési rendszer javitdsa

e vdllalati kultura fejlesztése

Az SZF folyamatanak szakaszai

Az SZF egy folyamat, amely szigordan egymasra éplil6 |épésekbdl all. Az el6készitési
szakaszban belsé és kiils6 szakértSk segitségével meg kell hatdrozni a szervezetfejlesztés
céljait, f6 kereteit mind az eréforrasok, mind pedig a folyamatok oldalarél. Erdemes mar
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ekkor korvonalazni, hogy a szervezet milyen nagysagu valtozdsokat képes és hajlandé
elviselni, illetve milyen jellegl valtozaskezelésre van sziikség.

A masodik, ugynevezett diagnosztikai szakaszban érdemes atvilagitani a szervezetet és fel
kell tarni, meg kell hatdrozni az akadalyokat és a gondokat. Ezek lehetnek tobbek kdzott
szervezeti, kulturalis, mikodési, human erdforras, technoldgiai, informacidaramlasi, stb.
gondok. Ebben a szakaszban a szervezetfejleszték sok fontos vallalati dokumentumot
olvasnak el, strukturalt interjukat készitenek, kérdGiveket allitanak 6ssze és kiildnek meg a
dolgozdknak és a vezetSknek, s a beérkezett valaszokat elemzik. Feltérképezik a szervezeti
felépitést, a formalis és az informalis vallalaton beliili halézatokat. Ugynevezett er6tér
elemzés keretében 6sszegylijtik a valtozdsokat ellenz6 és tdmogatd tényez6ket (visszahuzd
és hajto erék). Ugyancsak ebben a szakaszban keril sor az Gzleti és egyéb folyamatok

feltérképezésére, elemzésére.

A diagnosztikai szakasz lehetdséget biztosit a sziikséges valtozasok és a kritikus
sikertényez6k megfogalmazasara. Ez utdbbiak sikerén mulik dontéen a szervezetfejlesztés
sikeressége, példaul az informacidaramlas javitasa, a vezet6-beosztott kapcsolatok
atalakitdsa, az 0szténzési rendszer korszer(sitése. Amikor mar egyértelm( a diagnézis, kész a
helyzetelemzés, sor keriilhet a teenddk részletes meghatdrozasara, valamint ezek
bevezetéséhez, megvaldsitdsdhoz sziikséges eszk6zok és mddszerek kivalasztasara, azok
részletes felsorolasara és kifejtésére. Ez a fejlesztési terv. Ennek elkészitése utan kertl sor a
beavatkozds megtervezésére akciéterv keretében.

A harmadik szakasz tehat a fejlesztési terv megvaldsitdsa, mas szavakkal a beavatkozas, az
intervencid. Nagy szlikség van ebben a megvaldsitasi szakaszban minél tobb érintett
bevondsara. Elengedhetetlen a hatékony valtozaskezelés és a nyilt, sokcsatornds valtozas
kommunikacid is, hiszen a beavatkozdsok tébbsége egy ideig negativ hatasokkal,
kovetkezményekkel jar. Ebben a szakaszban meglehetdsen fontos a bevezetett akcidk,
valtozasok hatékonysaganak, fogadtatasanak mérése és folyamatos elemzése is.

Az SZF folyamatanak negyedik szakasza a nyomon kovetés, a tovabbi mérések elvégzése, az
értékelés és sziikség esetén az utdnigazitds, az utélagos beavatkozasok elvégzése. Ebben a
szakaszban is folytatni kell a valzozaskezelést. Fel kell hivni a vezet6k és a dolgozok figyelmét
a mar elért sikerekre és a varhato tovabbi kedvez6 és kedvez6tlen valtozasokra. A
szervezetfejlesztésnek fontos része a folyamatos és a részletes informdcidaramlas, ugyanis a
projektek kétharmada altalaban a nem megfelel6 kommunikacié miatt bukik el.

Rasegités az elfogadasra

Egy-egy beavatkozas el6tt mindig érdemes mérlegelni, milyen el6készitéssel lehet
megkonnyiteni annak elfogadasat, illetve jov6beni alkalmazdasat, hiszen az emberek
altaldban "a legkisebb ellenallas irdnydba haladnak", ami tobbnyire mindenfajta valtozas
ellen irdnyul. Erre kivaléo mdédszer a 4EL modell, amely a folyamatot kiilon szakaszokra
bontva prébdlja fokozatosa meggy6zni a vezetbket és az alkalmazottakat az Uj rendszer
|étjogosultsagaral.

A modell dllomasai:



1. Ellenallas
Minden valtozds, valtoztatas soran megjelenik, hiszen az ember alapvetéen a biztonsagra, a
biztosra torekszik, s természetes médon idegenkedik az Ujtél. Az effajta kellemetlen

érzeteket kell megsziintetni a lehet6ségek részletes bemutatasaval.

2. Elégedetlenség a jelennel
A multbdl eredd, de ma is fennallé bajok meghatarozzak az emberek hozzaallasat, ezekre

épitve kdnnyebb a véltozastatasra, az Uj helyzet kovetésére megnyerni 6ket.

3. Elképzelt jové

Egy vonzé jové felvazolasa reményt ad a vezet6knek és a dolgozdknak,, hiszen lesz miért
energiat fektetnilik az Uj rendszerbe.

4. ElsG |épés
Fontos, a kitlizott SZF célokat elemeire bontani, mivel a megvaldsitashoz valddi épések
sorozatai szikségesek. Az elsé |épés megtétele - és a tobbi meghatarozasa - nélkil hiu

abrand marad a szervezetfejlesztés.
Kedvezd kilatasok

Szervezetfejlesztési szakemberek véleménye szerint a globalizacié gyors el6rehaladdsa, a
vallalati és az lizleti élet felgyorsuldasa mind tobb SZF projektet tesz sziikségessé. Sokan
allitjak szakmai kérdkben, hogy nincs jelentds kiilonbség a szervezetfejlesztés és a human
eréforras menedzsment kozott. Annyi bizonyos, hogy mindkét teriilet elsésorban a
szervezetekben dolgozé emberekre 6sszpontosit. Az SZF , hatdtavolsaga” és tartalma
azonban jéval nagyobb és szélesebb. A piaci elérejelzések szerint mindkét teriilet
szakemberei a belathaté jovében kedvezé konjunktirara szamithatnak , ugyanis az lizleti
és a vallalati élet az egész vildagon mind t6bb szervezetfejlesztést és ,,embertorédést”
igényel.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsado

Certified Management Consultant






Szervezeti kultura-fejlesztés

Ujra slager lett

»Mutasd be szervezeti kulturadat, megmondom milyen cég vagy!” Ma kiilon6sen igaz ez a
tobb évtizedes mondas, hiszen a szervezeti, a vallalati kultura a globalizalédé vilaggazdasag
egyik legfontosabb versenyképességi tényezgjévé valt. Mind tobb cég ismeri fel, hogy a
vallalati kultira mekkora hatassal van az tizleti sikerre. Evtizediink viharos gazdasagi, tizleti
és politikai valtozasai nyoman a vallalatok nagy része igyekszik korszerdsiteni,
aramvonalasitani kultdrajat, s ez nem kénny(, s nem gyors feladat.

A szervezeti, vallalati kultura kérdéskore és gyakorlata mintegy szazéves multra tekint vissza,
»élesedése” azonban a tdvkozlési forradalom és a globalizacié kezdeteire tehet6. Ma mar ott
tartunk, hogy a céges kultura fontos szerepet jatszik a munkaer6-megtartdstél a
kommunikdcidén, a szavahihet6ségen, a nyelvhasznalaton, az 6ltézkodésen, az linnepségeken
stb. at a targyalasi stilusig, szinte minden Uzleti dgazatban.

Alapfogalmak

De mi is a szervezeti kultura? Sok meghatdrozas igyekszik a kérdésre valaszt adni, a
leggyakrabban idézett Edgar Scheiné. A szervezeti kultura a szervezetben

talalhato értékrendszer, normak, elvart magatartasformak és hiedelmek 0sszessége, amely
minden szervezet esetében egyedi, csak ra jellemz6 format olt.

Egyfajta 0sszetartd er6ként mikodik, segiti és eligazitja a szervezet tagjait abban, hogy
hogyan viselkedjenek, cselekedjenek egy adott szituacidban. A szervezeti kultura tehat nem
egyenl6 a vallalat kiildetésével vagy céljaival, bar ezek kétségkiviil jelentSs hatassal vannak
ra. A szervezeti kultira magaban foglalja tobbek k6zott a muilt eseményeit, a jelen
torténéseit, valamint a jov6re vonatkozé elképzeléseket is.

A szervezeti kultura vilagos célja a bels6 egység megteremtése, a vallalaton kiviili
kihivasokhoz valé alkalmazkodas tamogatdsa és az alkalmazottak biztonsagérzetének
novelése.

A vallalati kultura kialakitasaban a cég alapitdinak nagy szerepe és felel6ssége van, de
szamos egyéb tényezd is befolydsolja; tobbek kozott piaci, természeti és egyéb kornyezeti
hatasok, a technolodgiai feltételek, a szervezet addigi torténete. (Itt érdemes megjegyezni,
hogy az Uj vezetSk és munkatarsak a szervezeti kulturat egy hosszabb tanuldsi, Ugynevezett
szocializalédasi folyamatban ismerik meg, sajatitjak el.)

Lathato és lathatatlan elemek

A szervezeti kulturanak vannak lathaté és lathatatlan elemei, ezért azt gyakran hasonlitjak
egy jéghegyhez. Néhany lathato elem:



e kiils6 megjelenés, 6ltozkodés

e munkakori leirdsok

o szervezeti felépités

e szimbdlumrendszer (logdk, bet(tipusok, céges zaszlé stb.)

e munkakdrnyezet kialakitdsa, berendezése

e ceremoniak, Unnepségek, dsszejovetelek, amelyek az 6sszetartast, kozosségbe
tartozast erdsitik

e nyelvhasznalati szokasok, hazon beliil hasznalt kifejezések

e aszervezet torténete, ,hGsei”

A lathatatlan elemek kozil itt négy fontos tényez6 keril emlitésre:

e az a megfogalmazhato értékrendszer, amely a szervezetrdl alakul ki a tagjaiban

e tudatalatti, a tagok szamara sem megfogalmazhaté el6feltevések a szervezettel
kapcsolatban

e vezetbk és beosztottak kozotti viszony

e adolgozdk vallalaton beliili szerepfelfogdsa

Mar emlitésre keriilt, hogy Schein szerinte a vallalati, az izleti kultura f6 feladata a belsé
egység megteremtése és a kiils6 alkalmazkoddas tdmogatasa. Mds menedzsment guruk
szerint egy szervezeten beliil léteznek egymas mellett miik6dd, és sokszor egymastol eltéré
szubkulturak is. Ahhoz, hogy ezek 6sszességében és egylittesen is jol tudjanak teljesiteni,
mindenki altal kozosen elfogadott értékekre van sziikség, tovabba minden csapattag
részérdl rugalmassagra, és egy olyan kultura kialakitdsara, amely figyelemmel van a
vezet8kre és a beosztottakra egyarant.

Szamos néz6pont létezik a szervezeti kulturaval kapcsolatban, egyben azonban mind
megegyezik: a vallalati kultura célja a szervezet megfelel6 és eredményes miikodésének
tamogatasa.

A vallalati kultura ,,Gjrafelfedezése”.

Napjainkban egyre tobb cég vizsgalja, vizsgaltatja meg vezetési tanacsadokkal kulturajat
megfeleldség, hatékonysag, fejlesztési és atalakitasi kényszer szempontjabol. A szervezeti
kultira fontossagat jol mutatja néhany, az elmult 3 évben végzett felmérés. A Jobvite cég
globdlis kutatasa szerint a dolgozok 40 szazaléka tartja a vallalati kulturat kiemelked6en
fontosnak.

A Robert Half HR-cég felmérése szerint a megkérdezett dolgozok 35 szazaléka otthagyna a
legjobb munkat is, ha nem felelne meg szamara a vallalati kultura. Az erés, j6 vallalati kultura
fokozza a dolgozok elkotelezettségét. A Gallup felmérése szerint az amerikai munkahelyeken
az elkotelezett dolgozék termelékenysége 17 szazalékkal magasabb az atlagnal és 41
szazalékkal kevesebbet hianyoznak munkahelylikrél, mint a nem elkotelezett kollégaik.
Minden felmérés, tanulmany azt mutatja, hogy a magas mingségii, j6 vallalati kultaraval
rendelkez6 cégek sikeresebbek az lizleti életben, vonzzak a j6 munkaerét, alacsony az



elvandorlasi rata, j6 a kozosségi szellem, j6 a vezetdk és a dolgozdk kapcsolata, erds a
szervezethez valo kotddés stb.

A Google az élen

Nem véletlen, hogy évrél évre a Google nyeri el a legjobb munkahely cimet, s mindenki
szeretné utanozni az dridsvallalat kultdrajat. Ez nem elhatarozas kérdése, hanem olyan
koriilményekre és feltételekre van sziikség, amelyeket eddig ezen a fokon csak a Google
tudott megteremteni. A Google er@s kulturaju cég, ahol igen sok az ingyen juttatas a
dolgozdk szamara (ingyenes étkezés a vallalaton bell, ugyancsak ingyenes mosoda,
tornaterem, orvosi rendelés, elektromos auté hasznalat stb.), s ahol a véllalati kultura
részeként érvényesil a 20 szazalékos szabaly. Ez azt jelenti, hogy a dolgozd munkaidejének
egyotodét sajat képességeinek, készségeinek fejlesztésére, bévitésére haszndlja annak
érdekében, hogy ebbdl is minél tobbet profitaljon a cég.

A gyenge kultdra problémai

Mieldtt sz6 esik a jo vallalati kultirardl, vessiink egy pillantdst arra, hogy a gyenge céges
kultdra milyen problémakat okozhat:

e aszervezet csak rovid tava gondolkodasra képes

e nem kovetkezetesek a vezet6i dontések

e megszaporodnak az etikai problémak

e nem alakulnak ki j6 vezet6-munkatarsi kapcsolatok
e sor kerulhet szubkulturdk harcéra

e aszervezet tagjai befelé fordulnak

o csokken a vallalat teljesitménye, versenyképessége
e atlathatdsag hidnya

e alacsony munkatarsi megtartasi képesség

e alacsony dolgozdi elkotelezettség

e asokszinliség és a befogadds hidanya stb.

Ami a szervezeti kulturdk fajtait illeti, igen széles a paletta. Talan a legismertebb Charles
Handy kategorizaldsa, amely szerint van hatalom-, szerep-, személyiség és feladatkultura. De
létezik még tobbek kdzott innovativ, agressziv, stabil, részorientdlt szervezeti kultara is.

A jol miikodé kulturak néhany jellemzéje

Természetesen nincsen altalanos recept, hogy milyen is a j6, a jél m(ikodé kultura. De van
szamos olyan j6 gyakorlat, amelyek segitségével, eszkdzeinek alkalmazasaval jobba tehetd a
cégkultura. Példaul a szervezet vezetdi képesek rugalmasan reagalni a kornyezeti
vdltozasokra, a munkavallalok tevékenységét megbecsiilik, elismerik, a kozéppontban a
szervezet tagjainak a fejlédése, tovabbképzése all. El6térbe keril a kreativ gondolkodas, jo
csapatmunka alakul ki, j6l mikodik a tagok kozotti kommunikacio. A bizalom és az
elkotelezettség légkorében a munkatdrsak szabadon kifejezhetik magukat. Optimalis a
kompenzacios politika és gyakorlat, rugalmas munkavégzési lehet6ségeket biztositanak. Nem
kevésbé fontos az egyértelm és tamogatott stratégia, kiildetés és vizid. A sort itt is napestig
lehet folytatni.



Az er@s vallalati kultira vonzza és megtartja az alkalmazottakat, noveli azok mordljat és
termelékenységét. Mikozben meghatarozza a cég értékeit és kiildetését, javitja az
Ugyfélkapcsolatokat, ugyanakkor épiti a marka hirnevét is

Felllvizsgalat, ujrafogalmazas, atalakitas

JelentGs igény mutatkozik szerte a vildgon a vallalati kultura feliilvizsgalatara,
megvaltoztatdsara, Ujrafogalmazasara. Ezek nem kdnny( feladatok, ugyanis a legtébb
szervezetnél a kultura szinte ,beégett” a vallalat mikodésébe, szokdsaiba. Szakért6k
véleménye szerint egy erds vallalati kultura jelentds atalakitasa 5-8 évig is eltart. Ugyanis
nem csak elméletben kell atalakitani a kultdrat, hanem a vezetdk és a dolgozdk fejében,
magatartdsaban is. Fontos megjegyezni, hogy egy kulturaatalakitast, -valtast nem lehet egy
valtozaskezelési projekt keretében , letudni”.

A szervezeti kultura atalakitasanak javasolt Iépései:

a stratégia kialakitasa, a vizié megfogalmazasa

a cég értékeinek, céljainak megfogalmazasa

a fels6vezetés tdmogatasanak megszerzése

a vezetés példamutatasa

a dolgozdk megkérdezése, milyen vallalati kultirat szeretnének
a szikséges szervezeti valtozdsok végrehajtdsa

a valtozast akaddlyozo tényez6k azonositdsa és , kezelése”

az aktiv résztvevdk elismerése, jutalmazasa

a dontéshozatali rendszer kialakitdsa
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10. a folyamat nyomon-kovetése és sziikség esetén irdnymaddositas

Az egyik hazai brékercég tobb évtizedes tapasztalata szerint a sikeres kulturavaltas alapveté
feltétele a vezetGi elkotelezettség, a munkatarsak bevondsa, mozgdsitasa a folyamat Iépései
sordan, a professzionadlis tamogatas és a kovetkezetes, kitarté munka.

Megvalaszolandé kérdések

Fontos, hogy a kultura formaldsakor, alakitasakor vezet6ként, vezetési tandcsadoként
el6szor azt kérdezziik meg magunktdl, hogy mit akarunk elérni? Majd, hogy mi az, ami mar
megvan, amelyek a céges erdsségeink, amelyekre tudunk épiteni. Ezutan pedig, hogy mi az,
ami hianyzik, amit fejleszteni kell, meg kell valtoztatni, at kell alakitani. Végil, ami szintén
Iényeges, hogy milyen szinten gondolkodunk? Vezetd, egyén vagy csoport szintjén
szeretnénk a szervezeti kultirankat fejleszt6 valtozast elérni?

Mar szé volt arrdl, hogy a kultira megvaltoztatdsa hosszu folyamat, hiszen a szervezetnek
sok id6re van sziliksége, mig egy adott szintre eljut. A megfelel6 szelekcio és el6léptetés a
kultdra tulélését garantalja, melynek mértékét és sikerességét nehéz meghatarozni. Emellett
a fels6 vezet6knek olyan menedzsereket kell valasztaniuk, akik fenntartjak az adott
szervezeti kulturat. Viszont vannak élethelyzetek, amikor a szervezeti kultura spontan
képes valtozni. Példaul dramai krizis esetében, vezetévaltaskor, vagy ha a szervezet kicsi és
fiatal, valamint, ha gyenge a kultura.



Multikulti a cégkultaraban is

Végll néhany szé arrdl, hogy a gazdasagi, lizleti folyamatok mind inkabb multikulturalis
terekben torténnek. Szerte a vilagon egyre tébb a kiilfoldon dolgozé szakember, a
vendégmunkas, a nemzetkozi projektcsapat. Ezt az Uj jelenséget is kovetnie kell a vallalati
kulturanak, amely csak mintegy 6tven évvel ezel6tt kezdett megismerkedni a multikulti
jelenséggel.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Tehetséggondozas a szervezetben

Mindenki nyer(het)

Napjaink mind inkabb globalizal6dé lzleti életében a nemzeti és a multinacionalis vallalatok
nagy figyelmet forditanak arra, hogy minél tobb magasan kvalifikalt, tehetséges szakembert
szerezzenek meg a hazai és a nemzetkdzi munkaerdpiacrél. A jelenlegi negyedik ipari
forradalom idején — amikor a mesterséges intelligencia és a robotizalds jelent6s valtozasokat
hoz a munkavégzésben — a versenyel6nyh6z mar nem elegendd a tehetségek ,begydjtése”,
hanem megtartasukhoz, teljesitményik allandd noveléséhez feltétleniil sziikséges a
folyamatos képzés, a helyzetbe hozas és még ezernyi mas eszkdze a tehetséggondozasnak.
Ez utébbi az elmult 15 év human er6forras gyakorlatanak és tudomanyanak egyik ,slagere”.

A McKinsey tanacsado cég az elmult szdzad kilencvenes éveiben jelentette meg a ,Harc a
tehetségekért” cim( konyvet, amely azzal foglalkozott, hogyan lehet megszerezni és
megtartani a kivalésagokat. Ekkor kezdett elterjedni a tehetségmenedzsment kifejezés és
gyakorlat, amir6l kés6bb még lesz sz6. A szakképzett fizikai, valamint a szellemi dolgozdk
vilagméret( hidnya mar nem csak a munkaeré megtartdsat tette sziikségessé, hanem —ismét
egy Uj fogalom és gyakorlat — a tehetséggondozast is. (Itt érdemes megjegyezni, hogy
napjainkban a szakképzett fizikai munkdsokat mar ,,tudds-munkdasoknak” — knowledge
worker — nevezik.)

Megdobbentd szamok

A davosi Vilaggazdasagi Férum (VF) el6rejelzése szerint a mesterséges intelligencia és a
robotizacio térhoditasa rovid tavon 69 milliéd tj munkaszerepet teremt, amelyek Uj elméleti
és gyakorlati ismereteket igényelnek. Ugyancsak a VF-t6l szarmazik az a megallapitas, hogy
évtizediinkben a globalis munkaerd 50 szazaléka at- és tovabbképzésre szorul. Egy masik
tanulmany ezt az aranyt 60 szazalékra becsilte. A Boston Consulting Group egész vilagra
kiterjedd felmérése pedig a vallalatok 87 szdzaléka esetében ugynevezett képesség
szakadékrol adott szamot, ami mind a cégeket, mind a munkavallaldkat arra készteti,
kényszeriti, hogy Uj tudas-kompetencidkat szerezzenek meg.

Mi is a tehetségmenedzsment?

Visszatérve a tehetségmenedzsmentre: ez egy olyan komplex cselekvési program, amely
elésegiti a kulcsemberek felkutatasat, felvételét, megtartasat. Csokkenti a fluktuaciot, noveli
a szervezet motivacids szintjét, megteremti a szervezeten bellli vezet6- és szakmai
specialista utanpétlast, s nem utolsé sorban a munkatarsak elkotelez6dését a cég felé. A
munkaerdépiac tehetségekért folytatott versenyében piaci el6nyt jelent, ha a tehetséges
munkatdrsak mar a szervezeten belil vannak és megtartasuk érdekében elkezd6dik a
tudatos szervezeten bellli fejlesztés.



A HR-szakemberek részére egyértelm(, hogy a tehetségmenedzsmentet a céges stratégiaval
osszhangban kell meghatdrozni, ennek sikere a HR részleg és a fels6 vezetés dsszhangjanak
minéségétdl, egylttm(ikodésének elkotelezettségétdl fligg. Az egyéni tehetség nem elég, a
csapat teljesitményében is meg kell mutatkoznia a tehetségmenedzsmentnek, amelynek
sikerét (vagy kudarcdt) mérni lehet és kell.

Nemzetkozi kitekintés

A globalizalodé kornyezet miatt a vallalati tehetségmenedzsment gyakorlata soran fontos
figyelembe venni — tobbek kozott - azt is, hogy milyen orszagokbdl szarmazé
munkavallaldkat alkalmaz a cég, ugyanis az eltér6 kornyezetbdl érkez6 munkaerének eltéré
igényei lehetnek. A kulturalis, demografiai, gazdasagi eltéréseknek koszonhetben fontos
ismerni a munkavallaléi dllomany 6sszetételét, hogy a legoptimalisabb eszkdzoket lehessen
alkalmazni a beillesztés, az 6sztonzés vagy akdr a megtartds soran.

A multinacionalis, globalis vallalatbirodalmak altaldban olyan tehetségmenedzsment
stratégiat dolgoznak ki és alkalmaznak, amely érvényes az 6sszes kiilféldi egységiikre is. A
globalis tehetségmenedzsment alkalmas arra is, hogy a nemzetkézi vallalatok az egyes
orszagokban m(ikodé cégeiknél atcsoportositassal enyhitsék a munkaeréhianyt, mashol
pedig ,lecsapoljak” a munkaeréfelesleget.

A versenyképesség megGrzése terén is jél mutatja a tehetségmenedzsment fontossagat
tobbek kozott az, hogy az Economist Intelligence Unit kutatdsa szerint minden 10 vallalati
fels6vezet6bdl hét munkaidejének 20 szazalékat erre a tevékenységre forditja. Ez egyben
azt is jelzi, hogy a topmenedzserek magukat is elkotelezik ebben a folyamatban, s nem
biznak mindent a HR részlegre.

Kiemelten fontos, hogy a tehetségmenedzsment elemei — mikdzben ,,navigalni” kell az
eltérd kulturdk kozott - 6sszhangban legyenek az egyes orszagok jogi szabalyozasaival,
munkatigyi szabalyaival. Megkiilonboztetett figyelmet forditottak és forditanak a vallalatok a
Covid-19 idején bevezetett home office, majd a pandémiat kdvetd hibrid munkavégzés

tehetségmenedzsment feladataira, kihivasaira.
A tehetségmenedzsment fébb folyamatai

Osszefoglalva, a tehetségmenedzsment a korabban mar emlitett tényez6k mellett az alabbi
fébb folyamatokra terjed ki:

e munkaer6toborzas

e utddlas tervezése egyes pozicidkra

e Kkarriertervezés

o teljesitmény-menedzsment

e tanulds és tudasfejlesztés

e anyagi és nem anyagi jellegd juttatdsok

e a HR folyamatok és az lizleti funkcidk vegyitése

A tehetséggondozas kétiranyu utca



Mig maga a tehetségmenedzsment folyamat és annak tevékenységei a szervezetek, a
vallalatok munkaeré allomanyanak gazdagitasara, megtartdsdra iranyulnak, a
tehetséggondozas mar egy masik szintet képvisel. Ez utébbi olyan kétiranyu utca, ahol a
tehetséges munkatarsak ,,gondozasabodl”, fejlesztésébdl nem csak a dolgozdk, hanem a
szervezet, a vallalat is sokat profital.

A cégek nem joléti intézmények

Egy pillanatra se gondoljuk azonban, hogy a cégek jéléti intézmények, nem, k6kemény
profitérdekek vezérlik 6ket. JAl tudjak, hogy vetés nélkil nincsen aratds. Ebben az esetben a
vetés a tehetséges munkaerd tudasanak, munkavégzési képességeinek, készségeinek stb.
»felpumpadldsa”, az aratas pedig a nyereség ndvekedése és a piaci helyzet javitasa.

Mit takar a tehetséggondozas kifejezés és gyakorlat? Nagyon leegyszer(sitve: annak a
szakadéknak az athidaldsa, amely a szervezet, a vallalat meglév6 tuddsa, ismeretei, valamint
a nyereségesség és a piaci pozicidk javitasanak igényei kozott huzodik. Szakemberek
véleménye szerint a tehetséggondozas dsszetettebb, bonyolultabb feladat és tevékenység,
mint a tehetségmenedzsment.

Befektetés, nem automatikus megtériiléssel

Sok kiilonbség van a két tevékenység kdzott, de az egyértelmd, hogy a tudatosan és jol
mikddtetett tehetséggondozasi rendszer képes athatni a cég minden részét.
Emberk6zpontu vezetést, inspirativ légkort, 6sszeszokott csapatokat és megujuldsra képes
vallalatot eredményez. Nem kétséges, hogy a tehetséggondozas jelentls 6sszegl vallalati
befektetés, amelynek megtériilése nem automatikus. Kiilonésen akkor nem, amikor a cég
nem tudja megtartani az altala sok médon , kimlivelt” tehetségeit.

Igen fontos eleme a tehetséggondozasnak azoknak a munkatarsaknak a beazonositasa,
felfedezése”, akikben a vallalat fantaziat Iat az Gzletfejlesztésben, a versenyképesség
novelésében, az innovacidban, valamint a kollégak inspiralasaban. A nemzetkozi
tehetséggondozas a globalis vallalati gondolkoddsra és cselekvésre, a kiilonb6z6 kulturdk
megértésére és elfogadasara, a kiilonbozbéségek (diverzitas) értékelésére és azok értéknek
tekintésére stb. irdnyul.

Célok és programok

A tehetséggondozas segiti a tehetséges dolgozét céljai elérésében, karrierje redlis
megtervezésében, mikdzben ez a folyamat kivald eszkdz a cég szamara sajat céljai
eléréséhez. A tehetséggondozas tobbek kdzott az alabbi, a tehetséges munkaeré tuddsanak,
képességeinek, készségeinek (tovabb)fejlesztésére vonatkozd programokbdl,
tevékenységekbdl all:

e kulturakozi tréningek



e coacholasi és mentoralasi programokban valo részvétel

e projektekben vald ,gyakornoki” részvétel

e szakmai, Uzleti, piaci, nyelvi, keresztfunkciondlis, etikai, targyalasi stb. tanfolyamok
személyes részvétellel vagy online

személyiség-fejlesztés

hatékonysag javitas

ugyfélelégedettség novelése

dontéshozatali képesség fokozasa

érzelmi intelligencia fejlesztése

kommunikdcios készségek és képességek fejlesztése

Uj technikai, technolégiai ismeretek, mddszerek elsajatitasa

a folyamatos egyéni és szervezeti tanulds lehet6ségeinek megteremtése

Jelentds kiilonbségek

Mi a kiilénbség a tehetségmenedzsment és a tehetséggondozas kozott? Az el6bbiekbdl is
l[atnivalo, hogy a tehetségmenedzsment elsGsorban az egyéni tehetség stratégiai
maximalasara iranyul, mig a tehetséggondozas célja a tudas folyamatos bévitése és a
tanulds. Ez utdbbi tevékenységnél a hangsuly az egyéni tanuldsra és a személyes tudas
bévitésére helyezédik. A szervezeteknek és a vallalatoknak természetesen a
tehetséggondozasra is stratégiat kell kidolgozniuk, amelyeknek 6sszhangban kell lenni az

Uzleti stratégiaval.

Az Adobe cég példaul 10 ezer dollart ad évente dolgozdinak tobb esztendds felsGoktatasi
tanulmanyokra, ezer dollart pedig néhany napos tréningekre. Emellett m(ikodteti az
Accelerate Adobe Life programot, amelyen keresztil jelzik a dolgozdk a HR és a cégvezetés
szamadra, mire irdnyuld tudasfejlesztéshez varnak tdmogatast a vallalattol. A
tehetséggondozd stratégia sikeresnek tlinik az Adobénal, ennek kdszénhetd, hogy a
munkaerdigény egyharmadat belilrél elégitik ki, s évente a dolgozdk 20 szazaléka lép elbre a
ranglétran.

Tehetséggondozasi célok

HR-korokben elterjedt az a nézet, amely szerint, ha ndvekszik a képesség- és tudasszakadék
egy vallalatnal, amelyik rdadasul nem tudja megtartani a legjobban teljesit6 munkaerdket,
akkor a tehetséggondozas jelentheti a kiilonbséget a siker és a bukas k6zott. A
tehetséggondozas az esetek tobbségében fel tudja késziteni a dolgozdkat a jov6
bizonytalansagaira tréningeken, szerepjatékokon és tanfolyamokon keresztdl.

Milyen céljai vannak a tehetséggondozasnak?

1. Csokkenti a tudas-szakadékot a szervezeten belil
2. Noveli és erGsiti a dolgozdi elkotelezettséget



3. Uj 6tleteket, elgondolasokat és iizleti lehetSségeket general
4. Noveli a vezetbi hatékonysagot
5. Er6sodik a szervezet munkaerémegtartdsi képessége

Beruhazas a jovibe

|II

A tehetséggondozasi stratégia kidolgozasanal és ,,aprépénzre valtasanal” nem szabad
elfeledkezni a fels6 vezetok folyamatos képzésérdl sem. Emellett a top-menedzsment
szamara tréningeket ajanlott szervezni magardl a tehetséggondozasrodl, valamint arrél, hogy
a tehetséges dolgozdk szamara hogyan kell egyéni fejlesztési tervet késziteni. Igencsak
fontos, hogy a szervezet érintettjei (stakeholderek) tdmogassak, adjak aldasukat a
stratégiara.

Osszegezve: a tehetséggondozas egy fejlett szervezeti stratégia, amely igen kedvezd hatassal
lehet mind a szervezetre, mind pedig a munkaerdre. A tehetséggondozas programjait
gondosan, erételjes vezet6i tdmogatdssal, alapos szaktudassal és az ugynevezett legjobb
gyakorlatokra valé tamaszkoddssal sziikséges kidolgozni. Ahol a tehetséggondozast mar
egyszer bevezették (és az jol miikodik), ott kbnnyebb megszerezni (és megtartani) a piacrol
a tehetséges munkarét, s mind a szervezet, mind pedig a dolgozék kénnyebben érik el
céljaikat.

Nyilvanvald, hogy a tehetséggondozas hosszu folyamat, amely gondos tervezést, kivitelezést
és megvaldsitast kovetel meg. Egyértelmien pozicionalja a dolgozdkat karrierjik épitésében,
teljesiti tovabbképzési igényeiket, 6sszhangban a vallalat igényeivel és lehetdségeivel.
Amennyiben jél csinaljak, tipikus win-win helyzet alakul ki, amiben csak nyertesek vannak.
Ez olyan beruhazas a jovébe, amely bségesen megtériilhet.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Szexualis zaklatas a munkahelyeken

Minden szinten

2017 6ta mar nem szamit kiemelt tabu-témanak a munkahelyi szexualis zaklatas. Ekkor
jelentette meg a New York Times - dokumentumokra alapozva - leleplez6 cikkét a hires
hollywoodi filmproducer, Harvey Weinstein altal elkovetett szexualis visszaélésekrdl. Ez a
cikk inditotta el a ,,me too” (én is, engem is) mozgalmat, amelyben vildgszerte n6k tizezrei
szamoltak, szdmolnak be az 6ket ért szexualis zaklatdsokrol, kényszeritésekrdl. Ugyanebben
az évben az Uber 20 alkalmazottjat rugta ki hasonlé jellegi cselekedetek miatt. Idehaza is
mind tobb né és férfi ad szdmot nyilvdnosan az 6ket éré zaklatasrol.

A szexudlis piszkalddas palettaja a munkahelyeken is igen széles, szinte végtelen: kéretlen
fogdosas, simogatds, leszolitds, szexudlis cselekedetre valo felszélitas és ajanlattétel,
kétértelmd mondatok, viccel6dések és furcsa becézések, a keblek és a labak kitartd nézése,
és a sort hosszan lehet folytatni. A munkahelyi zaklatas altalaban hosszabb idén at folyik, és
tébbnyire ismerds, kolléga, f6nok, ligyfél kdveti el. Erdemes megjegyezni, hogy az 1970-es
évekig a nemi zaklatas alanyai szinte kizardlag nék voltak, ma mar a férfiak aranya eléri a
10 szazalékot.

Egységes zaklatas-meghatarozas

A szexualis zaklatast ma mar egységesen a nemi alapu diszkriminacié egyik fajtajanak
tekintik, mely “magdban foglalja az olyan szexudlisan meghatarozott nemkivanatos
viselkedést, mint példaul a testi kontaktus és kozeledés, a szexualis szinezetli megjegyzések,
pornograf képek mutatdsa, szexudlis jellegli kovetelések akdr szoban, akar tettekkel. Az ilyen
viselkedés megaldzé lehet, egészségligyi problémakat okozhat és a biztonsdgérzet
megrendiléséhez vezethet. Diszkriminativ, amennyiben a zaklatds alanya okkal
feltételezheti, hogy ha visszautasitja, akkor hatranyos helyzetbe keril foglalkoztatasa,
felvétele, vagy el6menetele szempontjabdl, vagy hogy emiatt ellenséges munkahelyi légkor
alakul ki korlotte”.

Ezt meghatarozast a N6kkel szembeni megkilonboztetés minden formadjanak eltorlésérdl
sz6l6 ENSZ egyezmény (CEDAW Egyezmény 1979) alapjan létrehozott ENSZ Bizottsag
fogalmazta meg 1992-ben. A Bizottsag a definiciét a 19. sz. Altalanos Ajanlasaban helyezte el,
amely a n6k elleni erészak kilonb6z6 fajtdinak diszkriminativ voltardl szél. Az ENSZ — és
nyomaban az Eurdpai Unid, valamint az egyes orszagok — értelmezésében a szexualis
zaklatas a nék elleni er6szak egyik fajtaja, mely nemi alapon diszkriminativ, igy sérti a n6k és
férfiak kozott egyenl&séget. A szexudlis zaklatasnak ez a definicidja alapjat képezi annak a
meghatdrozasnak, melyet a vilag killonb6z6 orszagaiban jelenleg hasznalnak, ahol ezt a
jelenséget jogi szabalyozas targydva tették.

A csend okai

Evtizedeken keresztiil csak elvétve lehetett hallani, esetleg olvasni szexualis zaklatasokrol,
statisztikak pedig alig késziiltek. Ennek a , kényszer-csendnek” az volt — bizonyos fokig ma is
—az oka, hogy a zaklatott, megaldzott n6k inkdbb nem beszéltek a térténtekrdl, azt nem



jelentették a fénokiknek, inkabb sietve munkahelyet valtoztattak. (Szamos esetben
egyébként a fénok tett, tesz szexualis ajanlatot a beosztottjanak, igy nincs kinek jelenteni az
abuzust a kdzelben.) Az egzisztencialis kiszolgaltatottsagon tul sokan azért sem merik
jelenteni az altaluk zaklatasként megélt eseteket, mert attdl tartanak, hogy nem veszik
komolyan a panaszukat, nem all mégéjik a munkahely vagy a tdrsadalom. Sokan — nem
alaptalanul — ugy vélik, hogy még a panaszost kezdik majd el piszkdlni, prébaljak meg
ellehetetleniteni, felel§ssé tenni az elszenvedett sérelmekért.

Mdra a kozosségi média, az Ujsagok (nem szdlva a birdsagokrol) tele vannak ilyen
torténetekkel, a tarsadalomtuddsok pedig mind tobb felmérést, kutatast, statisztikat
készitenek a szexuadlis zaklatasokrdl. Csokken a titkoldzas, egyre inkabb megnyilnak a
zaklatasok céltablajava valt emberek.

Nemzetkozi statisztikai korkép-korkép

Nagy-Britanniaban egy 2018-as szakszervezeti kutatas példaul arra az eredményre jutott,
hogy a fiatal dolgozé n6k mintegy kétharmada tapasztalt mar valamilyen zaklatast, vagyis a
jelenség egyaltalan nincs visszaszoruldban mostansag, és az esetek tulnyomo részét az
aldozatok nem jelentik a munkaltaténak. A valaszadd n6k 32 szazaléka taldlkozik
kellemetlen, szexualis irdnyu viccel6déssel, 28 szazaléka a testét, alakjat vagy oltozékét
érinté megjegyzésekkel, kozel negyediiket pedig akaratuk ellenére fogdostak vagy prébaltak
megcsdékolni a munkahelyén.

Az amerikai eredmények sem rézsasabbak a témaban. A Vox dsszefoglaldja szerint bizonyos
iparagak és az alacsonyabb statuszu dolgozok sokkal inkdbb célpontjai a zaklatasnak. A
zaklatas kapcsan hangjukat hallatok haromnegyedét éri valamilyen megtorlas, az elkdveték
ellenben gyakran megusszak nyilvanos megszégyenlilés nélkiil, hiszen a cégeknek is
érdekikben all minél szikebb kdrben tartani az ilyen kellemetlen ligyeket.

Az Egyesiilt Allamokban egy ugyancsak két éve késziilt felmérés szerint a megkérdezett
n6k 60 szazaléka valaszolta, hogy érte mar szexualis zaklatas a munkahelyén. Az Eurdpai
Unidban ugyanez az arany 55 szazalék, de fels6 vezetésben dolgozé nék esetében 75
szazalék. A rendelkezésre all6 adatok alapjan a zaklatast elszenveddk tobbsége az 6cean
mindkét oldalan né, az elkovetSk pedig altaldban férfiak. Ma mdr az sem igaz, hogy forditva
(vagy akar azonos neml(iek k6zott) ne eshetne meg ilyesmi. A Washington Post

vonatkozd kutatdsa szerint az amerikai férfiak 10 szazalékat zaklattak mar a munkahelyén.

A Stockholmi Egyetem tarsadalomtudomanyi kutatékézpontja, a SOFI 24 ezer svéd,
amerikai és japan vallalati vezet6 megkérdezésével meglepd kovetkeztetésre jutott.
»Amikor nekifogtunk a kutatasnak, meg voltunk gy&z6dve arrél, hogy a munkahelyi
hierarchia alacsonyabb szintjein dolgozdk jobban ki vannak téve a szexualis zaklatasnak, am
meglepetésiinkre épp az ellenkezdjét taldltuk” — mondta el egy interjuban a felmérésben
részt vevl Johanna Rickne, a SOFI kdzgazdasz professzora. A meglepetést két tényez6
okozta. Egyrészt, a zaklatasok alacsonyabb szinten nagyobb aranyban deriilnek ki, mivel
tobb alkalmazott jelenti azokat, mig a kozépvezetSk inkabb magukban tartjak az ilyen
Ugyeket. A masik ok pedig az, hogy a munkavallaléi hierarchia kdozepén allékat beosztottjaik
és a feletteseik is zaklathatjak.


http://www.langerresearch.com/wp-content/uploads/1130a2WorkplaceHarassment.pdf
https://www.vox.com/identities/2017/10/15/16438750/weinstein-sexual-harassment-facts

A felmérés tanulsagai szerint, ahol a beosztottak tobbségében férfiak, ott nagyobb a
valdszinliséggel valhatnak zaklatas aldozatava a néi vezeték. ,,Az eredmények emellett azt is
mutatjak, hogy az ilyen zaklatdsok miatt a néknek sokkal nagyobb arat kell fizetniiik az
elére-lépésekért, a karrierért. Az amerikai és japan adatok szerint raaddasul a nGi
kozépvezetbk zaklatdsa nem csak gyakoribb, mint a beosztottaké, de sokkal komolyabb
szakmai és tarsadalmi kovetkezményekkel is jar. A zaklatottat sok esetben ,bajkeverének”
bélyegzik, kihagyjak a szakmai tovabbképzésekbdl, illetve kés6bb mar nem Iéptetik el6” —
Osszegezte tapasztalataikat a kutatasban szintén résztvevé az Uppsala Egyetem egyik
kutatoja.

Magyar valasz-csokor

Erdemes megismerkedni a statisztikak tiikrében a hazai helyzettel, illetve annak egy
szeletével is. A munkahelyeken tapasztalhatd nékkel szembeni erészakrol és zaklatdsrél az
IDEA Intézet készitett kutatast és jelentést 2018-ban. A kutatas tobbek kozott arra kereste a
valaszt, milyen okok miatt dont a munkavallalé Ggy, hogy nem jelenti a szexualis erGszakot,
zaklatast. A kérdésekre adott valaszokbdl kideriilt, hogy — mikézben a valaszaddk 62
szazaléka nem latott er6szakot a munkahelyén — azok koziil, akik tapasztaltak ilyesmit, 24
szazalék nem jelentette azt. Csak 14 szazalék vette a batorsagot, hogy jelentse a latottakat a
fonokségnek. Rendbrséghez, hatdésaghoz nem fordulnak a munkavallalék.

Erdekes adatsor, hogy a —,tobb valasz is adhaté” kérdésre - valaszadok 77 szazaléka azért
nem jelenti a zaklatast, mert fél a negativ kovetkezményektdl, 48 szdzalék szerint nem
hinnének neki, 47 szdzalék hianyolja a tamogaté munkahelyi kdrnyezetet, 30 szazalék szerint
nincs elegendd informacidja a jelentéstételi folyamatrol, mig 19 szazalék korabban a
munkahelyén tortént nem megfelel6 mddon kezelt esetek miatt marad passziv.

Meglep6 eredményeket hozott arra a kérdésre adott valasz-csokor, hogy a magyarorszagi
munkavallalok szamara mennyire egyértelm( a szexualis erészak, zaklatas fogalma, s mely
cselekményeket sorolnak be ebbe a kategoriaba. A valaszok igencsak szétagazdak voltak: a
szexualis szolgaltatas kérését a megkérdezettek 94 szazaléka sorolta ide, a kéz ratétele a
labra 71 szazalék szerint tartozik ebbe fogalomba. A valaszaddk 45 szazalék szerint
szexualis zaklatas a n6i mell bamulasa is, 33 szazalék szerint a szexista viccek mesélése is
kimeriti a zaklatas fogalmat, 39 szazalék szerint a nék utani fityulés is.

,Uzletet” ajanl a fénok

Vilagjelenség, hogy a munkahelyi szexualis zaklatasok sok esetben a f6n6k szobajaban
torténnek. Sok férfi vezet6 ,tzletet” ajanl rendkiviili fizetésemelés, elSléptetés, tanfolyamra
kiildés, munkahelyi kedvezmények nyujtasa fejében. Nem nehéz kitalalni, mi is az ajanlat
teljesitésének az ,,ara”. A kutatdsok szerint, akik visszautasitjak az egyértelm(i ajanlatot,
jobb, ha miel6bb athelyezésiiket kérik cégen beliil, vagy munkahelyet valtoztatnak.
Gyakran torténik szexudlis zaklatds a felvételi beszélgetések sordn is. Ma mar kilfoldon
ennek ugy veszik elejét, hogy a szervezetek, cégek, belsé szabalyozasa elGirja: a felvételi
interjukon a szervezett6l legkevesebb két munkatarsnak kell jelen lennie.



Karok és koltségek

A munkahelyi szexudlis zaklatdsok meglehet&sen sok kart okoznak. A fizikai zavarok kozil
érdemes megemliteni egyrészrél az étkezési és alvas zavarokat, a gyomor- és
bélbantalmakat, masrészrél a munkahely-valtoztatast. A tarsadalmi karok, hatdsok is
meglehetGsen széleskorliek: ezek a nemzetgazdasagi méretekben is mérhet6 a veszteségek.
A munkaltatéknal jelentkezé gazdasagi hatranyokon kiviil ide sorolhatdak az
egészségligyben, az oktatdsban (a munkajukat elhagyni kényszeriilé nék esetleges atképzése,
a felsGoktatdsi intézményeket szexualis zaklatas hatdsara elhagyd didkok esetében a “meg
nem téril6” oktatasi koltség stb.), valamint az allamigazgatasban dolgozdk
munkahelyelhagyasa miatt az allam oldalan felmeril6 koltségek. A legjelentGsebb és
legkellemetlenebb hatasok, karok a zaklatas(ok) okozta pszichés jelenségek, mint példaul a
félelem, a depresszio, a befelé fordulas.

A szervezetek és cégek szamara egyre nagyobb koltséget jelentenek a szexudlis zaklatasok
altal elGidézett kozvetlen és kozvetett kiadasok. Ezek kozé tartoznak, a kartéritések, a jogi
kiaddsok, a betegallomanyok és a hianyzasok koltségei, a termelékenység csokkenése, a jé
munkaerd egy részének elvandorlasa, valamint a hirnév drasztikus romlasa a visszatéré és
nyilvanossagra hozott zaklatasok esetében. Szamos felmérés bizonyitja, hogy a szexualis
zaklatasok szdamaban , jeleskedG” vallalatokat tobbnyire elkeriilik a fiatal, tehetséges
allaskeresGk, az ott dolgozdk munkahelyi és munkaval valo elégedettsége pedig
kimutathatdan csokken.

Millidrdok — zaklatas utan

Nem tulzé becslések szerint az USA-ban 2010 6ta a cégek mintegy 1,5 milliard dollar
kartéritést voltak kénytelenek kifizetni szexualis zaklatast elszenvedett dolgozoéik részére
és hasonld nagysagura becslilik a szovetségi kormany szerveinél, hatdsagainal ilyen céllal
kifizetett 6sszeget is. (A cégek donté tobbsége el akarja keriilni a zaklatasok birosagi
targyalasat, hiszen ez rossz, a versenyképességet, a tehetséges munkavallalok
megszerzését rontod ,,reklam”. Tehat inkabb fizetnek a zaklatasok alanyainak.)

Ugyancsak az Egyesiilt Allamokban nemrégiben kiszamitottak, hogy annal a cégnél, ahol
bejelentett szexualis zaklatas tortént, az emiatt visszaesd termelékenység és a dolgozoi
elvandorlas alkalmazottanként 22500 dollar kart okoz a vallalatnak. Azoknal az amerikai
tozsdei cégeknél, amelyeknél sorozatos zaklatasok torténnek, a kutatasok szerint a
részvények ara egy esztendd alatt mintegy 20 szazalékkal cskken. Az sem mellékes, hogy
az amerikai biztosité-tarsasagok kivették a szexudlis zaklatast a cégbiztositasokbdl. Erre a
,moddozatra” kiilon biztositast lehet kotni, amelyre a vallalatok csak 2016-ban 2,2 milliard
dollart koltottek.

A Deloitte tanulmdnya szerint az ausztral munkavallalék mintegy 20 szazalékat, vagyis 2,5
millié dolgozdt — masfélmillio nét és egymillid férfit - ért zaklatds 2018-ban. A kdnyvvizsgalo
és vezetési tandcsaddsi cég kiszamitotta, hogy a zaklatasok nyoman bekovetkezett
termelékenység csokkenés 2,6, az egyéb koltségek (kartérités, elvandorlas stb.) pedig 0,9
milliard dollar kart okoztak. Ezeknek a karoknak a legnagyobb tételei (32 szazalék) a
termelékenység visszaesése és az elvandorlas voltak, de szamottevé a profitkiesés a



cégtulajdonosok és a munkaltaték szamdra, valamint a kéltségvetés is kevesebb
adobevételhez jutott ennek nyoman. A karkoltségek 28 szazalékat a zaklatasok okozta
hidnyzdasok, 24 szazalékat pedig az ezekre az esetekre forditott vezetdi id6 tette ki. Latnivald
tehat, hogy a szexualis zaklatasok koltségei mind egyéni, mind szervezeti és céges, mind
pedig nemzetgazdasagi szinten jelentkeznek.

Ki a felel6s?

Ki a felel6s a munkahelyi zaklatasokért? A maganszemélyek kozotti ilyen jellegli konfliktust a
legszerencsésebb szemtél szembe ,,rendezni”, ha ez nem vezet eredményre, akkor jelenteni
kell a vezet6nek, a vezetGségnek. Ebben az esetben a szervezetnek, a cégnek cselekednie
kell. Mas szavakkal: ha a munkaltatoi jogkort gyakorlénak tudomasa van arrdl, hogy egy vagy
tobb munkavallalé zaklaté magatartasnak van kitéve a kollégdk részérél, azonban ef6lott
szemet huny, és nem teszi meg az elvarhatd |épéseket, intézkedéseket ennek
felszdmoldsara, a munkaltato felel6sségre vonhata.

Hatdsag — idehaza példaul kordbban az Egyenlé Bandsmdd Hatdsag, majd a hataskor
valtozasat kdvetben az alapvetd jogok biztosa - irdnyaba panaszt lehet tenni a
munkaltatéval szemben. Magyarorszagon az egyenl6é banasmod kovetelményét torvény irja
el6. Eszerint az egyenl6 banasmadd kovetelményének megsértését jelenti tobbek kozott a
zaklatas is. A Munka Torvénykonyve kiilon is el6irja az egyenl6 banasmadd kdvetelményét,
tehdt munkahelyi szexualis zaklatds esetén még a munkaltato felelGssége is felmeriilhet.
Magdanszemélyek kozotti konfliktusra az alapvetd jogok biztosanak a hataskore nem terjed ki,
az ilyen tgyeket, ha nem valésitanak meg bilincselekményt — megegyezés hijan - polgari
peres eljarasban lehet targyalni. Barmiféle céges, hatdsagi, birdsagi eljarasnak,
ténykedésnek eldfeltétele, hogy a zaklatott személy tegyen bejelentést.

A megelGzés teendGi

A zaklatdsok megel6zésében, visszaszoritasaban igen nagy szereplik és felel6sségiik van a
szervezeteknek és a cégeknek. A teenddk kozil érdemes kiemelni:

e olyan munkahelyi légkor kialakitasa, amelyben csak csekély valdszinliséggel
fordulhatnak el6 szexudlis zaklatasok

o felvildgositas a panasztételi lehetGségekrél

o képzések, érzékenyitd tréningek a dolgozdknak és a vezetSknek arrél, mi szamit
zaklatasnak

e belsG szabalyzat készitése, mi a teendd, mi az eljaras ilyen esetekben

e kiemelt figyelem forditdsa a szervezeti etikai kédexben a szexualis abuzusra

e novelnisziikséges a ndi vezetbk szamat a felsé vezetésben is

e érdemben cselekedni képes szervezeti testilet kialakitasa a bejelentett szexualis
zaklatasok kivizsgaldsara, elbiralasara, bintetésére

o diszkrécio és a bejelent( sértetlenségének biztositasa

A ,mee too” és a cégek



A ,me too” mozgalom megjelenése ota egyre tdbb zaklatas keriil bejelentésre. 2017 6ta
példaul Indidban 80, Franciaorszagban 105, Kanadaban pedig 100 szazalékkal n6tt a
bejelentett, segitséget kéré esetek szama. Ujabban nem maradnak, mar nem maradhatnak
tétlenek a nagyvallalatok sem.

A Google példaul az elImult két esztend6ben 48 dolgozét — koztiik sok vezetét — volt
kénytelen elbocsatani szexudlis zaklatds miatt. A 12 ezer dolgozot foglalkoztatd Ubert
gyakran vadoljak szexizmussal, ezért a fuvarmegosztod oridscégnél folyamatosak az ezzel
kapcsolatos vizsgalatok és kirtigasok. A cég a volt amerikai féligyésztdl, Eric Holdertdl, és a
Perkins Cole Ggyvédi irodatdl kért segitséget, igy parhuzamosan folyik a vizsgdlat az Uber
munkahelyi zaklatasaival kapcsolatban. A Perkins Cole 6sszesen 215 panaszt vizsgal egészen
2012-ig visszamendéleg. Ennek eredményeként eddig 20 dolgozot bocsatott el a cég, és hirek
szerint még tobben juthatnak hasonlé sorsra, hiszen a vizsgalatok még nem zarultak le.
Sokan kaptak és kapnak figyelmeztetést is a vezet6k és a dolgozdk koziil. Nemrégiben a
vallalat vezérigazgatodja is tdvozott a sokféle probléma, (nem csak zaklatasos) botrany miatt.

Januar kozepén az Uber fellebbezett az 59 millié dollaros blintetése ellen, amelyet
Kalifornia allam szabott ki, amiért a cég nem osztotta meg az allam hivatalos szerveivel a
beszamoldkat a vallalatndl tortént szexudlis zaklatasokrodl. Az informaciok, amelyeket
Kalifornia allam kért, tartalmazza az érintettek nevét és elérhetGségét is. Az Uber allitasa
szerint azért nem tette kdzzé a beszamoldkat, mert nem akarta, hogy az aldozatok
maganélethez valé joga sériiljon.

Kérddjelek Covid utan

A Covid-jarvany remélhet6en beldthato idén belil véget ér, s mind tobb dolgozd és vezetd
tér majd folyamatosan vissza munkahelyére. Munkapszicholégusok véleménye szerint ismét
»fellangolhatnak” a munkahelyi szexualis zaklatasok. A ,,me too” mozgalom terjedése, a
szexualisan zaklatott személyek névekvé bejelentési batorsaga és hajlanddsaga talan egyitt
fog jarni a munkahelyi zaklatdsok visszaszorulasaval, visszaszoritasaval.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Versenyképesség és tudasmenedzsment

Tanul a szervezet

Az egyre gyorsabban globalizalédo lzleti, szervezeti vilagban a vallalatvezet6knek mind t6bb
kihivassal és valtozassal kell parhuzamosan szembenézniiik és ezekre helyes valaszt talalniuk.
Boviil a versenytdrsak kore, vagtat az innovacids verseny, nehezen attekinthet6 az
informacié-aradas, rovidil a termékek és szolgaltatdsok életgorbéje, egymast kdvetik a
fuzidk és felvasarlasok, Uj vezetési mdodszereket igényl6 nemzedék jelentkezik munkaért és a
sort még hosszan lehet folytatni. Naponta t6bb tucatnyi Uj irdnyzatra, valtozasra,
megkozelitésre kell(ene) azonos idGben valaszolni, ami igencsak nagy eréfeszitéseket és
széles ismereteket igényel a vezetés minden szintjét6l. A Royal Dutch Shell egyik igazgatdja
szerint ebben a helyzetben ,az egyetlen fenntarthato el6ny a versenytarsaiddal szemben
az, ha képes vagy gyorsabban tanulni, mint 6k”.

Uj szelek a vallalati elvarasokban

Elmuléban vannak azok az id6k, amikor a vallalatok részben vagy egészben finansziroztak a
dolgozék fels6foku vagy éppen nyelvi tanulmanyait, s ezt még jelentés munkaidé
kedvezményekkel is megtamogattak. Ma a vezetdknek és a dolgozoknak a sziikséges
szakmai és nyelvtuddssal , készen” kell érkezniiik a vallalatokhoz, ezek megszerzésérél nekik
kell gondoskodniuk, s a szamlat is nekik kell allniuk. (A piacon a legtébb szakmdaban nagy a
versenyképes munkaerd talkinalat.) A cégek csak a specialis tanfolyamokrél, a munkdhoz
sziikséges kiilonleges és Uj ismeretek elsajatitasat szolgdlo tréningekrél, vezetbi tovabbképzé
kurzusokrél gondoskodnak, ezeket fizetik, gyakorlatilag munkaid6-kedvezmény nélkiil.

Taldn mar csak kevesen emlékeznek a ,fehérgalléros” és a , kékgalléros” fogalmakra, mint
ahogy ma mar (néhany kivételtdl eltekintve, példaul az élelmiszer kiskereskedelem) sem
fehér, sem kék kopenyt nem viselnek a munkahelyeken. Kozelit egymashoz a diplomas
dolgozd és a munkas fogalma. Uj kifejezés sziiletett, a tudas-munkas (knowledge worker),
ami azt fejezi ki, hogy a fizikai munkahoz is egyre t6bb korszer( és sokirdnyd tudas
szlikséges. Az autdiparban példaul a munkdsoknak bizonyos robotikai, informatikai,
gépészeti, stb. ismeretekkel kell rendelkeznilik, s egy irodalom tanar sem lehet meg sokaig
informatikai ismeretek nélkiil.

Mikozben a szervezetek elvarjak munkatarsaiktél a folyamatos egyéni tanulast, maguk
tanulé szervezetként igyekeznek mikddni. A szervezeti tanulas tavolrél sem az egyéni
tanuldsok 6sszessége. A csoportos tanulds azért olyan fontos, mivel a modern
szervezetekben a tanulds alapvet6en a csoportok, és nem az egyének szintjén valosul meg.



Mi a szervezeti tanulas?

A tanulé szervezet lényegileg olyan szervezetet jelent, amely jovGjének kialakitasa
érdekében folyamatosan noveli, erGsiti alkotokedvét és tehetségét. A tanuld szervezetek
fontos jellemvonasa, hogy a benne résztvevék Uj médon képesek tekinteni magukra és a

vilagra.

Peter Senge menedzsment-guru ezen meghatdrozasa kissé politikai szlogen ,,izlinek” tdnik,
de megismerve a részleteket egyértelm(ivé valik, hogy valahol itt van a versenyképesség
egyik kulcseleme.

A tanul6 szervezet 6t alapelve

Peter Senge ,,Az 6t6dik alapelv” cimU mivében alakitotta ki a tanulé szervezet fogalmanak
mai jelentését. A tanuld szervezetek Senge szerint 6t alapelv szerint mikodnek, és ezen
alapelvek mindegyike sziikséges ahhoz, hogy a szervezet fejl6dni tudjon. Az alapelvek:

e rendszergondolkodas: a tanuld szervezet megérti, hogy 6 maga is egy nagyobb
rendszer része, nem létezhet nélkile

e gondolati mintak: napi dontéseink legnagyobb részét automatikusan, un. gondolati
mintaink segitségével hozzuk, s6t ezek a mintdk jelent&sen befolyasoljdk tudatos
déntéseinket is. igy tud hatékonyan m(ikédni agyunk, ezeket a mintainkat amolyan
csomagként hordjuk magunkkal. Ezeket a csomagokat a multban, konkrét
tapasztalataink feldolgozasan keresztil alakitottuk ki. Egy tanuld szervezetben viszont
a gondolati mintdk felszinre hozasaval tudatosithatjuk, hogy mindenki csomagija Ujra
irhatd, ujra értelmezhetd. igy szemléletvaltasra keriilhet sor, ez pedig elGsegitheti,
hogy a lehet6 legjobb dontések sziilessenek

o személyes kivaldsag: a tanuld szervezetben érett, 6nmegvaldsitd személyiségekre
van szikség, akik folyamatosan torekednek személyes hatékonysaguk fejlesztésére. A
kezdeményez§ és a dontéseikért felel§sséget vallalé munkatarsak novelik a szervezet
rugalmassagat. A tanuld szervezetben a személyes 6nmegvaldsitas nemcsak a felsé
vezetGkre, hanem gyakorlatilag minden munkatdrsra vonatkozik.

o kozos jovokép kialakitasa: részvétel (stratégiaalakitds, dontések, stb.) nélkil nincs
elkotelez6dés

e csoportos tanulas: egy tanuld szervezetben természetesen nem csak egy, hanem
tobb nézépont is létezik. Mikor ezek taldlkoznak, vita helyett dialégus alakul ki, azaz
nem versengenek a néz6pontok, hanem egytt igyekeznek elérni a legjobb
megoldast. A masképp gondolkoddkra nem ellenfélként, hanem szovetségesként
tekintenek, mert igy tudjak a szinergiakat kihasznalni. A k6z0s tuddsnak tehat
mindenki részesévé valik, s [étrejon a legmagasabb szintd, él6 tuddsmenedzsment.

Senge szerint a tanulé szervezet olyan kozosséget jelent, ahol az egyének toérekednek
képességeik folyamatos kiterjesztésére, az Uj gondolkoddsmddok tdptalajra taldlnak és
tdmogatasban részesiilnek, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek
a kozos tanulas képességének elsajatitdsdban is érdekeltek. A tanuld szervezetek a fenti 6t
alapelv szerint mdkodnek, és mindegyik alapelv sziikséges ahhoz, hogy meg lehessen



valdsitani a szervezeti célok fokozatos elérését, és az emberi dnmegvaldsitas novekvd
szintjét.

Szervezeti tanulas a gyakorlatban

Gyorsulé vilagunkban nem kétséges, hogy a tanuld szervezetnek az egyik legfontosabb célja
az, hogy a csoportos tanulds soran a vezet6k és a dolgozok felsorakozzanak a szervezet, a
vallalat céljai mellett. A tanulé munkacsoportokra jellemz6 a dialdgus, a kozos gondolkodas,
a gondolatok dramlasa, a kozos helyzetelemzés, a kozos akcioprogram kialakitdsa, az
innovacid teremté képesség, stb.

Mit is jelent tehat a szervezeti tanulds a gyakorlatban? Szervezeti tanulasnak nevezziik azt a
folyamatot, amely soran a cég tagjai képesek a felhalmozott tapasztalatok alapjan uj
tudast létrehozni, és azt a szervezeten beliil elterjeszteni. Teszik ezt annak érdekében is,
hogy az elérhetd és felhasznalhaté legyen a tébbi munkatars szdmara is. Elemzik
megfigyeléseiket, levonjak a kovetkeztetéseket a sikerekbdl és a kudarcokbdl. (Erdekes
kiildbnbség az egyéni és csoportos tanulas kdzott, hogy mig az el6bbi eredményeként az
emberek tobbnyire kiilonb6z6 valaszokat adnak azonos kérdésekre, addig a szervezeti
tanulds esetén a csoport tagjai azonos valaszt adnak hasonlé kérdésekre.)

Annak meghatdrozasahoz, hogy mikor és milyen tanuldsi, képzési formakra van sziikség,
elengedhetetlen megallapitani a cégre hatd varhaté valtozasokat. Ezzel parhuzamosan
érdemes felmérni a meglévé tudaskészletet. Erdemes megjegyezni, hogy a tudasfejlesztést
—részben vagy egészben - megfeleld kivalasztasi folyamat utan kiilsé szakcégekre is lehet
bizni.

Néhany kiemelten fontos szervezeti tanuldsi téma:

e probléma megoldasi képességek, készségek folyamatos, szervezett fejlesztése

e Uj szakmai ismeretanyagok elsajatitasa

e amult,leckéinek”, sikereinek, kudarcainak, tapasztalatainak feldolgozasa

e az azonos agazatban m(ikddd szervezetek, cégek legjobb gyakorlatainak
tanulmadnyozdsa, otleteik atgondoldsa, atvétele

e tudasatadds, tudasmegosztas

e benchmarking, vagyis az agazat tobbi szereplbje (versenytarsak) teljesitményének és
gyakorlatanak mérése, elemzése, majd 6sszehasonlitdsa a sajat teljesitménnyel és
gyakorlatokkal

e az dgazati benchmarkok megismerése utan annak megvizsgaldsa (ha sziikséges
akcioterv kidolgozasa), miként lehet azokat megkozeliteni, elérni, esetleg
tulszarnyalni

e sokiranyu szakmai tudas (mukodési folyamatok és eljarasok, sztenderdek, stb.)
megismerésének, megszerzésének biztositadsa minél tobb munkatars részére

Tudvalev6, hogy szervezeti tanuldst els6sorban azokndl a cégeknél lehet megvaldsitani,
amelyek maguk is generalnak, megszereznek és hajlandoéak tovabb is adni tudast. Emellett
képesek szervezeti, piaci, vezetési, tgyfélkapcsolati és egyéb ,magatartdsukat” ugy alakitani,



hogy azok tlikr6z6djenek a vallalaton beliil is. A szervezeti tanuldst jelentdsen el6segitheti a
folyamatos fejlédést, bévilést tamogatd, segit6é céges kultira is.

Néhany kiils6 és bels6 tamogato tényez6

Erdemes még szamba venni néhdny olyan cégen beliili és kdrnyezeti tényez6t is, amelyek
tdmogatjak a szervezeti tanuldst. Ezek kdzé tartozik tobbek kozott az lizleti, tarsadalmi,
politikai és technikai folyamatok folyamatos figyelemmel kisérése, a belsd és kiilsé formalis
és informalis haloézatok felépitése és miikddtetése, valamint az Ggyfél- és vev6kozpontu
megkozelités. Ugyancsak tamogatd hatasa van a ,lapos” szervezeti strukturanak, a
hierarchia szintjeinek csokkentése, az interaktiv cégen beliili kommunikacid és a céges
jovokeép, kultura-értékek megosztasa a munkatdrsakkal.

A cégen belili blrokracia mérséklése, esetleg lebontasa, a csapatmunka és a projekt-
tevékenység, valamint az egyértelmd felelGsségvallalas 6sztonzése, a bels6 képzési
rendszerek felépitése és miikodtetése, a torekvés a munkavallalék és a szervezet
integracidojanak megvaldsitasara — sok egyéb tényezd mellett — ugyancsak a tanuld szervezet
kiteljesedésének iranyaba hat.

Ma mar mind tobb kézepes és nagyméret(i, nemzeti és nemzetkozi, valamint globdlis cég ad
szamot honlapjan és éves jelentésében, hol is tart a szervezeti tanulasban. Figyelik egymas
teljesitményét, modszereit, technikat legalis és illegalis (ipari kémkedés, amelynek mai,
»szalonképesebb” elnevezése ipari, dgazati informacidszerzés) eszkdzokkel. Kutato és elemz6
csapatok dolgoznak a versenytarsak elemzésén, csoportos tanuldsi ,titkainak” megfejtésén.
Szinte hetente jelennek meg részletes értékelések szamos agazat tanuld szervezeteirdl. S6t,
arra is egyre t6bb a példa, hogy nem bizalmas ismereteket, adatokat a versenytarsak
megosztanak egymas k6z6tt, de vannak mar példak az agazatok kozotti egylttmikodésre is
ezen a terlileten. Természetesen a legfontosabb és a versenyképességet kdzvetlentl fokozd
adatok, modszerek, elemzések nem kertilnek nyilvanossagra.

A tanul6 szervezet, az egyéni tanuldst kiegészit6 csoportos tanulds déntéen a 21-dik szazad
ytalalmanya”. (A szervezetek tanulasat ,szervez6” HR-szakemberek és felsé vezetSk soha
sem mulasztjak el felhivni a figyelmet az egész életen at tartd egyéni tanulas fontossagara,
de ezt ma mar természetesnek, kotelez6nek és ,,maganiigynek” tartjak.) Enhez kapcsolddik
néhany olyan tényez6, amelyeket nem hagyhat figyelmen kivil az erre a ,,palyara” |ép6, vagy
a palyat inkdbb elkeriils vallalat.

Példak sokasdga bizonyitja, hogy csak azok a cégek szamithatnak mar kozéptavon is
talélésre, fennmaradasra, valamint az esetleges versenyel6ny megtartasara, amelyek
gyorsabb tanuldsra képesek, mint az 6ket koriilvevé valtozasok sebessége. Mind a
tulajdonosoknak, mind a vezet6knek és a dolgozdoknak meg kell érteniiik, el kell fogadniuk
ebben a helyzetben, hogy a tanulds mar nem csak egyéni, hanem k6z6s folyamat, feladat is.

Koézeleg a megkérddjelezések, az atalakitasok korszaka

A szervezet, a vallalat munkatarsainak a k6z6s tanulasban el kell jutniuk a rendszerben vald
gondolkodas szintjére (a szakemberek ezt hivjak ,,haromhurkos” tanulasnak), vagyis a



problémadkat ne allandd foltozgatdssal, kisebb valtozasok bevezetésével a prébaljak
megoldani. Ehelyett legyenek képesek sziikség esetén az egész rendszer, a szervezet, a
folyamatok, a tevékenységi korok, stb. helyességének megkérddjelezésére. Az elmult két
évtizedben tobb vallalat — koztlik a Kodak — a szervezeti tanulas nyomas is médositotta
tevékenységi korét, termék és szolgaltatasi palettdjat, szervezetének felépitését, egyes
esetekben pedig még a cégkulturat is. Ezekben az esetekben az érintett vallalatok nem csak
sikeresen alkalmazkodtak a folyamatos valtozasokhoz, hanem 6nmagukat is jelentds
mértékben atalakitottak.

Az lizleti élet mai torténései, hirei mar azt sugalljak, hogy az ilyen rendszer(, atfogo céges
transzformaciok mind gyakoribbak, s a nem tavoli jov6ben az atalakitdsok lesznek a
valtozasok kezelésének egyik legfontosabb, leggyakrabban alkalmazott médszere, eszkoze.
Ebbdl a gondolatmenetbdl és immar gyakorlatbdl kdvetkezik, hogy az 6nmagat atalakitani
képes szervezet er6teljes hatassal van sajat miikodési kornyezetére, s6t, hozza is tud jarulni
annak mddositasahoz, esetleg atalakitdsahoz.

A tanulé szervezet, a szervezeti tanulds Uj szelet hozott és hoz az izleti életbe is. Ujabb
versenyképességi tényezé lett, amelyet egy cég sem hagyhat 5-10 éven beliil figyelmen
kivil. Alkalmazasahoz, megértetéséhez persze meg kell teremteni a fogaddkészséget, s nem
utolsoé sorban a motivacios feltételeket. Ha nem, a piac ki fogja kényszeriteni...

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsadd, CMC
Certified Management Consultant



Targyalasi praktikak

Ki nyer ma? 1

Az emberek egyik legGsibb tevékenysége a kommunikacid és ezen bellil — tobbek kdzott — a
targyalds. A 21-dik szazad els@ két évtizedére a targyalasok menete, stratégiai, praktikai,
technikaig és még szamos kapcsolodo kérdés (példaul eltérd kulturak és szokasok,
nyelvtudas, egyéni és delegdcids targyalas) valésagos tudomany lett. Mdr a kisebb cégeknél
is szinte mindennaposak a targyaldsi tanfolyamok, tréningek, sok kézépiskoldban is, de a
felsGoktatasi intézmények lzleti, gazdasagi és menedzser szakain a hallgaték legkevesebb
egy féléven at tanuljak a targyalasi folyamat ,rejtelmeit”.

Természetesen az lzleti életen kiviil is sok-sok megbeszélést, targyaldst bonyolitunk le,
amelyek sok vonatkozasban eltérhetnek az lizleti targyaldsok javasolt szabalyaitdl,
folyamatatdl. A targyalastechnika, valamint a targyalasi mechanizmusok, praktikak
ismerete elengedhetetlen a gazdasagi, lizleti életben vallalati, dllamkozi, cégkozi, nemzetkozi
és hazai szinten. A magyarazat igen egyszer(: a targyalasi képességektdl, készségektdl,
technikaktdél nem kis mértékben fligg az uzleti siker, a versenyképesség és nem utolsé
sorban a nyereség.

Mi a targyalas?

Az Uzleti targyalasok egyik elismert nemzetkozi guruja, Chester Karrass véleménye szerint
»egy sikeres targyalason mindkét fél nyer, de az esetek tobbségében az egyik fél jobban
jar, mint a masik”. Egy fogalmi meghatarozas szerint a targyalds olyan kélcsénds
tevékenység, kommunikacid, amelynek célja egy (vitatott) Gigy szabad beleegyezésen alapuld
elintézése.

A mindennapi nyelvhasznélat targyaldsnak nevezi azokat a helyzeteket, amikor két ember, vagy két,
esetenként tobb csoport azért kommunikal egymassal, mert azt a latszatot akarjak kelteni, hogy
megegyezésre torekszenek, pedig az egyikiik diktalni akar a masiknak, s csak azért "targyal",
hogy ezt a szandékat legalabb formailag elrejtse. Tisztazni akarjak egymas allaspontjat
valamilyen probléma megitélésében, hogy azutan sok esetben egymastdl fliggetleniil, de a
masik varhaté akciéjanak ismeretében cselekedjenek. Megallapodasra akarnak jutni
valamilyen k6z0s cselekvésben, példaul egy lizlet megkotésében. Persze a mindennapokban
nem csak azért targyalunk, mert valamilyen Gzletet akarunk megkdtni, hanem szamtalan mas
célbol is.

Targyalunk példaul a hivatalokban, hogy meggy6zziik a hivatalnokot arrél, hogy nyugodtan
engedélyezheti azt, amit mi szeretnénk, targyalunk a munkahelyiinkén, hogy a magunk
valds, vagy vélt igazardél meggybzzik munkatarsainkat vagy éppen a fénokeinket. Targyalunk
a politikai-tarsadalmi férumokon, hogy meggydézziik, vagy legy6zziik ellenfeleinket, hogy
szovetségeseket talaljunk elképzeléseink megvaldsitdasdhoz. Targyalunk a gazdasagi-lizleti



életben, hogy valamivel jobb pozicidéba keriljiink, vagy legaldbbis ne romoljon a
helyzetiink. A legtébb ember szinte napi rendszerességgel folytat targyaldsokat, akkor is, ha
az dcskapiacon alkudozik, akkor is, ha sok millié eurds lUzletet kdt. Ennek ellenére sok
embernek fogalma sincs, hogyan is kellene ugy targyalnia, hogy kielégit6 eredményre jusson.

Targyalasi cél, targyalasi helyzet

A targyalas célja, hogy targyald partneriink szabad akaratabol és elhatarozasabdl egy, vagy
tobb témaban, kérdésben adja beleegyezését, mondjon igent. Mivel a targyalas soran a
legf6bb cél valakinek a meggyGzése valamirdl, vagyis a sajat allaspontunk érvényesitése,
ezért nem mindegy, hogy milyen technikakat, mddszereket hasznalunk célunk elérésére.
Targyalni sokrétii feladat, amely kiilonb6z6 képességek egész sorat koveteli meg.

Mit neveziink targyalasi helyzetnek? Miben kiilonbozik a targyalds a hétkoznapi
kommunikdaciétél? Minden targyalds természetesen kommunikacio, hiszen az abban részt
vevl felek kozott valamilyen céllal, valamilyen Gizenet megfogalmazasaval, atadasaval
kapcsolat jon létre. igy a targyalds olyan céliranyos kommunikacié, amelyben a k6zI6 valamit
el akar érni a kozlés révén. Ahhoz, hogy céljat elérje, kiilonféle meggy6zési technikakat,
érveket sorakoztat fol. Ebben a megfelel érvek lehetnek segitségiikre.

Targyalasi helyzet akkor jon létre, ha az alabbi feltételek is érvényesiilnek:

e akolcsonos fliggGség a targyald partnereket 0sszekoti. Ez azt jelenti, hogy a két fél azért Ul
le targyalni, azért megy bele a targyaldsi helyzetbe, mert mindkett6jiiknek valamilyen érdeke
fiz6dik a dologhoz. Az lizleti targyalas soran példaul természetes a kétoldalu fligglség,
hiszen a vev6 meg akar szerezni egy terméket, az eladé pedig el akar adni valamit. De egy
human terileten torténé targyalasban is fellelhet a kdlcsonos érdek. Példaul egy
sportrendezvényhez tdmogatét akarunk felkérni. A rendezvényt szervez§ érdeke az anyagi
vagy targyi segitség, a tdmogatonak pedig jé reklamlehet6ség, valamint a jo alkalom az
addalapja csokkentésére

e arészt vevo felek kozotti hatalmi kiilonbségek mar nem meghatarozok. Ez igen fontos
szempont, mert, ha a felek k6zo6tt nagy a pozicidbeli kiilénbség, akkor a targyalas kimenetele
mar el6re eldontott. Nem az érvek, a meggyGzés fogja az eredményt befolyasolni, hanem a
hatalmi helyzet. Tehat ne is kezdjlink olyan targyaldsba, ahol tudjuk, hogy annak kimenetelét
a hatalmi sz6 fogja eldénteni!

e arészt vevl feleknek, csoportoknak egymastol eltérd érdekeik vannak. Ez is feltétele a
tdrgyaldsi helyzetnek, hiszen ez adja a témat, a , konfliktust”, ebben kell k6z6s
megallapodasra jutniuk a feleknek.

A targyaldsi helyzetben a felek legtobbszor valamilyen nem konny( cél elérésére
torekszenek, tehat mindkét félnek meg kell dolgoznia az eredményért. A sikeres targyalas
végso célja a felek kozotti egyensily megteremtése, ezért sok szakember a targyalas
folyamatat a két pdlus kdzott egyensulyteremté tevékenységnek is nevezi.



A targyalasi folyamat szakaszai

Miel6tt attekintenék a targyaldsi folyamat szakaszait, érdemes megemliteni a sikeres
targyalds harom”titkat”:

- az alapos felkésziilés; minden lehetséges informacidt meg kell szereznem a
partneremrdl. Azt tudom, hogy én mit akarok, azt is, hogy 6k mit akarnak, tehat
meg kell taldlni azt a sz(ik sdvot, ami még mindketténknek elfogadhaté

- a szaktudas, amely a magatartdsformak elsajatitdsdval és begyakorlasaval
megszerezhetd

- az 6sztonds megérzés, amelyet sem tanitani, sem tanulni nem lehet

A targyalasi folyamat elsé szakaszaban felkésziiliink. Osszegydijtjiik a problémadkat, majd
megkezdjik az informaciok gylijtését, tobbek kozott a piaci viszonyokrdl, az arakrdl, a
targyald partnerrdl és cégérdl, a hitellehetGségekrél, az alapvetd jogi kérdésekrdl, a hatalmi
viszonyokrol, stb. Az 0Osszegyljtott informacidk rendezése utan meg kell hatarozni a
targyaldsi célokat, ki kell dolgozni a javaslati csomagunkat, valamint érveinket. Ezutan
kovetkezik a tdrgyaldsi anyagok Osszedllitdsa (nyomtatott és elektronikus szordlap,
prospektus, prezentacid). Nem kevésbé fontos ebben a szakaszban a targyalds
napirendjének, itemezésének, id6keretének meghatarozasa és megszervezése.

A masodik szakasz a targyalas megnyitdsa. Az (zleti targyaldsok tobbségénél ekkor kell
megteremteni a (a lehet6leg jo) légkdrt, amely majd szdmottevéen befolydsolja az érdemi
targyaldsokat. A megnyitdsi szakasz elején - a targyald(k) és a cég(ek) bemutatkozdsa,
bemutatasa utdn - tébbnyire semleges témakkal indul a beszélgetés. Ebben a szakaszban
kiemelten fontos a bizalomépités, az informacidk megosztasa, valamint az igéretek
tisztazdsa. Az utdbbi két tényez§ ebben a szakaszban természetesen nem a teljes
ykitarulkozast” jelenti, hanem csak annyit szabad felfedni, amennyit ekkor sziikségesnek
tartunk.

A harmadik szakasz az Igények felderitését és az ajanlatok megadasat oleli fel. A targyald
felek el6adjak sajat alldspontjukat, itt még nem tanacsos hivatkozni a kozos érdekekre. Arra
viszont lgyelni kell, hogy szamunkra a legjobb ajanlatra 6sszpontositsunk, s elsésorban azzal
foglalkozzunk. Elvarasaink, koveteléseink a sajat szempontunkbdl maximadlisak, de
indokoltak, indokolhatdak legyenek.

A negyedik szakaszban az egyeztetés és az alkudozdas folyik. Ez a kizdelmek, a csatak
szakasza, amikor a targyalasi kérdések, eld6inek, megoldddnak, vagy sem. Itt keril sor az
ajanlatokkal kapcsolatos kérdésekre, ezek megvalaszolasara, valamint a pontositasokra.
Ebben a szakaszban kell ramutatni, kiemelni a felek szdmdra elfogadhaté elemeket.
Amennyiben a targyaldk nem jutnak megegyezésre, jbhetnek az ellenajanlatok, amelyek mar
az alku részei.

Az otodik szakasz mar a megoldas kidolgozasaé és a megallapodasé. A nehézségeken
tuljutva (ha vannak, voltak ilyenek) a felek egyértelmten 6sszefoglaljdk a targyaldsi témakat
és el6készitik a dontést. Ebben a szakaszban nagyon fontos az egyértelm(iség, tehat ilyenkor
kell tisztazni az esetleges fogalmi, értelmezési, stb. eltéréseket, értelmezési kilonbségeket.



Nagyon fontos, hogy ilyenkor olyan kérdéseket tegyiink fel, amelyek elGsegitik a targyalas
sikeres lezarasat. A kérdésekkel nem kell ,spdrolni”, hiszen azok az egyértelmdsitést, az
azonos értelmezés elérését szolgdljdk. Amikor mar minden egyértelm({ és ,tiszta”,
megtorténhet a szébeli szerz6déskotés, majd a szerz6dés szbvegezése, rogzitése és
véglegesitése. (Erdemes megjegyezni, hogy szadmos orszagban a szdébeli szerzédés
ugyanolyan erdvel bir, mint az irasbeli.)

A hatodik, lezarasi, befejezési szakasz mar kellemesebb a targyald felek szamara. Ilyenkor
keril sor a megallapodasok megilinneplésére (ami lehet egy kézfogas is egy mosoly
kiséretében, a palinka nem el6feltétel!), a kedvezé benyomasok tovabbi erdsitésére és a
bardtsagos bucsluzasra. Ez a szakasz els6sorban a jél elvégzett munka 6roméé és a
protokollé. De még nem jott el a kényelmes ,hatraddlés” ideje!

A hetedik, utolsé szakasz legfontosabb feladatai az utégondozas és a nyomon kovetés. Ez
utobbi tevékenységet az lizletemberek follow up-nak nevezik. Ebben a szakaszban kell
rendszerezni és archivalni a targyalasi szakaszok dokumentumait, és szikséges a targyalds
folyamatdnak, eredményeinek elemzése, valamint a kovetkeztetések levonasa. A
legfontosabb azonban a megallapodas(ok) végrehajtasanak el6készitése, megkezdése a
megegyezett id6pontban. Végsé soron ezért targyaltunk!

Mi a siker?

Mind a magan, mind pedig az Uzleti életben toreksziink a sikeres targyaldsra. A ,,sikert” sok
féle modon lehet mérni (ki kit gy6z le, milyen kompromisszumot lehetett elérni, mennyi
bevétel szarmazik a megallapodasbdl, mennyivel bévil a piaci részesedés, stb.), a siker-
mérés egyik leginkabb elfogadott mddszere pedig bizonyos kérdések feltétele. A kérdéseket
egy targyalastechnikat oktatd cég dolgozta ki.

Mikor sikeres tehat a targyaldasom?
e hatudom, hogy az adott targyalds sordn én mit akarok elérni
e ha képes vagyok kideriteni, hogy mit akar a targyald partnerem

e ha avaratlan helyzetekre is Gt6képesen tudok reagalni

e ha a frusztracidimat mederben tudom tartani

e ha mindig van egy Uj 6tletem a targyalas tovabblenditésére

e ha folyamatosan fenn tudom tartani a partnerem érdekl6dését

e hanem kalandozom el a targytdl és ebben a masik félnek is segitséget nyujtok
e ha afeszilltséggel teli helyzetben is képes vagyok észrevenni a lehetGséget

o ha sikeril elérni targyaldsi céljaimat, illetve olyan kompromisszumra jutni, amely még
elfogadhaté

Amire figyelni kell (tobbek k6z6tt)



Ugy tartjdk, hogy a tdrgyalds amolyan mivészet. Természetesen sziikség van hozza
adottsagokra, készségekre is. Meg kell ismerkedni a targyaldsi technikakkal, fel kell ismerni,
hogy a targyald partner milyen taktikat folytat, milyen személyiségi jegyekkel rendelkezik.
Nemzetkozi targyalasokon fontos szerepe van a nyelvnek, s el kell donteni, alkalmazzunk-e
tolmacsot? Ha delegacioban targyalunk, ki kell osztani a szerepeket, ki targyal, ki késziti a
jegyzeteket, ki figyeli meg a partnerek testbeszédét. Fel kell késziilni mas kulturak
képvisel8ivel vald targyaldsokra is, oda kell figyelni a politikai, a gazdasagi, az uzleti, a
pénziigyi és az egyéb (nem kisszamu) hatalmi poziciokra is. Ugyancsak érdemes
Jfeltérképezni” a tdrgyald partnerek és cégek uUgynevezett gyenge, sebezhetl pontjait
(példaul az eladasok csokkenése, a termékek vagy a szolgaltatdsok minGségének romlasa,
innovacio hianya).

Az emlitett példak, a ,mlvészet” kifejezés hasznalata is azt erGsitik, hogy a targyalas
Osszetett, jelentds felkésziiltséget igénylé komplex folyamat, amelynek igen sok esetben
valamilyen stratégian kell alapulnia. Ma mar nem elegendd, hogy egy térgyaldson én Ulok
hattal az ablaknak, s a targyalé partnert pedig ugy Ultetem le, hogy a fény red essék, igy
ugyanis az 6 arcmegnyilvanuldsai jocskan, az enyém kevésbé latszanak és arulkodnak. De
ezekrdl majd legkozelebb.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tandcsadod
Certified Management Consultant



Targyalasi praktikak

Ki nyer ma? 2

Miel6tt elkezdiink egy targyaldst, célszeri megalkotni a kovetendd stratégiat, valamint a
taktikat és a targyalasi stilust. Targyalasi stratégia alatt azokat az utakat értjik, amelyek
elvezetnek a kit(izott cél eléréséhez. Ebbdl kdvetkezik, hogy a targyaldsi taktikak azokat az
eszkozoket tartalmazzdk, amelyek a kordbban meghatarozott stratégia megvaldsitasat
szolgaljak. A targyalasi stilus pedig az a mdd, ahogy az adott személy az adott koriilmények
kozott targyal, illetve kénytelen targyalni.

Stratégidk a targyalasokhoz

A targyaldsokhoz mindenre alkalmazhaté ,,receptek” ugyan nincsenek, de van szdmos jol
bevalt kiindulasi pont és gyakorlat. T6bbnyire a kdvetkezd targyaldsi stratégiakbdl
valaszthatunk:

o kolcs6nos megegyezésre torekvo stratégia, vagyis egylittm(ikod6 magatartas. A cél
a kolcsonosen elényos szerz6dés megkotése, ha szilikséges
kompromisszumkereséssel. A targyalasi pozicio az egyenlé felek pozicidja. A
meggy6zés ennek a stratégianak az eszkoze.

e el6nyszerzésre torekvo stratégia. Ebben a stratégiaban a partnerek értékrendje
eltérd. Tehat a cél mindkét oldal szamara minden lehetséges elény kihasznaldsa

o gybzelmi (harci) stratégia. Itt nincs kdlcsonosség, a felek kdzott nagy az
erékilonbség, sokszor nem is kérdés, hogy ki kit gy6z le? A targyalas soran altaldban
nyilt 6sszelitk6zésekre keriil sor. A gy6zelmi stratégidra alapuld targyalds tébbnyire
egyszeri lzletkotést eredményez, igy az esetek tobbségében nem szokott folytatddni
az lizleti kapcsolat. A legy6zés ebben a stratégidban érvényesiil eszkdzként

o elkeriil6 stratégia. A targyalé felek a konfliktust mindenaron elkerilenddnek tekintik.
Ennek a stratégianak a kozponti eleme a kitérés, amely nagyfoku frusztraciot
eredményez a targyalasban résztvevé mindkét oldalon. Kudarc-gy6zelem
magatartdsrol van szé, amelyben az elkeriil6 hozzaallasa elhagyd-kudarcos, atadva a
masik félnek a gy6zelmet

e kompromisszumkeresé stratégia. Ez a megkozelités elfogadja, hogy gy6ztes-gybztes
megoldas nem lehetséges. A felek olyan targyaldsi hozzaallast alkalmaznak, amely a
kis nyereség, kis veszteség elérését tlizi ki célul. Figyelemmel vannak a masik fél
céljaira és kapcsolataira. A cél tehat olyan kiutakat és kolcsénosen elfogadhatd
megoldasokat talalni, amelyek legaldbb részben, de mindkét oldalt kielégitik



o alkalmazkodé targyalasi stratégia. A nevében is benne van, hogy a targyalo felek
igyekeznek alkalmazkodni egymas igényeihez, lehetlségeihez, a cél tehat nem a
masik legy6zése. Inkabb az egylittm(ikodés, tudvan, hogy ez lehet az alapja a
hosszabb tavu Uzleti kapcsolatnak.

e problémamegoldo stratégia. A felek azzal lilnek targyalo-asztalhoz, hogy meg
akarnak egyezni, el akarjak haritani az lizletet akadalyozé problémadkat. Ez a stratégia
altalaban elvezet a kélcsénds bizalomhoz és a hosszabb tavra szél6
egyluttmdikodéshez

A felsoroltakon kiviil |éteznek még mas tdrgyalasi stratégidk is, de mind a magan-, mind az
Uzleti életben a fenti hét az alapvet8. Az 6sszes stratégiandl elengedhetetlen a varhaté
kockazatok felmérése arra az esetre, ha sikeresen zarulnak a targyalasok és arra is, ha nem.
Persze ezeknek a stratégidknak a megvaldsitdsdhoz, , kivitelezéséhez” taktikdkra van sziikség,
amelyek ,fegyvertara” szinte végtelen. Erdemes néhanyat megemliteni koziiliik.

Néhany targyalasi taktika

Az ugynevezett harci taktikak gyakran élnek a targyaldfelek cseréjével, az idémegszoritassal,
valamint a fenyegetéssel és hamis informaciok terjesztésével. Az id6huzasi taktikak
»fegyverzete” kozil gyakran alkalmazzak az Ujabb és Ujabb dokumentumok bekérését, az (j
alternativa bemutatdasat, hivatkozast a hatdsagi engedélyek késésére, elmaradasara,
szlinetek kérésére bels6 megbeszélésekre, ,,nem tudunk dénteni, mert nincs itt a felel§s

U

vezetd”, varatlan betegség, stb. Az altalanos taktikak sordba tartozik tobbek kozott a kivaras,

a fenyegetés, a johiszem(iség, a hallgatds, a megtévesztés, a tulzott szivélyesség.

Mivel egy Uizleti tdrgyalds nem mindig a fair play szintere, érdemes jartassagot szerezniink a
manipulativ targyalasi taktikak vildgdban is. Ha nem is akarjuk alkalmazni 6ket, fontos, hogy
felismerjlk és adott esetben védekezni tudjunk velik szemben. llyen manipulativ taktika
példaul, a targyalas korabbi szakaszaban lezart kérdések Ujranyitdsa vagy a ,korlatozott
felhatalmazasra” valé hivatkozas.

Ezeknek a manipulativ taktikdknak altalaban sajatja, hogy rendivil elegansan, megnyeré
természetességgel vezetik el6 mondanivaléjukat a ,manipulalék” (zavart szinlelve, elnézést
kérések kozepette, dicsérve a targyalo fél felkészlltségét/tiirelmét/megértését, haszndlva az
dsszes udvariassagi formulat). Ugyesen épitenek arra, hogy a gyanutlan fél udvariasan és
tapintatosan reagal, illetve koveti a a ,,viszonossag” és a ,tarsas elkotelezettség” normajat.
Altaldban akkor prébalkoznak keményebben ezekkel a taktikakkal, ha Ggy érzik, hogy a
partner van gyengébb pozicidban, mert slirgeti az idg, szliksége van a bevételre stb.

Targyalasi kornyezet, praktikak
JelentG@s hatassal lehet a targyalasok kimenetelére a targyalasi kornyezet (vilagitas,

hémérséklet, butorzat, hiités, fltés, telefonhivasok kizadrasa, hangszigetelés, stb.), az
idétényez6, a kommunikacids lehet6ségek, a technikai felszerelések megléte vagy hidnya



és még szamos ugynevezett fizikai tényezd. Toébbfordulds targyalas esetében ajanlatos a
helyszinek kolcsonds cseréje, ez is része lehet a jo l1égkornek és a bizalomépitésnek.

Miutdn a targyalasok személyek kozott torténnek, nem kétséges, hogy a targyaldsok
kozéppontjaban az elérendé cél mellett a targyaldk személye, személyiségi jegyei,
felkésziiltsége, tulajdonsagai dllnak. Megjegyzend6 azonban, hogy az lizleti targyaldsokban
kiemelt jelent&sége van a cég érdekeinek, alapelveinek, Gzletpolitikajanak, stb., tehat a
targyald Uzletembereknek elsésorban ezekre kell figyelemmel lennitik.

A targyalasok elsé talalkozasaindl meghatarozdak az els6 benyomasok, példaul a tekintet, az
arckifejezés, a testtartas, a kézfogas, vagyis az ugynevezett nonverbalis ,lzenetek”.
Nemzetkozi targyaldsoknal hasonldéan fontos a nyelvtudas. Természetesen jé nyelvtudassal
is igénybe vehetiink tolmacsot, ami tobb el6nnyel is jar, példaul a targyald felek id&t
nyernek, s ha olyan kultirdba megylnk, amelyet nem ismeriink, még akkor is
foglalkoztassunk tolmdcsot, ha ismerjiik az ottani nyelvet.

Ugyancsak fontos tényez6 a kérdezés technikaja, egyes szakért6k szerint ez a targyaldsi siker
kulcsa. Aki kérdez, az aktivizalja a partnerét és lgyes kérdésekkel ki lehet védeni, meg lehet
elézni kényes helyzeteket. A kérdez6 elkeriili az Uresjaratot és egyuttal id6t is nyer.

Targyalasi praktika a hallgatas is, amely elGsegitheti a baratsagos és a baratsagtalan légkort.
A hallgatas a kulturdktdl fliggben eltéré jelentéségl. Példaul ne lep6djliink meg, ha japan
targyaldpartnereink ,jékat” hallgatnak a targyalds soran, kulturdjuknak ez ugyanis része, a
gondolkodas, az elmélkedés ideje.

Az aktiv figyelem szintén fontos része lehet a targyalasi légkornek és praktikdknak. Fontos
szabaly, hogy figyelmesen hallgassuk végig partneriinket és ne szakitsunk senkit félbe.
Szemkontaktussal, bologatassal jelezziink vissza, hogy figyeliink partneriink mondanddjara.
Koncentraljunk arra, amit a masik mond, s nagyon hasznos lehet, ha id6nként mi
Osszegezzik a partneriinkt6l elhangzottakat.

Fontos szem el6tt tartani, hogy egy targyalasnak négyféle kimenetele lehet:
1. En nyerek, te vesztesz
2. Te nyersz, én vesztek
3. Envesztek, te vesztesz
4. Mindketten nyerink

Interkulturalis ismeretek, elfogadasi 6vezet

Ezeket a lehet8ségek azért is fontosak, mert az eltérd kulturak masként reagalnak, masként
veszik tudomasul a targyalasi helyzeteket és kimeneteleket. S itt elérkeztiink a targyaldsok
egyik sarokpontjahoz, a mas kulturak megismeréséhez és figyelembe vételéhez. A targyalasi
felkésziilésnek kiemelten fontos része, hogy megismerjik akar a hazai, akdr a kulfoldi
targyald partneriink kulturalis hatterét, szokasait. Ehhez nagy segitséget nyujtanak azok a
tanfolyamok, amelyek az interkulturalis ismereteket kdzvetitenek.



J6 tudni példdul, hogy az amerikai, a brit és a német menedzserek a tdrgyalasok soran
nagyon praktikus gondolkodasiuak és els6sorban a rovid tavd eredményekre
Osszpontositanak. A tavol-keleti targyaldk lassabbak, szeretik mélyebben megismerni
partnereiket és a targyaldsok sordn els6sorban a hosszabb tavi eredményekre fokuszalnak.

A szerény lizleti ajandékozas, a tarsadalmi szokasok és viselkedések figyelembe vétele, stb.
mind hozzajarulnak a bizalom épitéséhez, a kdlcsonds tisztelethez. Ez is része lehet annak az
ugynevezett elfogadasi Ovezetnek, amelyen belil, illetve amelynek hatdrdig a felek
hajlanddéak egymassal targyalni. Az elfogadasi zéna cégenként, orszagonként, sét
egyénenként is valtozhat, nem art a targyalasok megkezdése el6tt ezzel is megismerkedni.
Ugyancsak érdemes figyelmet forditani partnereink alku-taktikdira és praktikaira. Ezek az
ismeretek megszerezhet6k példaul barati cégekt6l vagy éppen egy kordbbi targyaldsbdl
készilt feljegyzésbd6l. (Ezért is fontos targyaldsjelentések készitése, hiszen ezek a
feljegyzések sok-sok ismeretet tartalmaznak a partnerekrdl, rdadasul az Uj munkatarsak
szdmdra fontos targyalasi felkészilési dokumentumok is.)

A targyalasok ,szive”

Végil, de tavolrdl sem utolsé sorban néhany gondolat a targyalas ,szivérél”, az emberrdl.
Konyvtarnyi szakirodalom elemzi, targyalja, hogy milyen személyisége, tulajdonsagai
legyenek a jé targyalénak. Talan a legfontosabb ismérv a rugalmassag: tudjon id6ben
alkalmazkodni a valtozd helyzethez és mindig legyen dontésképes. Tudjon improvizalni,
gondolkodasmaddija legyen gyors, rendelkezzék jelents tapasztalattal és kapcsolatteremtd,
bizalomépitd képességgel.

A tapasztalatok alapjan és a teljesség igénye nélkil a sikeres targyalé (Charles Dawson
szerint a nyer6 targyald helyett jobb a sikeres) tulajdonsagai kozé tartozik:

lojalitas a cég irant

hitelesség, meggy6z6képesség

szakmai felkésziltség (termékismeret, targyaldsi technikak)
intelligencia

alkalmazkoddképesség

ismeretanyag, j6 meméria

rugalmassag: merev az érdekeiben, rugalmas az elérési Utban, mddszerekben
nyitottsag

kreativitas

némi empatia

frusztraciotlrd képesség

j6 kommunikacids képesség

meghallgato képesség

apolt megjelenés

nem fél kérdezni

tirelem, kitartas

tobbet mer kérni, mint amit el akar érni

tisztességes megoldasra torekszik

e tud egyutt élni a bizonytalansaggal



e konfliktuskezelés magas fokon

Mind az Uzletembereket, mind pedig a cégeket jellemzi - és bizonyos fokig mindsiti - a
targyalasi stilus. Egyértelm(, hogy a targyalasi cél elérése az els6dleges, de nem mindegy,
hogyan. Hosszu tavon a rugalmatlansag, az agresszivitds, a mindig nyerni akaras, a
tisztességtelen és etikatlan lizleti magatartas nem fizet6dik ki.

A targyalasokon is mind inkdbb jelen van a 21-dik szdzad tavkozlési és elektronikai
forradalma. Egyre tobb targyalds bonyolédik le videokonferencia keretében. Ez az Uj
technika Uj kovetelményeket allit, tobbek kdzott a gyorsabb reagalast, a fegyelmezettebb
testbeszédet.

Az Uzleti- és a magdnéletben talan soha nem mondhatjuk el, hogy rendelkeziink minden, a
sikeres targyalashoz sziikséges ismerettel, készséggel és képességgel. De az elmondhato,
hogy egyre tobb lehetfség adott ennek a tudasnak a bévitésére, csiszolasara, alkalmazasara,
mert a targyaldsnak nincs ,igazi”, elfogadhatd alternativaja.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado
Certified Management Consultant



Home office tanulsagok jarvany kozben

Otthon,
édes otthon!

Nemsokara két éve lesz annak, hogy a vildg nagy része mintegy harom hdénapra
karanténba vonult a Covid-19 jarvany miatt. 2020 marciusaban uj korszak
kezd6dott — bizonyos fokig pedig folytatddott — a munka vilagaban,
mindenekel6tt a nem gyartast folytatdé munkahelyeken, a home office (HO), az
otthoni munkavégzés korszaka. Az elmult csaknem két esztend6ben a
tavmunkaval kapcsolatban igen sok tapasztalat halmozddott fel a szervezetek, a
munkaadok, a munkavallaldk, a csaladok korében, valamint — tobbek kozott - az
egészséglgy, az oktatas és az informatika (beleértve a digitalizaciot) teriiletén
is. Erdemes &ttekinteni az otthoni munkavégzés eddigi tapasztalatait,
tanulsagait, hatasait a munkahelyekre, a hatékonysagra, a vezetési stilusokra,
az egyes korosztalyokra, az emberi kapcsolatokra és a munka vilaganak a
jovéjére. Tajkép csata kozben.

Az otthoni munkavégzés nem Uj jelenség, nem a pandémia szlilte, hanem
egyike az ismert alternativ foglalkoztatasi lehet6ségeknek. Az Eurdpai
Bizottsag 2002-ben — a szocialis partnerekkel kotott megallapodasban —a
tavmunkat olyan munkaszervezési és/vagy munkavégzési formaként hatarozta
meg, amely a szamitastechnikat munkaviszony keretei k6zo6tt veszi igénybe,
illetve ahol a munkat — amely a munkaadd telephelyén is megszervezhet6
lenne — a munkavallalék attél rendszeresen tavol végzik. Tavmunkavallalénak
pedig az a személy tekinthetd, aki e meghatarozasnak megfelel§ keretekben
informacio- és kommunikacids technoldgiai eszk6zokkel végzi a munkajat. Jack
Nilles, a tdvmunka atyjanak szellemes megfogalmazasa szerint, amikor
huzamosabb ideig nem a munkahelyi irodankban dolgozunk, akkor a ,,munka
utazik”. (A tdvmunkaval, a HO-val a Menedzser Akadémia el6szor a karantén
idején, 2020. majus 11-én foglalkozott hosszabb cikkben, mostanra viszont mar
elég idé telt el a kovetkeztetések levonasdra, a tovabbfejlesztési vagy
modositasi javaslatok megemlitésére.)

Kényszeri otthonmaradas


https://hu.wikipedia.org/wiki/Eur%C3%B3pai_Bizotts%C3%A1g
https://hu.wikipedia.org/wiki/Eur%C3%B3pai_Bizotts%C3%A1g
https://hu.wikipedia.org/wiki/2002

A nem fizikai foglalkoztatottak 24 szazaléka mar a koronavirus-jarvany el6tt is
otthonrdl dolgozott az Egyesiilt Allamokban, Eurépaban pedig ez az arany
meghaladta az 5 szazalékot. Realis becslések szerint a fejlett orszagokban 2020
masodik felében az irodai alkalmazottak mintegy 90 szazaléka dolgozott
otthonrdl. A szervezetek, a cégek, az oktatasi intézmények szinte egyik naprdl a
masikra kényszeriltek atallni a tdvmunkara. A két évvel ezel6tti HO-korszak
elején minden érintett megtapasztalhatta, milyen kommunikacios,
informatikai, vezetési, ligyfélkapcsolati, id6beosztasi, elidegenedési, esetleg
csaladi problémakkal jart a kényszeri otthonmaradas.

Az id6 mulasaval természetesen mind tobb tavmunkaval kapcsolatos gond
oldédott meg, finomodtak a HO mddszerei és igen sok Uj tapasztalatra tettek
szert a munkaadodk, a vezetSk és az alkalmazottak. Visszatekintve talan a
legfontosabb, hogy az Uj helyzetben a szervezetek, cégek sikere,
eredményessége els6sorban azon mulott, milyen gyorsan tudtak valaszolni az
uj ugyfél-igényekre, milyen gyorsan jelentek meg innovacidkkal a piacon. Az
irodai munka gyors atallitasa HO-ra azt is jelentette, hogy mind a
munkaaddknak, mind pedig a munkavallaléknak szamottevéen kellett
fejlesztenitik miszaki ismereteiket és tapasztalataikat, mikézben igencsak sok
és Uj informatikai tuddsra, gyakorlatra is szert kellett tennitk. Arrél nem is
sz6lva, hogy csak azok tudtak gyorsan alkalmazkodni a vilagjarvany okozta
munkahelyi, munkavégzési valtozasokhoz, akik korabban is fogékonyak voltak a
valtozasokra és a valtozaskezelésre.

Egy nemzetkozi felmérés tanusaga szerint az irodai dolgozdk 45 szazaléka
dolgozna szivesen tovabbra is otthonrdl. Mindosszesen 80-85 szazalékra
teheto azok aranya, akik egyrészrol HO-ban, masrészrol ugynevezett hibrid
»yuzemmodban” szeretnének dolgozni. Ez utébbi azt jelenti, hogy a jarvany
jelent6s csokkenés vagy befejez6dése utdan a munkavallalék donté tobbsége
szeretne 2 napot otthonrél dolgozni, hdrom napot pedig az irodaban tolteni,
vagy forditva. Erre a munkavégzésre a hibrid mellett uj szakkifejezés is
szliletett, smart working, azaz okos munkaidé-beosztas. Az Egyesiilt
Allamokban a nem fizikai munkavallaléknak csak 16 szazaléka szeretne a
pandémia ,lecsengése” utan kizarélag a munkahelyi irodajaban dolgozni.
(Pszicholdgusok véleménye szerint sokan azért szeretnének miel6bb visszatérni
a megszokott irodaba, mert az elkilonitett munkaallomads szamukra statusz-
szimbolumot és vélt vagy valds, er6t, hatalmat, biztonsagot jelent.)

Hatékonysag, el6nyok, hatranyok



A kutatasok bebizonyitottak, hogy a HO-ban dolgozék munkavégzési
hatékonysaga jelent6sen novekedett, sok esetben a bévilés még a 30
szazalékot is meghaladta. Szakemberek szerint ennek az az oka, hogy odahaza
kevesebb a zavard, a munkavégzést megszakitd korilmény, mint az irodaban,
rdaddasul a tdvmunkaban egyénileg vagy csapatban dolgozdk bizonyitani
akarnak cégiiknek, f6nokeiknek. Az is bebizonyosodott, hogy az online
megbeszélések, targyalasok, konferenciak hatékonysaga nem marad el a
személyes kapcsolattartasétol.

Erdemes — nem fontossagi sorrendben - kiemelni néhany, az otthoni munkaval
kapcsolatos el6nyt és hatranyt az elmult két esztendé nemzetkoézi tapasztalatai
alapjan. Elényok:

id6t lehet megtakaritani —itt leginkabb arrdl van sz6, hogy a napi
munkdba jaras idejét mindenképpen meg lehet takaritani. Ez a
munkahely-lakhely tavolsag és megkozelithet6ség fliggvényében akar
napi 1-1,5 éra is lehet.

pénzt is lehet spdrolni —a napi munkdaba jaras koltsége megtakarithatd
kisebb 6koldgiai labnyom — egyre tobb cég fordit kiemelt figyelmet arra,
hogy a lehetd legkisebb kornyezeti terhelést okozza. A rendszeres
munkaba jaras mell6zésével jelentés mértékben csokkenthetd az
ugynevezett okoldgia labnyom.

a kozos munkahely hatranyai kikliszobolhet6k — vagyis mindenki maga
alakitja a sajat munkakornyezetét, nem kell a kollégakhoz igazodni. Ez
jelentésen csokkentheti a fesziiltséget, a stresszt.

a munkavallalék jelentGs része hatékonyabban tud odahaza dolgozni.

a felszabadulo id6t lehet egyéb dolgokra, példaul sportolasra, kulturara, s
nem utolsé sorban csalddra forditani.

a személyes id6beosztas jobban menedzselhetd

Néhany hatrany:

a munka-maganélet egyensuly megbillenése; a home office egyik f6
hatranyaként szoktak emlegetni, hogy sokak szamara sokkal nehezebb
elvalasztani a magdanéletet és a munkat. Hidnyzik a munkaba jaras
“zsilipeld” funkcidja, amikor fel lehet késziilni fejben a feladatokra, illetve
kell6en el lehet tavolodni télik: a haldszobatdl a nappaliig vagy
dolgozdszobaig torténd néhany Iépés erre bizony nem elég.



e nem mindenki tudja egyediil munkara szoktatni, szoritani magat. Vannak
vezetbk és dolgozok, akiknek a teljesitménye csak akkor jo, ha
folyamatos kiilsé kontroll alatt vannak. Szamukra semmiképpen sem
idealis a nagyobb 6nallésagot igénylé tavmunka.

o a kozosségtdl valo elszokas, elidegenedés is komoly veszély, féleg a
tartds home office esetében. A vezet6knek mindenképpen fel kell
készllnilk e probléma megel&zésére, illetve kezelésére. Elengedhetetlen
személyes vagy virtualis kdzos programok szervezése.

e aszemélyes kommunikacié hidnya, hiszen HO-ban a kapcsolattartas
(kollégakkal, vezet6kkel, Ggyfelekkel stb.) kiilonféle digitalis csatornakon
keresztil zajlik. Ez az adott helyzetben ugyan technikailag, lizletileg
nagyon jo, ugyanakkor sokan panaszkodnak a személyes kommunikacié
hianyara.

e nem mindenki otthonaban van megfelel6 munkatér, kényelmes,
munkahoz valé butor, informatikai felszereltség (f6leg, ha esetleg tobben
is otthonrdl dolgoznak), ami szintén ronthatja a tavmunkaban nyujtott
teljesitményt

e acsapatmunka megszervezése sok esetben tavolrdl nehéz, illetve igényel
némi plusz gyakorlatot a kozos munka online menedzselése

Az el6nyoket és a hatranyokat még hosszan lehet sorolni, de a Covid-19
tipikusan az a helyzet, amikor a szlikség torvényt bont. Annyira, hogy ma mar
egyértelmd: a HO kedvezd tapasztalatai és a hatranyok kikiliszob6lése nyoman
a munka és a munkavégzés vilaga mar nem lesz az, ami a pandémia el6tt volt.
Sokkal szélesebb, szinesebb, technikailag diverzifikaltabb lesz; azt viszont még
nem lehet tudni pontosan, hogy az ,,Uj vilag” mit hoz majd a munkahelyi és a
virtualis munkavégzési emberi kapcsolatokban.

Korkép a hazai HO-tapasztalatokrdl

Sok tapasztalatot sikeriilt gydjteni idehaza is a HO elmult két évérél. A
notebook.hu az elmult esztend6ben reprezentativ kutatast végzett csaknem
Otezer tdvmunkaban dolgozé munkavallald kérében, s az eredmények
tobbnyire nem térnek el a nemzetkozi iranyzatoktdl. A megkérdezett magyar
munkavallaldk 69 szazaléka dolgozott otthonrdl 2020-ban és 84 szazaléka a
jovbben is szivesen végezné a munkajat csak home office-ban vagy hibrid
megoldasban. Erdekes adata a felmérésnek, hogy mig a f8iskolat, egyetemet



végzettek 90 szazaléka dolgozott otthonrdl, addig az altalanos iskolat
végzetteknél ez csupan 38 szazalékot tett ki.

Az is kiderult a kutatasbol, hogy a munkaltatok tobbsége nem segitett a
munkavallaloknak a home officehoz sziikséges eszkozok beszerzésében. A
valaszadok 90 szazaléka sajat maga fizette a munkahoz szlikséges fejlesztést, és
csak tiz szazalék mondhatta magat szerencsésnek, hogy cége allta a technika
koltségeit (internet el6fizetés, laptop, nyomtatd, szkennel§, masolé stb.). Ez a
szervezeti hozzaallas nem tarthatd, hiszen az iroddban sem a dolgozé fizeti az
informatikai eszkdz és az egyéb IT-koltségeket, s a HO-ban az otthon a
munkahely, az ,,iroda”. Sokan panaszkodtak egyébként az akadozé internet
kapcsolatra, a gyenge wi-fi jelre, a munkahelyi szerverek atmeneti
elérhetetlenségére, a gyenge technikai min6éségl videokonferenciakra, a régi,
id6s otthoni szamitdgépekre, illetve az eszk6zok hianyara. A megkérdezettek 34
szazalékanak nem volt semmilyen informatikai kifogasa a tavmunkaval
kapcsolatban.

A személyes talalkozoét felvaltotta a Facebook Messenger, mivel FB- fidkja szinte
mindenkinek van, igy egyértelmd, hogy ki is hasznaljak a Messenger funkciot. A
megkérdezettek 82 szazaléka tartja igy a kapcsolatot barataival, kollégaival.
25,5 szazalékkal masodik legnépszer(ibb alkalmazas a Viber, a valaszaddk 17-17
szazaléka hasznalja a Skype és Microsoft Teams alkalmazast.

Egy hazai informatikai szakért6 szerint a pandémia, a szinte azonnali cselekvés
igényelt a digitalis atallasra, s a jarvany igencsak felértékelte az informatikai és
digitalis fejlesztéseket. A szervezeteknek és a vallalatoknak mar a 2020-as
koltségvetésiikben kiemelten sok pénzt kellett forditaniuk informatikai
fejlesztésekre, hiszen egyrészrél ez a jov6, masrészrél nem tudhato, hogy
meddig tart a jarvany. A szinte mindenki altal javasolt covid-utani hibrid
munkavégzés is ezt az igényt erdsiti.

A megkérdezettek donté tobbsége szerint a HO novelte munkajuk
hatékonysagat. Ami a tavmunkaval eltoltott napi idot illeti: a valaszadok 11
szazaléka 1-2, 35 szazaléka 3-5, 41 szazaléka 6-8, 13 szazaléka pedig ennél is
tobb orat toltott munkaval otthondban. Mar volt sz6 kordbban a HO el6nyeirdl,
ezek kozll érdemes néhanyat szamszer(siteni a kutatas eredményeibdl. Az
otthoni munkavégzés tehat szamtalan el6nnyel jar, példaul igen sok utazasra
szant id6t és ebb6l addddan benzin vagy bérlet arat spéroltak meg a dolgozdk.
(A kozlekedéssel jard stressz elmaradasanak jotékony hatasairdl nem is
beszélve.) A megkérdezettek negyedének ez tetszett a legjobban, mig 24
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szazalékuk azt élvezte, hogy maganak osztja be az idejét, és barmikor
dolgozhat. A valaszaddk 17 szazaléka (dont6en a holgyek) oriilt, hogy nem
»,Szalad a haztartas”, mert HO kdézben a hazimunka is viszonylag kdnnyedén
elvégezhetd. Kozel ugyanannyian (11-12 szadzalék) emlitették a legjobb
elénynek a kényelmes, otthoni ruhazatot és a kés6bbi felkelés lehet6ségét. A
valaszaddk mintegy 5 szazaléka azt értékelte a legjobbnak, hogy senki nem
zokkentette ki a munkabdl. Viszont tudvalevd, hogy mindig vannak 6rok
elégedetlenek: a megkérdezettek kozel 6 szazaléka semmit nem tudott

értékelni az otthoni munkavégzésben.

A hatranyokra vonatkozo kérdések kozil a valaszaddk csaknem harmada
szerint a bezartsag volt igen kellemetlen, sokan nagyon hidanyoltak a kiilsé
ingereket. Mig a kollégak hianya a valaszaddk 17 szazalékat viselte meg, addig
13 szazalék a korulotte sertepertéld csaladra panaszkodott. Generacids
kilonbségek is megfigyelhet6k a home office hatranyaiban: fiatalok csaknem
fele a bezartsagot viseli nehezen, mig az id6sebbeknek a kollégak hianyoznak
erGsebben. A 30-49 éveseknek értelemszerlien a gyermek/csalad okoz nagyobb
gondot, s a HO-ban sokszorosan bebizonyosodott, hogy nem egyszer(
egyszerre megbeszélésen Ulni és a gyerek(ek)kel is tanulni.

Erdekes valaszok érkeztek a HO és az egészségi allapot dsszefligéseire. A
kutatasban résztvevék szerencsésnek mondhatjak magukat, persze az is lehet,
hogy tudatosan figyeltek az egészségiikre, ugyanis 40 szazalékuk semmilyen
egészséglgyi gondot nem észlelt magan. Viszont a valaszokbdl kidertilt, hogy 26
szazalék a plusz kildk miatt aggddhat, 22 szazalék a hatfajastol és 12 szazalék a
depresszio hatasaitdl szenvedett. A megkérdezettek 15 szazalékanak pedig
romlott a szeme az otthoni munka alatt. Arra is oda kell figyelnitk a
munkaltatoknak, hogy sokan otthon nem rendelkeznek olyan felszereltséggel,
amely megfelel§ mUszaki, kényelmi lehet6ségeket biztosit a munkavégzéshez.
Sok dolgozo szamara az is gondot jelent, hogy az odahaza nem tud olyan
tereket kialakitani, amely alkalmas a munkavégzésre. A kanapén gornyedni
egész nap a laptoppal valéban sokkal kényelmetlenebb (és hosszu tavon ennek
negativ egészségi hatdsai vannak), mint egy ergonomikus irodai székben
végezni a munkat. Ha tehat hosszu tavon gondolkodik egy szervezet HO-ban,
figyelembe kell vennie azt is, hogy akinek az otthoni tere nem alkalmas egy
megfelel6 munkadllomas kialakitdsara, annak az otthoni munkavégzés nem
igazan vonzo. Felmeriilhet viszont kérdésként, hogy a megfelels felszereltség,
tehat példaul egy irodai szék beszerzése az alkalmazott szamara, lehet-e a
munkaado feladata.



Erdekes képet mutatnak a jovével kapcsolatos valaszok. A hogyan dolgoznal a
jovBben kérdésre a valaszadok mintegy egyharmada ,t6bbnyire otthon”, 31
szazaléka ,t6bbnyire irodaban”, 21 szazaléka ,,mindig otthon”, 16 szazaléka
pedig ,,csak irodaban” preferenciat jelolt meg. A pandémia egy Ujszer( és
elhizddé teszt mind a munkaaddk, mind pedig a munkavallalok szamara.
Szakért6k egybehangzo véleménye szerint a teszt sikere dontéen négy
tényez6tdél figg: a munka jellegétdl, a szervezet tdmogatasanak mértékétél, az
otthontdl (csalad, munkatér, felszereltség), s nem utolsé sorban a dolgozé
személyiségétél.

At kell gondolni a megszokott folyamatokat

A tdvmunka idején, valamint a hibrid-rendszer elterjedésével
megkilonboztetetten fontos feladatok varnak a vezetdkre. Kis tulzassal
allithatd, hogy a HO sikere igen nagy mértékben t6lik fligg. Dave Ulrich,
egyetemi professzor és menedzsment tanacsadé a LinkedIn-en kozzétett
posztjaban arra hivja fel a figyelmet, hogy a kényszer(i HO, valamint az azt
kovetd visszatérés lehet6séget nyujt a korabban megszokott folyamatok
Ujragondolasara. Hasonléan ahhoz, mint amikor hosszabb szabadsag vagy
vezetdi tréning utan Ujra munkdaba allva feltlinik, hogy bizonyos dolgok,
amelyek korabban megkérdGjelezhetetlennek tlintek, friss szemmel nézve mar
raszolgalnak a megujulasra.

A globadlis vilagjarvany kovetkeztében az otthonokba attelepiilt munka
megvaltoztatta szemléletiinket az infokommunikacid, a koltséggazdalkodas, a
novekedési kényszerek és mas hasonloé fogalmak tekintetében is. A
munkahely, a munkahelyrél kialakult normak, beidegz6dések atalakulnak.
Bizonyos dolgok felértékel6dtek, mig masok friss szemmel nézve sokat
vesztettek jelent6séglikbdl. A visszatérés a régi munkamenetre tehat nagy
lehet8ség és egyuttal késztetés is a folyamatok ujrafogalmazasara. A
professzor a kdvetkezd |épéseket ajanlja:

« aszervezeti kultira megerésitése. Erdemes megvitatni, példaul, hogy az
ugyfelek, partnerek oldalardl a kilonleges kortilmények kozott is
visszaigazolddott-e az a szemlélet, magatartas, amelyet eddig
célravezetének tartottak.

« a munkatevékenységek kritikus attekintése. Mely jelentések,
értekezletek, iranyelvek bizonyultak feleslegesnek, amelyek nem jarnak
hozzaadott értékkel?



o priorizalds. Ez talan a legnehezebb feladat. Meghatarozni a
munkatevékenységek rangsorat abbdl a szempontbdl, hogy melyek a
legjelent&sebb értékteremtdk az lizleti eredmény, a partnerek és a
munkatarsak szempontjabal.

« a bizonytalansaggal valo egylttélés megtanulasa. Ne torekedjlink az
el6z6 honapok, évek bizonytalansaganak azonnali felszamolasara. A
megfellebbezhetetlen utasitasok helyett kis lépésekkel probaljuk a
szokdsos Uzletmenetet helyreallitani, vagy éppenmaddositani.

Gondoljuk at tehat a munkavégzés maodjat, példaul milyen megbeszéléseket
tudunk elhagyni, hogyan csokkentsiik napi kotelezé feladataink szamat?
Kulcsfontossaguva valik az empatia, legylink tiirelmesek sajat magunkkal és
csapatunkkal! Ha sziikséges, modositsuk az elvarasainkat: hany talalkozo
sziikséges, milyen teljesitményt varunk el masoktol? Az érzéseket és a
hangulatot értékeljiik, ne a szamokat!

Kulcsszerepben a vezet6k

A vezetGi beleérz6-képesség, az empatia a sikeres HO egyik kulcstényezdje. A
tavmunka idején is egytt kell ,,éInie” a vezet6nek munkatarsaival, persze
valtoztatni kell azokon az aranyokon és modszereken, amelyeket a személyes
jelenlét kovetelt meg korabban. Nem szabad talzasba vinni az online
értekezleteket, az ellendrzést és az ,igehirdetést”. Ugyanakkor még online is
sok lehet6ség van a csapatépitésre, a kozosségi szellem erdsitésére, a csapat
egyben-tartasara. Az otthoni munkavégzés idején is szlikségesek a tréningek,
tovabbképzések, megkiilonboztetett figyelemmel az informatikara és a
digitalizacidra. Természetesen szervezhet6ek online is szabadid8s kozosségi
programok: vetélkedd6k, konyv- és filmklubok, kartya- és sakkbajnoksag,
csaladbemutatas, szliletésnapi és névnap koszontdk, a kreativitasnak szinte
nincsen hatara.

A Covid-19 egymast kovet6 hulldamai bebizonyitottak és bebizonyitjak, hogy
szinte mindenki képes tavmunkaban dolgozni. Ma még nem lehet tudni,
meddig is tart a jelenlegi pandémia, de az elmult csaknem két esztendé HO
tapasztalatai, , leckéi” elegendének tlinnek ahhoz, hogy ezen a teriileten ne
érjék a szervezeteket mar nagyobb meglepetések. Kritikus sikertényez6 marad
a folyamatos és tartalmas belsé kommunikacid, a miikod6képes és
megerGsitett IT-rendszer, az IT-biztonsagi képzés, az athatolhatatlan biztonsag
a belsé kommunikaciéban, az 6nallésag és az egyéni felel6sség novelése, a
csapatszellem, valamint a vezet6i empatia. Miutan a munka vilaga, a
foglalkoztatasi formdak a pandémiatdl fuggetlendl is datalakuléban vannak, nem



véletlen, hogy ma mar folyamatosan uj feladatok és modszerek kerililnek
bevezetésre, alkalmazasra a HR részlegek, a vezetdk, az informatikusok, a
valtozas- és tudasmenedzserek, s nem utolsd sorban a dolgozok részérdél.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Technostressz: Uj népbetegség?

A kockas papirtol a technoldgiai invazidig

Csend honol a metrékocsikban, a buszokon, a villamosokon, a vonatokon, a didkok nem
beszélnek egymadssal az 6rdn (a szlinetben sem). Egyre tobb ember ,é1”, tarulkozik ki, mond
véleményt, posztol a kozosségi médian, ,160g” csaknem egész nap az interneten.
Megsz(in6ben a csaladok esti beszélgetései, a vacsora asztalnal mindenki néz valamilyen
képernyé6t. Szinte az egész vilag sziinet nélkil nyomkodja az okostelefonjat, tdblagépét,
valamint a tébbi kiityit. Ejjel-nappal jdnnek-mennek az elektronikus levelek, Gizenetek,
telefonok, fényképek, adatok, hirek, kommentarok, stb. S nem csak a maganéletiinkben,
hanem a munkahelylinkon is elarasztanak az informacidk és az Uj technikat, technolégiat
képvisel6 eszkdzok, berendezések. Ezzel parhuzamosan jelent meg és terjed rohamosan a
stressz egy Uj, szinte senkit nem kimélé formaja, szazadunk egyik 0j ,terméke”, a
technostressz.

Technostressz és informacio-6zén

Ki emlékszik mar arra az id6re, amikor kézzel irtunk levelet, vagy amikor nem lehetett
lemondani egy talalkozét SMS-ben, vagy amikor utcai telefonfiilke el6tt kellett sorban allni?
Ma a csaladi, barati és munkakapcsolatokat is meghatarozza a technoldgia, a modern
kiityiknek készénhet6en napi huszonnégy oraban szinte mindenki elérhetd. Egy kutatas
soran kiderult, hogy az emberek 85 szazaléka (akik kozott tobbségben vannak a férfiak)
kényelmetlendl érzi magat az eszk6zok szlinet nélkili csipogdsa és a folyamatos
informaciédramlds miatt.

A technostressz nem csak informacio-6z6nt jelent, hanem azt is, hogy egyre tobb eszkdz
kezelését, alkalmazasat kell megtanulni a munkahelyeken is, és ez a jelenség korosztalytdl
fliggdben is mind tobb frusztraciét, idegeskedést, aggodalmat, szorongast, félelmet,
depressziot, fizikai betegséget hoz magaval. Egy

angol pszicholégus szerint ,,a folyamatos elérhetdség lassan megdli az embereket”. Egy
kollégaja szerint nemcsak az egészséglinkre hat rosszul, ha folyamatosan a leveleket
ellendrizzik szamito- és tablagépeinken, okostelefonjainkon (s ki tudja, hol a hatar), de ez a
tevékenység a hatékonysagot is csokkentheti, és az ltalanos életmindséget is ronthatja.

Ron Friedman szerint a munkaid8 utan kapott vallalati e-mailek egészen a kimeriiltségig
hajszolhatjak az alkalmazottat. A szakemberek ennek megoldasara azt javasoljak, hogy a
munkaltatdk vegyék komolyan a problémat, és korlatozzak a munkahelyi e-maileket ilyen
vagy olyan médon.

Ez a hozz3aallas egyre elterjedtebb: a Porschénél példaul alkalmazottaknak kildott leveleket
este hét és reggel hat kozt visszadobja a rendszer a feladdnak. Franciaorszagban pedig



bevezették azt a torvényt, amely szerint munkaidé utan tilos az alkalmazottakat emailben
zaklatni.

Ma mar egyértelm, hogy az elmult két évtized informacid-technoldgiai és tavkozlési
robbandsanak, forradalmanak egyik — talan el6re nem latott — sulyosbodd kévetkezménye a
terjed6 technostressz. A munkapszicholégusok, a HR-szakemberek, s ma mar a tobb
munkatdrsat iranyité menedzserek is mind gyakrabban figyelmeztetnek a technostressz
veszélyeire.

Vezeto és beosztott egyarant célpont

Nem kétséges, hogy a technolégiai innovacié a munkahelyeken is nem csak a
menedzsereket, hanem a munkatarsakat is megviseli. Ebbél a helyzetbdl kettds feladat
adddik: egyrészrél a vezet6i munkat szamottevéen befolyasoljadk az informacidtechnolégiai
valtozasok, masrészrél munkatarsaikat nekik kell felkészitenilk az uj helyzethez valé
folyamatos alkalmazkoddshoz, mas szavakkal allandé véltozaskezelést kell végezniiik a
technostressz mérséklésére. (Ezekrél a vezet6i feladatokrél a késébbiekben még lesz sz6.)

Erdemes megjegyezni, hogy a szakemberek a technostressz kifejezés mellett mind
gyakrabban hasznaljak a sok mindent elarulé technofdbia, vagy szamitégép-szorongas
fogalmat. A technofdbia jelentheti a modern technolégia haszndalatatél valé idegenkedést
vagy félelmet is. A negativ érzelem egyik f6 oka a technikai ismeretek hianya.

Az egyik elfogadott megfogalmazas szerint a technostressz mindaz a negativ hatas, amit a
technoladgia kozvetleniil vagy kozvetetten a magatartasra, a véleményalkotasra, a
viselkedésre vagy fizikdlisan az emberi szervezetre gyakorol. Egy kinai szerz6paros szerint
mindentt jelenvald technostressz |étezése egy I6vészarokban 1évé katona helyzetéhez
hasonlithatd, aki még olyankor is folyamatosan stresszel, ha nem 6 van 6rségben.

Szazadunkban a munkavégzést nagymértékben megkonnyitik a telekommunikacids
eszkozok, hardverek, szoftverek, vagy maga az internet. A folyamatos technikai fejlédés
sziikségszerl és elkerilhetetlen. A technoldgiai valtasokhoz viszont gyakran nem konny
alkalmazkodni. Vannak emberek, akik mind a maganéletiikben, mind pedig
munkavallaldként nyitottabbak az Uj technolégidk elsajatitasara, mig masok ellendllast
mutatnak ezekkel szemben.

III

Sokan dolgoznak még a ,papiros nemzedékbdl” szerte a vildgon, akik nehezen baratkoznak
meg, nehezen tudjak elsajatitani az uj technikak alkalmazasat, kezelését, s emiatt
alkalmazasi zavarok Iépnek fel; szoronganak, szégyellik kérni a fiatalabbak segitségét, s nem
kevesen vannak azok, akik a technostressz miatt feladjak a munkajukat.

Magdnemberként természetesen lehet olyan dontést hozni, hogy nem hasznaljuk a korszerU
informdacidtechnoldgiai eszkdzoket, a munkahelyeken azonban a vezet6knek és a tobbi
munkavallalénak minél gyorsabban el kell sajatitaniuk tanfolyami és személyes segitséggel
ezeknek az eszk6zoknek, szoftvereknek az ismeretét és a hasznalatat. S amikor mar ugy
tlinik, hogy a tuddssal mar minden rendben van, az informacids és a tavkozlési forradalom
Ujabb és ujabb eszkozoket, modszereket ,talal” a felhaszndloknak.



Mirél ismerhetjiik fel a technostresszt?

Lelki tiinetek:

csokkent koncentraléképesség
figyelemzavar

félelem attdl, hogy elfelejtiink valamit

Erzelmi tiinetek:

megel§z6 szorongds: aggodalom amiatt, hogy mit tartogathat szdmunkra a kovetkezé nap
tdmadas, nyugtalansag

altalanos rosszkedv

Fizikai tlinetek:

szédllés, remegés, szivdobogas
légszomj vagy fojtogatd érzés
hanyinger és gyomorpanaszok

Erdemes néhdny olyan tényez6t felsorolni, amelyek nagy valdszintiséggel okozzak a
technostresszt:

e szamitdgépes zlirzavar, amikor példaul a rendszer, a gép lefagy, a nyomtatobdl kifogy
a patron és a papir, kéretlen levelek 6ntik el a bejové elektronikus postankat

e asokféle eszkdz hasznalata tulfaradast, tulstimulalast okoz

e informacids tulterhelésben éllink, amikor a média, az internet, a chatelés és még
szamtalan forras eldraszt bennilinket hasznos és nagyon sok felesleges informacioval
(a szakemberek ezt a jelenséget data smog-nak hivjak). Ezt a sok informaciét szinte
lehetetlen feldolgozni, s kzben még minéségi munkat is ,,illik” végezni. Az
»informaciods tulterheltség” kifejezés olyan helyzetet jell, amikor a munkavallaldkat
akkora mértékben arasztjak el az informaciok, hogy mar nem képesek kilonbséget
tenni a hasznos és a masodlagos, mellékes informaciok kozott.

e tobb eszkozt kezellink egyidejlileg, példaul hattérben ,,megy” a tévé és/vagy a radio,
kozben telefonalunk, nézziik a leveleinket a szamitdgépen és még posztolunk is

Visszatérve az els6 szamu ,,bilindsre”, az informacids tulterhelésre: az informacidk sziintelen
rank zuduldsa egyfajta hatarozatlansaghoz, illetve a meghozott dontések helyességével
kapcsolatos bizonytalansaghoz is vezethet, ez pedig stressz forrassa valik a munkavallalé
szdmdra. Rdadasul mindig lehet még tobb és tobb informaciot talalni. Ennek az informacids
tulterheltségnek a mentén a munkavégzés kozben a dolgozéra nehezed6 nyomas is
fokozodik.

A technostressz 6sszetevGi
»Technoldgiai invazionak” nevezziik, hogy a technolégia mind inkabb ratelepszik az

emberekre, a pihenés idGszaka pedig sziinteleniil csokken. Példaként emlithetd a
szamitégépre vagy az okostelefonra szakadatlanul érkezé e-mailek miatti ujabb és Ujabb



munkamegszakitds. Mindez nemcsak a munkavallalé dltal végzett munka min&ségének
romlasahoz vezethet, hanem emellett még a tulhajszoltsag veszélye is leselkedik a dolgozéra.

Kinai munkapszicholégusok altal munkdsok korében végzett vizsgalatok alapjan a techno-
stressz Ot 0sszetevdje azonosithatd, amelyek természetesen hatassal vannak a
termelékenységre is:

1. Techno-tulterhelés, vagyis fokozott munkaterhelés, gyors munkatempd, a munkaszokasok
megvaltozasa az Uj technoldgia miatt

2. Techno-invazio, amikor a technoldégia megszallja a személyes életet, s igy kevesebb id6 jut
a csalddra és pihenésre éppen az Uj technoldgia megtanuldsara forditott id6 miatt

3. Techno-komplexitas, vagyis képtelenség arra, hogy valaki az Uj technolégia 6sszetettségét
megtanulja és kezelje

4. Techno-bizonytalansag, vagyis félelem attél, hogy egy képzettebb személyt alkalmaznak;
allandd nyomas, hogy a dolgozé frissitse technikai készségeit

5. Techno-kiszamithatatlansag, példaul a szoftverek és hardverek allandé valtoztatasa
Kedvezétlen hatasok

A technostressz mind az egyénre, mind pedig a szervezetre kedvez6tlen hatdssal van, ezeket
a tényez6ket ma mar mérni is lehet. Fejfajas, fokozott szivmlikodés, izgalom, fizikai és lelki
kimeriilés, szakmai , kiégés”, nyugtalansag, ingerlékenység és a stressz jelenségeket még
hosszasan lehet sorolni. Az Uj informacids és kommunikacios technolégiak hasznalata tehat
negativ irdnyban befolyasolhatja a munkavallalék jéllét-érzését. Az Uj technoldgiak
bevezetésekor a dolgozdk eleinte tobbet hibdznak, gyakran elkezdenek kapkodni és
frusztraltabbak lehetnek, ami miatt a célok elérésének hatékonysaga, azaz a munka
minGsége is csokken.

Ezen kiviil a hangulat negativ iranyu valtozasai is megfigyelhetéek, hosszu tadvon akar
csiiggedtség is el6fordulhat, abbdl az érzésbdl fakaddan, hogy az egyén képtelen
megkuzdeni a technoldgiai valtozdsokkal. A munka bizonytalansaganak érzése is gyakran
el6fordulhat a dolgozoknal: joggal, jog nélkiil, de tartanak attoél, hogy hosszu tdvon nem
fognak rajuk szamitani és elveszithetik munkajukat.

Az infokommunikacids technolégiak er6teljes haszndlata és a kimeritltség kozotti
Osszefliggés a szakemberek szerint legfGképpen a rossz alvasban nyilvanul meg. Egy 4000
vdlaszadd korében végzett felmérés azt mutatja, hogy kapcsolat van az intenziv
mobiltelefon-haszndlat, az alvaszavarok és a depresszids tiinetek k6zott. Az alvasmingség
romlasanak magyarazata a mobilfligg6k esetében az, hogy az okostelefon-tulajdonosok
tobbsége magaval viszi telefonjat a halészobdaba, és szamos esetben kdzvetleniil az dgya
mellé teszi. Egy 2018-as, az Egyesiilt Kirdlysagban végzett felmérés szerint a megkérdezettek
65 szdzaléka haszndlja még alvas el6tt az dgyban a mobiljat, és 45 szdzalékuk az éjszaka
kozepén is ranéz a késziilékére. (Természetesen nem csupan az okostelefon okolhaté a rossz
alvasminGségért. Sok esetben az alvasgondok egyszerlien a munka miatti tulzott nyomasbol
erednek.)



A szakmai életnek a maganéleten valé eluralkodasa (a munka és a maganélet
6sszemosddasa) korlatozza annak a lehet&ségét, hogy a munkavallald kipihenje magat,
regeneralédjon. A folyamatos elérhetGség kotelezettsége igy olyan érzést kelthet a
munkavallaldban, hogy megallas nélkiil dolgozik. Rdadasul az, hogy barhol és barmikor
végezheti a munkajat, meggatolhatja, hogy mentalisan kikapcsoljon és megfelelGen kipihenje
magat.

A technostressz csokkentheti a dolgozok szervezet, vallalat iranti elkotelez6dését és
munkaval valo elégedettségét. Mindemellett gyakran hanyatlani kezd a
munkateljesitmény, gyakran romlik a munkavégzés minGsége is. Tartds stressz hatas
esetén szervezeti szinten kimutathatd a betegallomanyban to6ltott napok szamanak
emelkedése, s6t, a kilépések szamanak névekedése.

Ami a technostressz és az életkor kapcsolatat illeti: a tapasztalatok szerint az id6sebbek
gyakran nagyobb pszichés ellendllast mutatnak a valtozassal szemben, mint fiatalabb
munkatdarsaik. Mindemellett a kutatasok azt is kimutattak, hogy az életkor el6rehaladtaval a
tanulasi képesség csdkken, viszont az Uj technoldgiatdl valé félelem és szorongas novekszik.

Stresszoldas, vezetdi feladatok

Erdemes &ttekinteni, hogy a szervezetekben miként csdkkenthetd a technostressz és milyen
feladataik vannak ezzel kapcsolatban a vezet6knek. Néhany olyan ,technika”, amellyel
mérsékelni lehet az uj technolégiak okozta stresszt:

o stresszkezelési tanfolyamok szervezése

e azid&sebb nemzedék felkészitése az Uj technoldgia és berendezések fogaddsara
(hosszabb ideig tarté betanitas)

o |ehet6leg mindenki a stresszt-tlirési szintjének megfelel6 munkakoérben dolgozzon

o szakértdk, tanacsaddk igénybevétele a technoldgiai valtozasok megértéséhez,
elsajatitasahoz

e atechnoldgia leegyszer(sitése

o felhasznaldbarat technoldgidk alkalmazdsa

A 21-dik szazad eddig eltelt részének egyik kihivasa, hogy az informaciotechnolégia mar
nem csak a hatékonysag novelését segiti el6. A szamitdgép rendszerek a kreativitas, a
kutatas és fejlesztés, az oktatds eszkozeivé valtak, s alapjaiban véltoztatjak meg tobbek
kozott a szervezeti strukturdkat, a vezetési folyamatokat, valamint az emberi er6forrast. A
szamitogépesitett ellenérzés példaul igen sok informaciét nyujt a vezet6k szamara
munkatarsaik teljesitményérdl.

Ez a kihivas nem hagyja érintetleniil a menedzseri tevékenységet sem. Mindenekel6tt a
vezet6knek folyamatosan fejleszteniiik kell sajat m(iszaki, technolégiai ismereteiket és
készségeiket, ugyanis tobbek kozott igy tehetnek szert elismertségre munkatdrsaik korében.
Igencsak kellemetlen, ha a vezet6 allandéan munkatarsait kérdezi a hardverek és a
szoftverek, valamint az 0j informatikai és kommunikacids eszk6z6k hasznalatarol.

Az érem masik oldala viszont az, hogy a vezet6knek minden segitséget meg kell adniuk
munkatarsaik szamdra ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjanak a gyakori technoldgiai



valtozdsokhoz. Biztositaniuk kell a folyamatos technoldgiai képzést, a tanfolyamokat a
dolgozdk szamadra, érdemes kikérnilik munkatarsaik véleményét a tervezett technoldgiai
valtozasokkal kapcsolatban. Fontos vezet6i feladat a munkatarsak 6sztonzése arra, hogy a
megléve technikat, technoldgiat kreativan haszndljak. Mindez persze csak akkor lehetséges,
ha a vezet6 technoldgia ismeretei és gyakorlata nem marad el (Iényegesen) munkatarsaiétol.
S mikdzben a gyorsan terjedd technostressz mérséklésén sok szakma sok szakembere
tevékenykedik, két Gjabb stresszor kopogtat: a robotizacioé és a mesterséges intelligencia...

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Tehetségmenedzsment

Elit-vadaszat

Napjainkban a vallalatok szamdra nem a gépeik és berendezéseik, nem az ingatlanjaik
jelentik a legnagyobb értéket, hanem a munkatarsak, szakmai nyelven szdlva a human tGke.
Nem véletlen tehat, hogy az Uj évezredben a cégvezetbk az egyik legnagyobb folyamatos
kockazatnak azt tartjak, hogy a versenytarsak kedvez6bb ajanlatokkal elszipkazzak télik és
el6lik a munkaer6piacrél a legtehetségesebb dolgozdkat. Tobbek kozott ezért is élvez
megkiilonboztetett figyelmet és jelents pénziigyi és nem-pénziigyi tdmogatast a
tehetségmenedzsment (TM). Sok szakértd szerint kozéptdvon a humdanerdéforras (HR)
részlegek helyét esetleg a tehetségmenedzsment osztalyok vehetik at.

»Haboru a tehetségekért”

El6szor a McKinsey globdlis stratégia-tandcsado vallalat emlitette a tehetségmenedzsment
fogalmat és gyakorlatat 1997-ben, ennek részleteit a cég 2001-ben a Haboru a tehetségekért
cimd konyvében fejtette ki. Azéta pedig se szeri, se szdma a témadra vonatkozd kutatasoknak
és gyakorlati megoldasoknak A TM tehat a vezetéstudomany viszonylag uj, és végso soron a
vallalati nyereség, valamint a versenyképesség szempontjabdl nagy fontossagu teriilete.
Ma mar nem kérdéses, hogy a kiemelked6 képességli munkavallalok menedzselése kritikus
meghatdrozdja a szervezet sikerességének, illetve a szervezet fenntarthatésaganak elenged-
hetetlen feltétele.

A McKinsey meghatarozasa szerint a TM egy olyan egységes stratégia, amely segiti a
szervezeteket a jelenben és a jovben a human téke leginkabb hatékony igénybevételére a
vizio megvaldsitasaban. A stratégia egyuttal a vonzé szervezeti kultura, a magas foku
elkotelezettség révén azt is hivatott biztositani, hogy a szervezet tehetséges tagjai (is)
tudasuk legjavat nyudjtsak.

Gyakorlatiasabb megfogalmazas szerint a tehetségmenedzsment egy olyan folyamat, amely
a munkaerépiacon ,fellelhet6” tehetségek toborzdasara, kivalasztasara, felvételére,
megtartasara, tovabbképzésére, elSléptetésére iranyul. (Erdemes megjegyezni, hogy
legaldbb ilyen fontos a szervezeten beliil dolgozd tehetséges szakemberek hasonld
menedzselése, ,,gondozasa”.) Még egyszerlbben fogalmazva: a tehetséges emberek
megszerzése és megtartasa.

Mire iranyul a TM?

Nem kétséges a 21-dik szazadban, hogy a tehetségmenedzsment kiemelt jelentdségii lizleti,
stratégiai és HR kérdés, mivel a cégek vilagszerte munkaeré és vezetsi problémakrol
szamolnak be. A technoldgia, a globalizacid és a valtozé szabalyozasok atalakitjak azt a
rendszert, ahogyan az emberek dolgoznak, tanulnak, egyittmikodnek és a vallalatokat
vezetik. Az Uj, innovativ humaneré6forras programok tehat nagy jelent6ségliek a tehetségek
vonzasaban és megtartasaban az egyre inkabb kereslet-vezérelte munkaerdpiacon.



Persze egy pillanatig se gondoljunk arra, hogy a szervezetek, a cégek valamiféle jotékony
»tehetség-neveldék”. A TM — mint az emberi er6forras gazdalkodas sok mas tevékenysége
— egyértelmiien arra iranyul, hogy névekedjék a vallalat nyeresége, versenyképessége,
esetleges versenyeldnye, id6ben megoldott legyen a fels6 vezet6k és a kulcsszakemberek
utodlasa.

J6l jellemzi a TM gyakorlatiassdgat, hogy tébbek kozott mennyiségi és mindségi mutatdkkal
méri a befektetések megtériilését, valamint utodlasi ,,térképpel” is rendelkezik. Egy
szervezet tehetségmenedzsment tevékenysége iranyitasanak ma mar olyan szoftver is a
része, amely feltérképezi és jelzi az oktatasi és tréning igényeket, a teljesitményértékelés
szempontjait és idépontjait, ,,odafigyel” a karriertervezésre, valamint mindazokra a
kulcskérdésekre, amelyek elengedhetetlenil sziikségesek a tehetséges és a legjobb
dolgozdk, vezet6k megtartdsara. (Egy brit felmérés szerint egy 6t esztendeje a vallalatnal
lévé, kiemelkedGen tehetséges dolgozd potldsa ma mar 250-300 szazalékkal tobbe kertil,
mint amikor az illeté a cég munkatarsa lett. S ebben az 6sszegben nincsenek benne a
képzésre, tréningre, stb. forditott kiadasok.)

Ki a tehetség?

Mi a tehetség, ki a tehetség a szervezet szamara? A szervezeti a tehetségnek kiilonféle fajtai
vannak. Példaul, azok a dolgozdk, akik j6 munkat végeznek jelenlegi munkakorikben és eld-
|éptetésiik javasolt, 6k a nagy reménységek. Vagy azok is, akik a legtermelékenyebbek az
adott munkaban, 6k a nagy teljesitményeket elérék. Természetesen azok, akiknek tudasa, is-
merete a legnagyobb a szervezet munkajanak egy adott tertletérdl, 6k a szaktekintélyek. A
szervezeti, vallalati vezet6knek el kell dontenilik, melyik - vagy mennyi - csoport(ok)ra kell
Osszpontositaniuk. Ugyanakkor a tehetség meghatarozasat mindig érdemes a szervezet r6-
vid- és kozép tavu céljaihoz és igényeihez igazitani, vagyis folyamatosan aktualizalni sziik-
séges a kivalasztando, tehetséges alkalmazottakkal szembeni elvarasokat. A tehetség klasz-
szikus megfogalmazasahoz érdemes idézni Harsanyi Laszlé tehetségpartold pszicholdgust:
yJtehetségen azt a vellink sziiletett adottsagokra épiil6, majd gyakorlas, céltudatos fejlesztés
altal kibontakozott képességet értjlik, amely az emberi tevékenység egy bizonyos vagy tobb
terliletén az atlagost messze tulhaladé teljesitményeket tud [étrehozni.”

Kinek a feladata a TM?

Sok vallalati felsé vezet6 ugy tartja, hogy a TM kizardlag a humaneréforras részleg feladata.
A tehetségmenedzsment tavolrél sem egy HR program, hanem a felsé vezetés, mindenek-
el6tt az egyes szamu vezetd stratégiaja. O a TM legfontosabb ,, ligyfele” a vallalaton beliil, de
azt is hangsulyozni kell, hogy semmilyen TM program nem mikodik a fels6 vezetés teljes ta-
mogatdsa, elkotelezettsége nélkil, de a tehetségmenedzsmentnek ugyanakkor a vallalati
stratégia részének is kell lennie. A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szerve-
zést, az irdnyitast és az ellenbrzést, vagyis a tehetségekkel valé tudatos ,torédést”. A tehet-
ségmenedzsment a sikeres cégek esetében ma mar része az iizleti stratégianak.

Sok nagyvallalat készitett és készit Ugynevezett kompetencia szétarat, amelyben felsoroljak,
értelmezik azokat a képességeket, tudasokat, amelyekre szlikséglik van, s amelyek szerepel-
nek a munkakori leirdsokban is. Tobbek kozott a Microsoft, a General Electric és a Southwest
Airlines TM tevékenységének is fontos része a kompetencia szotar.



A TM-folyamat szakaszai
Latnivald, hogy a TM egy folyamat, amely — a teljesség igénye nélkiil — tobb szakaszbdl all:
e astratégia, a tevékenység megtervezése az igények figyelembevételével
e atehetségek beazonositasa vagy a szervezeten beliil vagy a munkaer6piacon
e toborzas, kivalasztas, alkalmazas
e versenyképes jovedelem biztositasa
e tréningek, tanfolyamok szervezése
o afejl6dési lehetéségek bemutatdsa
e folyamatos teljesitményértékelés
e megtartd programok m(ikodtetése (a legjobbak megtartasa)
e utanpotlds tervezés

o elGléptetés és szervezeten beliili dthelyezés kezdeményezése

a TM-program eredményeinek értékelése

A tehetségek megtartasa

Erdemes visszatérni néhany gondolat erejéig a folyamat elejére: miutan a cég kivalasztotta
és felvette a tehetséges embereket, ezutan a megtartasukat kell a k6zéppontba allitani. A
megtartds egyik gyakori problémadja a cégvezetés sztereotipidinak leklizdése. A menedzserek
ugyanis altalaban ugy vélik, hogy a munkavallalok a magasabb fizetés miatt tdvoznak, mert
ezt jelolik meg a kilépési interjukban.

De vajon ez az igazi ok, amiért az emberek tdvoznak? Nem. Sok kutatas tamasztja ala a régi,
jol ismert mondast, hogy ,,a dolgozdk a vezetdiket hagyjak ott, nem a munkahelyiiket”.
Tehat az a ,helyzet”, hogy a vezet6knek milyen a kapcsolatuk a munkatarsaikkal, fontos
szempont a megtartasnal. Egy tanulmany szerint amikor a munkavallaldk agy érzik, hogy a
vezetdjlk rosszul ,banik” vellik, alternativ munkahelyet keresnek. A legtobb esetben csak
akkor hagyjak el a munkahelyiket, ha jobban fizet6 munkat talalnak. Ezutan a kilépési
interjukban a fizetést a tavozas tarsadalmi szempontbdl elfogadhatd okaként emlitik, mivel
aggddnak, hogy jelenlegi munkahelylktSl nem kapnak jé referenciat.

Ugyanakkor az is nyilvanvald, hogy kizarélag pénzzel ma mar egyre kevéshé lehet motivalni
a munkavallalékat; kiilonosen azon a vezetdi szinten, ahol a havi fizetés vagy a bonuszok
mar nem adnak jelent6sen hozza a napi életvitel szinvonalahoz. A TM-hez kapcsol6dé
kompenzacids programnak ezért egy olyan komplex rendszernek kell lennie, amely egyszerre



biztositja a megfeleld életszinvonalat, megadja az 6nmegvaldsitas lehetdségét, valamint azt
a pozitiv érzetet, amely az adott munkaaddhoz kéti a munkavallalét. llyen tényezd lehet
tobbek kozott a cég etikus m(ikodése, vagy sokoldall tarsadalmi felel&sségvallalasi
programja.

Sokszini célok

Ahany hdz, annyi szokds a tehetségmenedzsment céljaval kapcsolatban. A TM a vallalati
vezetbk egy részének szamdra az utddlastervezést jelenti. Masok szamara pedig azt, hogy a
legjobb embereket vonzza a céghez, majd fejlessze és megtartsa 6ket. Megint masok
szamara pedig a TM azt jelenti, hogy a szervezet emberi er6forras osztalyanak feladatait
kiegésziti a legjobb emberek vonzasat, kivalasztasat, fejlesztését, értékelését, jutalmazasat
és megtartdsat célzé tevékenységekkel. A sort még hosszan lehetne folytatni.

Kiviilrdl vagy beliilrél?

A vallalatok tobbségénél kivilrdl is vesznek fel vezetbket, de beliilrdl is kinevelik a tehetséges
beosztottakat. A két moédszer kombinalasa j6 mddszer, hiszen a kivilrél érkezékkel ,, frissul”
a szervezet, mig a belsd értékes emberek megtartasdval sajat maguk és munkaadoik haszna-
ra kamatoztathatjak tudasukat és képességeiket. Humanerd&forras szakérték véleménye sze-
rint a tehetségmenedzsment program igen sok id6t és pénzt igényel, és még mindig olcsobb
bels6 embereket kivalasztani, mint kifizetni a fontos pozicidknal szinte mar minden eset-
ben igénybe veendé fejvadaszt, betanitani az ij munkatarsat és kivarni, mig hozzaadott ér-
téket termel a vallalatnak. Egy j6l m{kodé tehetséggondozd program a fluktuacié mértékét
is visszaszoritja, ami szintén jelent6s koltségmegtakaritas a cégeknek.

Az Y-generacid elvarasai

Nem hagyhaté figyelmen kivil a TM-stratégia kidolgozasanal és gyakorlati alkalmazasanal,
hogy az 1980 és 1995 kozott szliletett Ugynevezett ezredfordulds generacié igencsak uj igé-
nyeket tamaszt munkahelye felé. Az Y-generdcié szdmara annak elvarasai alapjan — allapitja
meg a PricewaterhouseCoopers tanulmanya - az idedlis munkahely rugalmasabb munkafel-
tételeket biztosit, nagyobb hangsulyt fektet a munka-maganélet egyenstlyanak fenntarta-
sara és kiilfoldi munkalehet6séget is tartogat.

Bar a fiatalabbak jartasabbak a technolégiai ujitadsok terén, inkdbb globalis szemléletlek, és
nagyobb hajlanddsaggal osztanak meg informacidkat. A PWC tanulmadnya szerint ettél
egydltalan nem kevésbé elkotelezettebbek vagy hajlanddak a kemény munkara, mint
idésebb kollégaik.

Az ezredfordulds és a kordbbi generdciok tagjai egyarant igénylik a rugalmas munkaidé-
beosztas lehet6ségét, amelyet sajat napirendjikhoz igazithatnak, mikozben az irodaval a
modern technolégia vivmanyain keresztil tartjak a kapcsolatot. A széles kor(i felmérés
valaszadodi — koruktdl fliggetlenil — egyetértettek abban, hogy hajlanddk lennének juttatasaik
egy részérél lemondani, illetve késleltetni a munkahelyi el6rehaladasukat, cserébe a
kevesebb munkadraért. Mig a korabbi generaciok tagjai a munkahelyi elémenetelt helyezték
el6térbe és ennek érdekében hajlanddk voltak akar heti 40 6rénal is tobbet dolgozni, a

e

fiatalabb korosztaly nincs meggy6zddve arrdl, hogy megéri korai aldozatokat hozni az



esetleges el6rejutds érdekében. Az egyensuly a munkahely és a maganélet kézott sokkal
tobbet jelent a millenniumi nemzedék, mint a kordbbi generdacidk tagjai szamara.

A millenniumi munkavallaldkat el6djeiknél sokkal inkabb jellemzi a globalis szemléletmdd: a
megkérdezettek tobb mint egyharmada volt nyitott a nemzetkozi, kiilféldi munkara,
karrierlehetGségekre. Az atlathatésag minden korabbinal fontosabb szerephez jut a fiatalabb
generacio tagjai korében: a megkérdezettek kozel fele allitotta, hogy szoktak beszélni a
fizetéstkrdl a kollégaikkal.

Tényez0 lett a haknigazdasag

Latnivald tehdt, hogy a TM-stratégia és gyakorlat egyes elemeit folyamatosan hozz3 kell
igazitani a munkavallalok elvarasaihoz, igényeihez is. Uj jelenség, az Ggynevezett gig
economy, ami magyarul leginkdbb haknigazdasdgot jelent. A diplomas, magasan kvalifikalt
fiatalok mind nagyobb hanyada gondolja, hogy szamara tobbet jelent a kdtetlen munkaidé,
az alkotdi szabadsag, stb. mint a napi 12-14 érai munka egy cégnél, akar vezet6ként, akar
beosztottként. A ,,szabaduszas” nagy divat lett: a McKinsey felmérése szerint Eurdpa és az
USA munkaképes lakossaganak 20-30 szazaléka — mintegy 160 millié ember -
szabaduszoként dolgozik.

A fejlett orszagok cégei mar nemcsak arra veszik igénybe a szabaduszékat, hogy 6k a zatony-
ra futott munkdkat gyorsan befejezzék. A vallalatok elkezdték felismerni a gig economyban
rejlé lehetGségeket, hogy ez az ,,agazat” is segitheti céljaik megvaldsitasat. Vagyis a mun-
kaltatoknak el kell kezdenitik a munkaerépiaci rendszer részeként tekinteni a szabaduszdkra,
ahelyett, hogy kilonallé szervezeti egységként tekintenének rajuk, mert igy hozhato ki sza-
mukra a legtobb a haknigazdasagbdl.

Vonzer§ a j6 munkaltatéi marka

A tehetséges emberek megszerzését, bevonzdsat nagyban segiti a j6 munkaltatéi marka.
Nagy versenyelGnyt jelenthet a tehetségek megszerzésében, ha egy cég képes kiilonbozni a
versenytdrsaitdl, és olyan pozitiv szinben tud feltlinni a munkavallaldk el6tt, hogy azok belsé
motivaciotol vezérelve akarjanak a vallalatnal dolgozni, ne a cégnek kelljen kiizdenie értik.

A versenyelGny-szerzés egyik mddja az, ha stratégiai szinten épitjiik munkaltatéi markan-
kat. Amellett, hogy ennek segitségével céglink ,idealis dolgozéjanak” demografiai csoportjat
célozzuk meg, a munkaltatdi markaépités mas jétékony hatdsokkal is jar. Egy HR-cég felmé-
rése szerint példaul az er6s munkaltatéi markaval rendelkezé vallalatoknal 10 szazalékkal
alacsonyabb a bérkoltség, 28 szazalékkal kisebb a fluktuacio, 46 szazalékkal alacsonyabb a
munkaerd-kolcsonzésre jutd koltség. Fontos megallapitasa a felmérésnek, hogy a munkaval-
lalék 84 szazaléka hagyna ott jelenlegi munkahelyét egy olyan cégért, amelynek jobb az lizleti
hirneve.

Kolcs6nos el6nyok
A TM-re vetett fenti rovid, ,étvagygerjesztd” pillantds utdn érdemes — ismételten a teljesség

igénye nélkil - 6sszegezni, hogy a tevékenység milyen haszonnal jar a cégek és a dolgozdk
szamara.



A vallalat szamara:
e avizié megvaldsitasa
e alegtehetségesebb munkatdrsak megtartasa
e a humantbke allomany erdsitése
e el6ny a versenytarsakkal szemben
e ahirnév javitasa

e alaposabb, jobb dontési folyamatok

hatékonyabb teljesitmény
A munkavallalék szamara:

e aszemélyes képességek, a szakértelem fejlesztése

e sokoldali motivacié

e acéghez tartozas érzésének erésddése

e ahosszu tavu megélhetés biztositasa

e az 6nbizalom noévelése

e amin6ségi munkavégzés fejlesztése
Uj korszakot nyitott a TM
Bizonyosak lehetlink abban, hogy a kévetkez6 évtizedek menedzsment tudomanyanak és
gyakorlatdnak egyik kozponti kérdése a TM lesz. Nem véletlen, hogy egyre tébb felsGoktata-
si intézmény, HR-cég és nem utolsé sorban a termelGi és a szolgaltatdi agazat vallalatai is
tanfolyamokat, tréningeket szerveznek ebben a témaban, TM-részlegeket hoznak létre. Ugy
tlnik, aj fejezetéhez érkezett az lizleti életben az , elit-vadaszat”.
Dr. Gonda Gyoérgy, CMC

vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Tehetség-vadaszat

Ki jon a hazamba?

Mesterséges intelligencia (Ml) ide, Ml oda, hatalmas harc folyik az Gzleti életben a
tehetségek megtalalasaért és bevonzasaért a cégekbe. A fejvadaszaton, toborzason kivil
kevés sz6 esik arrél, hogyan igyekeznek a vallalatok - sok Uj mdodszerrel -, kivanatosabba”
tenni, s a versenytdrsaknal eredményesebben ,eladni” magukat. Napjainkban ugyanis a
tehetséges, allast keresd, vagy éppen Uj munkahelyet nem keresd, de csabithaté munkaeré
megszerzése nagy kihivas és kiemelt jelent8ség( stratégiai kérdés.

Evtizediinkben a tehetségmenedzsment két f6 iranya az Uj tehetségek megszerzése, illetve a
meglévok megtartasa. A gyorsan valtozé munkaerdpiac, a szakemberhiany és a névekvé
elvarasok miatt mind a fejvadasz cégeknek, mind pedig a kozvetit6k igénybevételét mell6z6
vdllalatoknak egyre nehezebb megtaldlni és megtartani a megfelel6 munkatarsakat. A
legnagyobb nehézség abban rejlik, hogy a cégek nem mindig tudjak 6sszehangolni sajat
igényeiket a jelentkez6k elvarasaival. Viszont nagy versenyel6nyt jelenthet a tehetségek
megszerzésében, ha egy cég képes kilénbdzni a versenytarsaitdl, és olyan pozitiv szinben
tud feltlinni a munkavallaldk el6tt, hogy azok belsé motivaciotol vezérelve akarjanak a
vallalatnal dolgozni, ne a cégnek kelljen kiizdenie értik.

Nem csak a jovedelem a fontos

Ma mar a kiemelkedd tehetségek munkaeré piaca tal van azon a szakaszon, amikor az
allaskeresésben a fizetés és a jovedelem nagysaga volt szinte az egyetlen fontos tényezé.
Szamos ,rejtett” szakember van, akik magasabb pozicidkra, vezet6i szerepre vagynak, de
nem akarjak nyilvdnosan hirdetni az allaskeresésiiket. Ugyanakkor a demografiai valtozasok
(példaul a népesség oregedése vilagszerte), a készségbeli hidnyossagok és a ndvekvd verseny
mind hozzdjarulnak ahhoz, hogy a cégek egyre nehezebben talalnak szamukra megfelel6
munkatdrsakat. A tehetségek felkutatasa és megtaldlasa, valamint a cégeknek és a
tehetséges munkavallaléknak az egymasra talalasa nagy kihivast jelent mindkét oldalon. A
munkaer6hidnyt — gyakorlatilag minden szinten — tovabb sulyosbitja a kilféldre vandorlas.

Miel6tt ratérnénk arra, hogyan tudjak, tudnak a cégek magukat jobban ,eladni” az altaluk
keresett elit munkaerének, érdemes megjegyezni, hogy sok pdalyazé nem rendelkezik azokkal
a készségekkel, amelyeket a cégek elvarnak. Ez nemcsak szakmai tudast, hanem az
ugynevezett puha készségeket is jelenti, példaul a kommunikaciot, a problémamegoldast
vagy a csapatmunkat. (Szamos orszagban az oktatdsi rendszer és a munkaerépiac igényei
gyakran nincsenek 6sszhangban.)

A szervezetek, vallalatok szamottevd része ma mar fejvadasz cégeken keresztiil keresi a
kiemelkedé tehetségl munkaer6t. (Ez persze nem helyettesiti azt, hogy cég- és a HR
vezetésnek hazon belll is rendszeresen koril kell néznie, kit, kiket lehet el6léptetni,
fejleszt6-, tovabbképz6 tanfolyamokra beiskolazni, vagy éppen kilfoldre kildeni



tapasztalatcserére.) Vannak azonban olyan teenddk, feladatok, fejlesztések, amelyeket a
tehetséges munkavallalékat megszerezni akaro vallalatoknak kell elvégezniiik, hogy (még)
vonzdbba tegyék magukat. Fontos megjegyezni, hogy ez nem a fejvadasz cégek, és nem is a
toborzasi szakérték feladata.

El6térben a munkaltatéi markaépités

A munkaer6toborzas els6sorban az azonnali munkaeréhiany vagy megliresedés miel6bbi
megolddasat célozza meg. Lehetbleg gyorsan. Ezzel szemben a tehetséges munkaerdk
bevonzasa f6leg a magasan képzett jeloltekre ,vadaszik” olyan munkakorok betoltésére,
amelyekre nem kénnyti szakembert talalni. Az ebbe a kategdridba tartozod szervezetek és a
vallalatok felmérik és tervezik a hosszabb tavu szakember igénytiket.

Az egyik legfontosabb bevonzasi technika és eszkdz a céges markaépités (employer
branding). A vallalatoknak ki kell alakitaniuk és kommunikalniuk kell kulturajukat,
értékeiket és elényeiket, hogy vonzé munkaltatok legyenek. Ez lehet6vé teszi szamukra,
hogy kiemelkedjenek a versenytarsaik kozil és igen fontos célpontokka véljanak a
tehetséges munkavallalok szamara. A vallalati markaépités azért lett kulcsfontossagu az
utobbi években, mert a munkaerdpiaci kihivasok (példaul a fluktuacid, a megfelel6
jelentkez6k hidnya, valamint a koltségvetési korlatok) azt mutatjak, hogy a cégeknek egyre
lathatébbnak és hitelesebbnek kell lenniiik a munkaerépiacon.

A hazai munkaltatéi marka-helyzet

Magyarorszag els6é munkaltatéi markaépitésre szakosodott cége, a Brandfizz tavaly
széleskor(i kutatast végzett, hogy atfogd képet kapjon és adjon a hazai munkaltatéi
markak helyzetérdl és kilatasairdl. A Brandfizz Compass kutatdsa 321 vallalatot kérdezett
meg, amelyek mintegy 260 ezer munkavallalét képviseltek 14 iparagban. A kutatas f6 célja
az volt, hogy feltarja a legnagyobb employer branding kihivasokat, és iranymutatdst adjon a
vallalatoknak a tehetségek megszerzéséhez és megtartdsahoz. A felmérés kilonds figyelmet
szentelt a toborzdasra, a megtartasi stratégiakra, valamint arra, hogyan oszlik meg az
employer branding alkalmazasanak felel6sség a szervezeten beliil.

A felmérés eredményei azt mutatjak, hogy a magyar vallalatok egyre nagyobb figyelmet
forditanak a munkaltatéi markaépitésre. A megkérdezett cégek 47 szdzaléka jelezte, hogy
idén noveli a munkaltatdoi markdara forditando kiaddasait. Erre 6sztonoz a névekvo fluktuacio,
a relevéns jelentkez6k hianya, valamint a tehetségek megszerzése iranti igény. Fontos
megallapitasa a kutatasnak, hogy az employer branding mar nem csak a HR terilet
felelGssége, hanem stratégiai fontossagu feladat is, amely segiti a toborzast, az
elkotelezettséget és a megtartdast. Egyértelmlen megdllapithatd, hogy a munkaltatdi
markaépités a kovetkez6 években kulcsszerepet fog jatszani a munkaerd megtartasaban és a
tehetségek megszerzésében.

A felmérés nagy figyelmet forditott a toborzdasra, a megtartasi stratégiakra, valamint arra,
hogyan oszlik meg az employer branding felel6sség szervezeten beliil.

A Brandfizz kutatdsa arra is ravilagitott, hogy az employer branding eredményessége
mérhetd. A legfontosabb mérészamok kozé tartozik a jelentkez6k szama, a fluktuacid



mértéke, valamint a cég ismertsége a munkaerdpiacon. A sikeres munkaltatéi markak az
atlagnal 25 szazalékkal magasabb profitot termelnek, igy egyre tobb vallalat latja be, hogy
hosszu tavon megtériilnek a markaépitésbe fektetett er6forrasok.

A mesterséges intelligencia (Al) egyre inkdbb jelen van a munkaltatéi markaépités teriletén
is. A valaszaddk 57 szazaléka hasznal Al eszkdzoket (példaul a ChatGPT-t), azonban sok
esetben szabalyozds nélkil. Az Al szerepe kulcsfontossagu lehet a toborzasi folyamatok
optimalizalasaban és a jeloltélmény javitasaban, de a jov6ben a cégeknek nagyobb figyelmet
kell forditaniuk az Al-hoz kapcsolddé tréningekre és irdnyelvekre.

Mi vonzza a tehetségeket?

A munkaltatoi markaépitésnek és magdnak a markdnak szamos terilete, 6sszetevdje van,
amelyekre a szervezetek és a vallalatok igyekeznek megkilonboztetett figyelmet forditani a
tehetségek bevonzdasa érdekében. Ezek kozil érdemes néhdnyat megemliteni:

e pozitiv vallalati kultura és hirnév

e alathatdsag és a hitelesség névelése a munkaerd piacon

e karrierfejlesztési, folyamatos fejlédési lehet&ségek biztositasa

e rugalmas munkavégzési megoldasok

e vonzo marketing stratégia

e versenyképes jovedelem

e munka-maganélet egyensulyanak biztositasa

e nem pénzbeli juttatdsok széles kore (példaul részvényopcio, céges autd
maganhasznalatra is, magas szinvonall egészségbiztositas)

o belsé6 képzések, mentori lehet&ségek

o készségfejleszt6 programok

o értékek és el6nyok kommunikalasa

e azallasajanlatok min&sége és tartalma

o aszervezet egyedi értékeinek és el6nyeinek kiemelése

Korosztdlyra és testre szabott ajanlatok

Miutdn a tehetséges, elkotelezett munkavallalék bevonzasa kiemelten fontos a cégek
szdmdra, az allasajanlatok elkészitésekor figyelembe kell venni a célcsoport igényeit és
preferenciait is. A kiilonb6z6 korosztalyok és szakmai teriiletek eltérd elvarasokkal
rendelkeznek, ezért fontos, hogy az dllashirdetések testreszabottak legyenek. A fiatalabb
generaciok példaul nagyobb hangsulyt fektetnek a munka-maganélet egyensulyara és a
rugalmas munkavégzési lehetdségekre, mig a tapasztaltabb szakemberek inkabb a stabilitast
és a szakmai kihivasokat keresik.

A munkaltatéi marka, a brand az egyik legfontosabb eszkéz az ifju tehetségek
bevonzasara. Viszont nagy kihivas, hogyan lehet megtartani és gondozni az Y-, és Z-
generacios igéretes tehetségeket. Tobbek k6zott emiatt van az, hogy sok cégnél mar
nemcsak a vallalati kultdra fontos eleme, hanem az lizleti stratégidnak is alapveté része a
tehetséggondozas. Nem kevésbé a legigéretesebb emberek megszerzése a stratégiailag
kiemelt és jelentGs novekedési lehetdséggel rendelkezd teriiletekre.



Nemzetkozi kitekintés

A hazai munkaltatdéi markaépités irdnyzatait és fontossagat a nemzetkozi felmérések is
alatdmasztjak: a jol ismert Mercer HR-cég Global Talent Acquisition jelentése arra mutat ra,
hogy a kompetens szakemberekért folyd novekvd verseny miatt a megfelel6 tehetségek
bevonzasa jelenti ma a cégek szamdra a legnagyobb kihivast (41 szazalék), ezért mostanra
a stratégiai munkaltatdi marka épitése valdban prioritas lett.

A markaépités részeként a koltséghatékonysag, valamint a gyors (zleti reagalas fontossaga
miatt a rugalmas foglalkoztatasi megoldasok is egyre elterjedtebbek. Ez nemcsak

a tavmunka lehet6ségét jelenti, hanem a nem-szerz6déses munkaerd (bérelt vagy megbizott)
novekvd ardnyat is. 2023-ban a megkérdezett cégek tobb mint fele vett fel legalabb egy
embert teljes tdvmunkaban és/vagy szabaduszo, megbizotti statuszban. A felmérések szerint
a cégek 70 szazaléka hisz az ujrafelvétel (Ugynevezett bumerang munkaerd)
hatékonysagaban.

A tehetséges, elsGsorban fiatal munkaeré prioritasaiban elsé helyen szerepel a munka és a
maganélet egyensulya, mig a pénzbeli juttatasok csak a méasodik helyen. A harmadik helyet a
képzési és tovabbképzési, fejlédési lehetbségek jelentik, ezeket a munkaltatoi marka és a
céges vizio kovetik szorosan. Nem kevésbé fontos a munkahelyi kultira szinvonala, annak
Osszetevdi, ismertsége és elismertsége.

A kutatasok, a felmérések is megerdsitik, hogy a kévetkez6 5 évben a szervezetek varhatéan
kiemelt feladatként kezelik az er6s munkaltatoi markaépitést a legjobb munkaeré vonzasa
és megtartdsa érdekében. Nagy figyelmet forditanak a vallalati kulturdra, a vildgos jovéképre
és azokra az értékekre, amelyekkel a munkavallalék azonosulni tudnak. Tovabbi fékusz lesz

a munkavallaléi éiményt er6sits technoldgiai integracio, valamint azok az

ugyancsak technoldgiai befektetések, amelyek az adatvezérelt dontéshozatal és az ismétl6dé
folyamatok automatizaldsa révén novelik a hatékonysagot.

Onfényezés helyett valés értékek

Visszatérve a munkaltatéi markaépitésre: a kiemelked6 tehetségeket keresé szervezetek,
vallalatok ezen a teriileten is igen nagy versenyben vannak. Lejart az 6nfényezés, a
nagyotmondas, a tuligérgetések korszaka, a brandet — tobbek kdzott - valds értékekre,
redlis lehet&ségekre, vonzé jov6képre kell épiteni. Egyértelmiivé kell tenni tényekkel,
tervekkel, adatokkal, személyes példakkal, hogy cégiink vonzé, kivanatos, mai kifejezéssel

élve ,szexis” a tehetséges szakemberek szamara.

Miért is van erre sziikség? A PWC széleskérl nemzetkozi felmérése szerint a
megkérdezettek 65 szdzaléka (!) keres Uj munkahelyet. A cégvezet6k 88 szazalékanak
véleménye szerint a szokasosnal nagyobb a munkaerd fluktuacidja. Ezek az adatok is azt
bizonyitjak, hogy a vallalatoknak igencsak kreativ stratégiakkal kell rendelkezniiik a szamukra
idedlis szakemberek bevonzdsara, megszerzésére, valamint megtartasara.



Uj feladat a bevonzasi stratégia kidolgozasa

Vildgszerte mind tobb szervezet és cég dolgoz ki tehetség-bevonzasi stratégiat és tervet.
Ezek a dokumentumok tobbek kozott kitérnek a munkaltatoi markaépitésre, a jeldltek
elkotelezettségének mérésére és alakitasara, a munkavégzési kérilmények javitasara, a
karriertervezésre, a cégkulturdra, a belsé kommunikaciora, valamint a vezet6k és a dolgozdk
értékelésének moédszereire, gyakorisagdara. Ez a stratégia fontos része a vallalatok HR és
uzleti célkitiizéseinek.

Milyen el6nyokkel jar a tehetségek bevonzasa? Néhany ezek koziil:

e magas mindségl és tudasu munkaerd

o amunkaerd fluktudcidjanak valdszin(i csékkenése
e aszervezeti- és a cégkultura gazdagitasa

e kisebb toborzasi koltségek a jov6ben

e jobb versenypozicid

e ahirnéy, az elismertség magasabb szintre emelése
e erdsebb dolgozodi elkotelezettség

e (j otletek, innovacio, tobb kreativitas

e a munkaer6-diverzitds szélesitése

Bevonzasi verseny

A tehetségek bevonzasa és toborzasa kozott jelentds a tartalmi és a folyamatbeli
kiilonbség. A toborzasnal a szervezet, a cég megiresedett hely(ek)re keres — lehetbleg
azonnal -munkaer6t a kovetelmények és a juttatdsok pontos megnevezésével hirdetés vagy
fejvadasz-ligynokség segitségével. Ezt kdvetik az interjik, majd a kivalasztds és a
munkaszerz6dés megkdtése. Erdemes ismételten hangsulyozni, hogy a bevonzasnal az
id6tényezd kevésbé fontos, mint a ,,sima” toborzasnal. A bevonzasnal a kiemelked6en magas
szakmai tudas, a kolcsonos és hosszu tavu elkotelez6dés, a karrier lehet6ségek vannak
el6térben.

A cégek kozott szinte kiméletlen verseny folyik a tehetségek bevonzasa tertiletén is. Ma mar
az is nyilvanvald, hogy versenyel6nyt, lizleti pozicio-javuldst és tekintélynovekedést is
»,hoznak” a tehetségek.

Meg is kell tartani!

Persze a kiemelkedd tehetségeket nem csak meg kell szerezni, hanem tuddsukat fejleszteni,
karrier-pdlyajukat biztositani kell, s meg is kell tartani 6ket. Emellett nem szabad
megfeledkezni a meglévod jé munkaerd képzésérdl, pozicidhoz juttatdsardl, megtartasardl
sem. De ezek mar egy masik komplex feladatot jelentenek a szervezetek tulajdonosai és
vezet8i szamara.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Terjed a kiégés a versenyszféraban

Kimeriiléstdl lemeriilésig

Olmos faradtsag, kimeriiltség, lehangoltsag, gyakori fejfajas, gyomorbantalmak, depresszio,
tehetetlenség érzés, folyamatos stressz, motivacid hidny stb. Nem influenza tlinetekrél van
sz6, hanem egy mind gyakoribb munkahelyi artalomrdl, a kiégés (burnout) jelenségrél, amely
barmely foglalkozasi terileten megjelenhet, ahol a munka érzelmi megterheléssel is jar. A
kiégés (foglalkozasi deformacid) szindréma tulajdonképpen betegség, amely csak igen
kifejlett szakaszdban igényelhet orvosi kezelést. Ennek elkeriilésére a munkaaddk mind tébb
figyelmet forditanak olyan tanfolyamokra, személyes beszélgetésekre és tréningekre,
amelyek segitik megel6zni, felismerni, menedzselni és lehetbleg kizdrni a kiégést.

A kiégés hattere

Egy német pszicholdgus, Herbert Freudenberger 1974-ben irta le el6szor a kiégés- vagy
burnout-szindréma tiinetegyittesét, mint egy olyan jelenséget, amely (akkor) elsésorban az
un. ,segité” (orvosok, mentdsok, pedagdgusok, jogaszok, szocidlis munkasok,
pszicholdgusok, lelkészek, stb.) foglalkozasuakat sujtotta. A jelenség folyamatos érzelmi
megterhelések, stresszek nyoman fellépé fizikai, emociondlis, mentdlis kimeriilés. A kiégés
a reménytelenség és inkompetencia érzésével, a célok és az idedlok elvesztésével jar. A
tiinetet a sajdt személyre, munkadra, illetve mdsokra vonatkozd negativ attit(idék is jellemzik.
Ha valaki , kiégett”, akkor mar sem személyesen, sem szakmai szinten nem képes
hatékonyan ,, miikodni”. (A kiégést nem szabad Gsszetéveszteni a tulhajszoltsdggal.)

A 21. szdzadra nem sikeriilt a jelenséget visszaszoritani, s6t a kiégés atterjedt a
versenyszférara, és egyre nagyobb szdmban fordul el6. A kiégés tobbnyire olyan embereket
érint, akiknek mind a szervezeti, mind a magdn életiikben tul nagyok, sok esetben irrealisak
az elvarasaik. A fizikai- érzelmi-mentalis kimeriilés kovetkezményeként a munkahelyi
kapcsolatok felszinessé vagy éppen Osszelitkdzésessé valhatnak, a személyes sziikségletek
hattérbe szorulnak, és sok esetbe egészségkarosodas is kialakulhat, a kordbban emlitetteken
kivil példaul figgbségek, alvasprobléma, szorongas, tdplalkozasi zavar, pszichoszomatikus
betegségek, stb.

Gyakran azonositjak a burnout-ot a depresszidval, mert sok tekintetben hasonlé tiinetei
vannak. Az alapvetd kiilonbség a depresszié és a kiégés kozott az, hogy a kiégés esetén a
tlineteket tobbnyire a munka, a munkahely véltja ki, a jelenség onnan indul ki, bar a
betegség id6vel atterjedhet a beteg maganéletére is.

Napjainkban a fejlett vilag jelent8s részén is egyre gyakrabban fordul el6 a kiégés-
szindréma. Németorszagban kiléndsen sok ember szenved ebben a betegségben: a Gallup
intézet felmérése szerint a kb. 40 millié f6t szamlalé német munkavallaléi allomanybdl mar
mintegy 4,1 millié dolgozét érintett a kiégés.

Okok és folyamatok



Kialakulasaban szerepet jatszhat a munkahelyi elismerés hianya, mely vonatkozik az anyagi
jellegl juttatasokra, az alacsony jovedelemre, illetve az erkolcsi elismerés elmaradasara. A
tulsagosan hosszui munkaidd, az extra igénybevétel melletti nagy feleldsség is kockazati
tényez6. Veszélyeztetettebbek az egyediil dolgozdk, akiknek nincs lehetdséglik szakmai
tapasztalatcserére és nem kapnak visszajelzést tevékenységiikrél. Az elégtelen intézményi
tamogatas, a vezetdk segit6 és motivald jelenlétének hidnya, a karrierépitési lehet6ségek
korlatozottsaga, az adminisztrativ terhek nagy ardnya az ,igazi” munkdhoz képest szintén
probléma forrdsa lehet. A kiégési szindroma kialakulasaban természetesen szerepet jatszik
a munkavallalé személyisége is. Csokkentheti a kiégés lehet&ségét a nyitottsag, és ha az
egyén ugy érzi, hogy ellendrizni tudja a helyzetet.

A kiégési jelenség okai kozott tehat szamos egyéni, intézményi és tarsadalmi tényezd all. A
jelenség a fent emlitettek mellett tovabba a nem megfelel6 munkahelyi kérilmények, a
pozitiv visszajelzések, a tarsadalmi és anyagi megbecsiilés hidnya, a tulterhelés, az anyagi
okokbdl masodallasra kényszerilés, a pihenés hidnya és még szamos mas kortilmény
,o0sszjatékaként” alakul ki. A személyes tényez6k kozott érdemes kiilon is megemliteni a
munkaval kapcsolatos idealizalt elképzeléseket, valamint a tilzott bevonddast a munkaba.
Ezek a motivacio olyan rejtett tényezdi, melyek fokozzak a munkahelyi artalmakkal szembeni
sériilékenységet.

A kiégés folyamata tobb szakaszt dlel fel:

1. Azidealizmus szakasza: tulzott lelkesedés a szervezethez vald csatlakozdskor, nem
realis célok kitlizése, fokozott teljesitmény, a munkakor idealizaldsa. A kollégakkal
intenziv a kapcsolat, a munkavallald sajat személyiségét tekinti a legfontosabb
munkaeszkdznek.

2. Arealizmus szakasza: a lelkesedésre pozitiv visszajelzés johet a munkaltatétdl, ez
el@segiti a kreativitast, hatékonysdagot. Az érintett szocialisan érzékeny, szakmaja
irdnt elkotelezett. Ebben a szakaszban viszont gyakran fordul el8, hogy a lelkesedés
alabbhagy, az egyén tisztaban van képességeivel, kompetencidjaval,
tevékenységének lehetfségeivel és korlataival, s igy valésagos képet alkot 6nmagardl
és a munkajarél.

3. Astagnadlas szakasza: az id6 mulasaval a teljesitmény nem emelkedik, az egyén a
munkajaval jard kapcsolataiban nem tul lelkes, csokken a teljesit6képessége, az
érdekl6dése, a nyitottsaga. A munka nem jelent 6romet, a feladatokat az egyén
rutinszer(ien végzi.

4. A frusztracio szakasza: a tokéletesség hajszoldsa cselekvés- és bizonyitasi kényszerbe
csaphat at, amely a kiégés elGszobdja. Az egyén egyre tobb id6t tolt munkaval, mind
kevesebbet a csalddjaval, barataival. A maganélete hattérbe szorul, az ezzel
kapcsolatos teendGirél megfeledkezik. K6zben a munkahelyi teljesitménye tovabb
csokken; egyre tobb a munkakorh6z kapcsolddd negativ megnyilvanuldsa, amelyek
nem kerilik el a munkatarsak és az ligyfelek figyelmét. Novekszik a munkavallalé
ingerlékenysége, fesziiltsége, ugyanakkor jelentGsen csokken stresszt-tlird
képessége.

5. Az apatia, a fasultsag szakasza: az egyén kerili az Gigyfelekkel valo taldlkozast, a
kihivasokat, a munkatarsak segité szandékat elutasitja, negativan itéli meg a jovéjét,


https://www.hazipatika.com/psziche/harmoniaban/cikkek/munkamania_terhes_kenyszer_de_van_megoldas/20130110144103
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nem talal 6romet a maganéletében sem. Ebben a szakaszban a leggyakoribb a palya,
a munkahely elhagyasa.

Jelek és tiinetek

A kiégés visszafordithaté folyamat, barmely szakaszban torténd beavatkozas esetén
lehetséges a korabbi szakaszok elérése. Amennyiben nem torténik hatékony beavatkozas, a
folyamat végén pdlyaelhagyas, sulyosabb esetben valamilyen fliggdség (alkoholizmus,
kabitdszer-fliggbség) is kialakulhat, de el6fordulhat 6ngyilkossag is.

Ismerkedjiink meg a kiégés jeleivel és tiineteivel. A burnout nem hirtelen, hanem
fokozatosan alakul ki, tehat odafigyelés estében a jelek felismerhet6ek. Erdemes
odafigyelni szervezetiink jelzéseire, ilyen tobbek kozott a tartds stressz-allapot, az
almatlansag, a kipihenetlenség, a szapora légzés, a szurd érzés a mellkasban. A kimeriltség
gyakoribb megbetegedésekhez is vezethet. Ugyancsak figyelmeztetd tiinet a hatékonysag
csokkenése, a fokozddd pesszimizmus, az érdektelenség és a zarkozottsag. Biztos jele a
kiégés kozeledtének, hogy az egyénnek nincsen kedve bemenni a munkahelyére, onnan
rendszeresen korabban ,lép le”, menekil bizonyos feladatok el6l. Ha a szervezetiink

Uzeneteibdl egyértelm(, hogy baj van, vagy kdzeledik a baj, azonnal megel6z6 Iépésekre van
szlikség. Ez a megallapitas igaz mind a munkahelyi, mind pedig a maganéleti kiégésre is.

Vannak persze —nem is kis szdmban — olyan jelek is, amelyeket nem a szervezetiink kild,
tobbek kozott ide tartozik az érdektelenség, a kidbrandultsag, a célok és az idedlok
elvesztése, valamint az elidegenedés. Szakemberek véleménye szerint, amennyiben a
kiégést megel6z06 jelek, tiinetek egy évig fenndllnak, érdemes azonnal megkezdeni a
Htlizoltast”, mert ebben az esetben mar nem csak a sok munka okozta bajokrél van szé.

MegelGzési praktikak

A mar kialakult kiégés allapotot kiilsé segitség nélkiil igencsak nehéz lekiizdeni (errél még
kés6bb lesz szd), de szdmos lehet&ség van a megel6zésre. Fontos hangsulyozni, hogy a
megel6zésben meghatarozo szerepe van az egyénnek, akire nem kevés feladat ,var”. Ezek
kozil a legfontosabbak:
e valtozas a munkdhoz valé hozzadllasban, redlis szemlélet, sajat korlatok
figyelembevétele
Onismeret fejlesztés
sajat illetékesség felmérése
értelmes, szerethetd, 6romet, sikert jelenté munka
merjlink nemet mondani
hatarid6k betartdsa
rugalmas terhelés
munkakorilmények javitasa (fény, h6mérséklet, korszerdl technikai felszerelések,
stb.)
megfelel6 id6gazdalkodas
csapatépitd Osszejovetelek
a szabadidé és a munkaidd egyértelm( elkllonitése
pihendék beiktatasa
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nyugodt étkezés, béséges folyadékbevitel

fesziiltség-levezetd relaxacidés mddszerek alkalmazasa munkaidGben is
sportolas, kirandulas

szabadsag kivétele

tdmogato csaladi és barati légkor

e kikapcsold, szérakoztatast nyujté programok

A kiégés kezelhetd, kezelendd, gyogyithaté

A kiilonb6z6 szakaszokban a kezelés lehetGségei eltéréek. Az idealizmus szakaszaban a
valdsagos helyzetre vald 6sszpontositas, az irredlis elképzelések és célok atformaldsa a
feladat. A stagnadlasi szakaszban a mozgdsitas, a szakmai képzések, a csapatépitd tréningek, a
munkatdarsakkal vald kapcsolat erésitése fordithatja vissza a folyamatot, mig a frusztracio
id6szakaban a pozitivumok kiemelése, a valtoztatasok lehet6ségének megteremtése
elényo6s. Az apdatia-szakaszban Uj, redlis célok keresése mozdithatja ki az egyént allapotabdl.

Ma mar a kiégés is mérhetd. A kiégettséget a nemzetkozileg ismert és elismert MBI teszttel
— Maslach Burnout Inventory - mérik. A Christina Maslach pszicholégusné altal kidolgozott 22
tételbdl allé kérdéssor harom vetiiletben mér. Ezek az érzelmi kimeriilés, a személyiség
elvesztése és a teljesitménycsokkenés. A kérdésekre 1-5 pont adhaté annak fliggvényében,
mennyire illenek rd a vizsgalt személyre.

Miutan a kiégés az elmult két évtizedben szinte népbetegség lett a vilagon, a szakemberek
(pszicholdgusok, coachok, életviteli és HR tandcsadok, stb.) sok modszert dolgoztak ki a
burnout leklizdésére, gydgyitasara. A legelemibb kezelési technika a tréning, amely arra
iranyul, hogyan keriilheté el a kiégés, s ha kopogtat mégis, mi a teend6?

A sok és kifinomult médszer és ,fegyver” koziil talan a leghatékonyabb a munkahely és a
munkateriilet valtas, de sok esetben érdemes teljesen uj palya felé is orientalodni. A fejlett
orszagokban bevalt és gyakran alkalmazott mddszer a hosszabb tava szabadsag, a
sabbatical. Ilyenkor a munkaltaté fél-, egy évre fizetett vagy fizetés nélkili szabadsagot ad
els6sorban a nagy felel6sségli és stresszes fels6-vezetdi munkakorokben dolgozdk szamara,
hogy ez id6 alatt feltdltédhessenek és személyes fejlédésiikkel foglalkozhassanak.
Szakemberek véleménye szerint a felt6lt6dés, a bels6 egyensiilyi allapot elérése sokat
segithet a kiégés leklizdésében.

Do6nt6 fontossagu a munkahelyi vezetés és a kozvetlen vezetd hozzadllasa a dolgozékhoz.
Nem igazan fenyegeti kiégés azt a dolgozét, aki Ugy érzi, hogy munkahelye figyelmet fordit
ra, szamitasba veszik a véleményét a dontéshozatal soran, nemkilénben tamogatast kap
vezetGjétdl gondjai, problémai megoldasaban.

Uj fogalom, régi jelenség a mobbing

A kiégéssel is kapcsolatos Uj fogalom a mobbing, vagyis a munkahelyi lelki terror és
pszichoterror. Nehezebb gazdasagi helyzetben a munkahelyeken fokozédhatnak a kisebb-
nagyobb becstelenségek, a tisztességtelen magatartds, a célzott és kifinomult , kinzasok”. A
dolgozdék korében ebben a helyzetben egyre ndvekszik a munkahely elvesztésétdl valo



félelem. Az elterjedt mobbing-technikak kozé tartozik az ellehetetlenitésre, ellild6zésre
kiszemelt egyének hata mogotti pusmogas, a folyamatos gyanusitgatas. A mobbingolas
fogalma Uj, de a mddszerek régiek. A vonatkozd szakirodalom szerint volt ra példa, hogy a
mobbing célpontja dngyilkossagba menekiilt.

Ha nagy a baj

Ha a kiégés igen sulyos és azt depresszio, szorongas kiséri, elkeriilhetetlen a gyogyszeres
kezelés, extrém esetekben pedig pszicholdgus, pszichiater bevonasa. A sulyos esetek
elkerilhet6k, ha néhany hasznos, alapvet6 tanacsot megfogadunk. llletve nem elég
megfogadni, alkalmazni is kell azokat:

rendszeresen vizsgaljuk felll — és ha sziikséges, valtoztassuk meg — a fontossagi
sorrendet életiinkben

értékeljik eredményeinket folyamatosan

legyen része napunknak a kotetlen id6toltés

szabadsagunk, szabad id6nk alatt valdban kapcsolddjunk ki

tanuljunk meg nemet mondani, néha még 6nmagunknak is

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado
Certified Management Consultant
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Ujjaéledodben a nemzetkozi turizmus

Mi lesz itt nyaron?

Ezt a kérdést egy madeirai idegenforgalmi szakember tette fel, amikor 6rémmel tapasztalta,
hogy a Portugalidhoz tartozo turistaparadicsom-sziget mar dprilisban csaknem megtelt
kilfoldiekkel. Az alaggddd kérdés arra is ravilagit, hogy nemcsak a ,virdgos szigeten”, hanem
a vildg szamos régidjaban is felébredében van a Covid-19 jarvany altal kikényszeritett
Csipkerdzsika almabdl a nemzetkozi turizmus. Az emberek szeretnének kitérni a
korlatozasokbdl, a kényszer(i bezartsagbadl, szeretnének visszatérni a pandémia el6tti utazasi
szokasaikhoz. Ennek a ,felszabaduldsi” vagynak mind t6bb jele mutatkozik a szallodaiparban,
a nemzetkodzi replilSterek és légitarsasagok forgalmaban, a tengeri turizmussal foglalkozé
hajéstarsasagok foglaldsi konyveiben. A 2019-es rekordév idegenforgalmi bevételeit és
egyéb mutatdit ugyan még idén sem sikerdl elérni, de mind tobb jel mutat arra, hogy 2022-
ben berobbandban van a hatarokon és kontinenseken ativel8 turizmus.

Az ENSZ Turisztikai Vilagszervezetének (UNWTO) adatai szerint idén a globalis turizmus 55
szazalékkal novekedhet a tavalyi évhez képest. (Erdemes megjegyezni, hogy tavaly a globalis
novekedés minddssze 4 szazalékos volt. Eurépaban pedig a nemzetkozi turista érkezések
szdma tavaly 19 szdzalékkal n6tt 2020-hoz hasonlitva, azonban ez az érték még mindig 63
szazalékkal maradt el a 2019 évit6l.) A pandémia el6tti utolsé ,,békeévben” 1,5 milliard
turistaérkezést regisztraltak, idén ez a szam varhatdan 650 millié koriil alakul. Még a fele
sem a 2019-es értéknek, de igen nagy ugras 2021-hez képest, s az el6rejelzések szerint a
turistaérkezések szama 2023-ban atlépheti az egymilliardos hatart. Tavaly a nemzetkozi
idegenforgalom fébb célpontjai Eurdpa, Eszak-Amerika és a karibi térség voltak. A gyorsabb
novekedést egyébként akaddlyozza tobbek kdzott a vilagszerte er6s6dé inflacio, az Ukrajna
elleni orosz agresszid okozta bizonytalansag, a romld gazdasagi kérnyezet, az olajarak
emelkedése, a kamatok varhaté tovabbi novekedése, az ellatasi lancok akadozasa, valamint
az egyes orszagok lakossaganak eltérd atoltottsaga.

Novekszik a kereslet, novekednek a bevételek

Az UNWTO idén januadri jelentése szerint a nemzetkdzi turizmus irdnti kereslet
névekedésében meghatarozo szerepe volt és van a fogyasztok korében tapasztalt utazas
irdnti bizalom novekedésének, az oltasi programok el6rehaladdsanak, az utazasi korlatozasok
fokozatos feloldasanak. Az egy utazdasra juté atlagkoltés 2021-ben meghaladta az 1500
dollart, ami tobbek kozott a felgyllemlett megtakaritdsoknak, a megnétt atlagos
tartdzkodasi id6nek, valamint az utazasi és szallas arak novekedésének tulajdonithaté. A
kilfoldiek beutazasat teljesen korlatozé desztinaciék szama tavaly novemberben volt a



legalacsonyabb, ugyanakkor Azsia és Ocednia voltak azok a régiok, melyekben a
legmagasabb a beutazast korlatozé orszagok szama.

Nem végleges adatok szerint a nemzetkdzi turizmusbdl szarmazoé exportbevételek 2021-ben
700-800 milliard dollar kozott alakultak, ami kis elérelépés 2020-hoz képest, de kevesebb,
mint a fele a 2019-ben regisztralt 1700 millidrd dollarnak. A turizmus kézvetlen gazdasagi
hozzajarulasat 2021-re 1900 milliard dollarra becsiilik (a turizmus kozvetlen brutté hazai
termékében mérve), ami joval elmarad a pandémia el6tti 3500 milliard dollar értéktdl. Az
UNWTO jelentése ramutat, hogy a nemzetkozi turizmus biztonsagos Ujrainditdsa,
megszildrduladsa tovabbra is nagymértékben fligg az orszagok kozotti 6sszehangolt
lIépésektdl az utazasi korlatozdsok, az egészségligyi és higiéniai protokollok, valamint a
fogyasztdi bizalom helyredllitasat segit6 hatékony kommunikacio teriiletén.

Idén el6térben a regionalis és az autds turizmus

Idegenforgalmi szakért6k egybehangzé véleménye szerint idén nydron a belfoldi utazasok
mellett el6térbe keriil mind Eurépaban, mind Eszak-Amerikdban a regionalis autés turizmus.
Az autdval torténd beutazds az Eurdpai Union beliil a vakcina-utlevélnek kdszonhetéen
szinte korlatozdsok nélkiil engedélyezett, mikozben a légi jaratok tébb Utvonalon is
csokkentett kapacitassal miikodnek. Gyakoriak a jarattorlések, tovabba a jarvany Gjabb
hulldmatdl valé félelem is a sajat vagy bérelt autoval torténé utazdsra 6sztondzheti az
utazok egy jelentds részét.

Ahogy az a pandémia sordn kordbban is megmutatkozott, a varoslatogaté utazasok
tovabbra is hattérbe szorulnak a belfoldi, vizparti és/vagy természetkozeli tticélokkal
szemben. Szakért6k szerint a jarvanyhelyzet felerGsitette az emberekben a természet, az
egészség, valamint az aktiv éilmények iranti igényt. Ennek eredményeként mar tavaly
nyaron, illetve kdzéptavon is szamos alternativ turisztikai termék valt, valhat népszer(ivé a
varosok fogsagabdl kiszabadulni vagyo turistak kdrében. El6térbe keriilhet a falusi turizmus,
a kempingezés, a lakéautos utazas vagy a kiilonb6z6 aktiv turisztikai programok, példaul a
viziturazas. Az Airbnb dltal kozzétett tanulmany szerint a tavalyi nyar slagere volt a , nagy
vidéki menekiilés”, s ez az irdnyzat varhatéan 2022-ben sem veszit a lendiiletébdl.

Az online is marad

A statisztikak szerint vilagszerte ndvekszik a szallodak kihasznaltsaga, egyre emelkedik a
nyari-6szi foglalasi (telitettségi) mutaté. Lassan ugyan, de beindultak a nemzetkozi lizleti
utazasok, valamint a konferencia-turizmus. A pandémia két éve bebizonyitotta, hogy mind
az (izleti utak, mind pedig a konferencidk , kivalthaték” online, vagyis a kiilénbo6z6 platformok
j6 lehetGségeket biztositanak a targyaldsokra, a konferencidzasra. Természetesen a
személyes jelenlétet nem helyettesitik a platformok, de ezek hasznalata jelent8s koltség- és
id6megtakaritdssal (szalloda, repildjegy, napidij stb.) jar. Ma mar egyértelmd, hogy a
nemzetkozi lizleti targyaldasok és konferenciak egy része tovabbra is online bonyoladdik le,
ennek a megoldasnak nincsenek technikai akadalyai.

Madeira példaja



E sorok irdja a husvét el6tti és alatti napokban Madeirara menet, majd onnan jovet igen
nagy forgalmat tapasztalt a miincheni és a frankfurti repll&téren: utasok nagy témege
tartott a beszallokapukhoz, szallt ki az érkezd gépekbdl. Szinte percenként indultak a fapados
és a menetrendszer( jaratok a vildg minden pontjara, lathatéan telt hazzal. Ugy tiint, hogy
minden rendben a légitarsasdgok haza-tdjan, de egyel6re nagyon térékeny a fellendiilés
ebben az agazatban. (Errél még lesz sz6 a kés6bbiekben.)

Madeira a vilagturizmus egyik igen fontos desztindacidja Gjra tele van turistaval. A
mindossze negyedmillio lakosu sziget 1976 6ta Portugalian beliili autondm terilet, amely
6nallé kormannyal és térvényhozdassal rendelkezik.

Madeira — Portugalia mdasodik leggazdagabb régidja - els6sorban természeti szépségei,
kellemes tengerpartja, latvanyos hegycsucsai, élvezetes szubtrdpusi klimaja és természeti
adottsagai miatt népszeri a turistak korében. A sziget a portugdl GDP masodik
legjelent6sebb ,,donora”, az idegenforgalom mintegy 50 ezer embernek nyljt a szigeten
megélhetést. A turisztikai dgazat az idei esztendd eddig eltelt id6szakaban felporgott. A
févaros, Funchal f6utcdjan, az Avenida Arrigdn példaul portugdl szét alig hallani, a
hangulatos éttermek, kavézok teraszain egymdsnak adjak az asztalokat a kilféldiek. Persze
nem az egész vildg, nem az egész nemzetkdzi idegenforgalom olyan, mint Madeiran, példaul
az azsiai desztinaciok nagy része még mindig alig tud turistakat fogadni a pandémia miatt.
Mi Gjsag a légiiparban?

A szallodaipar mellett a légitarsasagok is nagy vesztesei a a COVID-19 jarvanynak. A tavalyi
év végéig a légitarsasagok 6sszesitett vesztesége mintegy 270 milliard dollar volt, s az
el6rejelzések szerint szamukra az idei év is deficites lesz. 2021-ben a légitarsasagok az 2019-
es szinthez képest 41 szazalékon miikodtek. Egy hazai légiipari szakért§ szerint a
koronavirus-jarvany elsé masfél évébdl egyelSre a fapados légitarsasagok jottek ki
nyertesen a félallami, Ugynevezett haldzati légitarsasagokkal szemben. A jaratok kényszer(
ledllitasakor kilitkdzott a koltséghatékonysag alakuldsa is: a fapadosok (példaul a Ryanair és a
Wizzair) sokkal kisebb veszteségeket szenvedtek el a gépek foldontartasakor is, mint a
példaul a KLM vagy a Lufthansa. A fapadosok elényei kozé tartozik az is, hogy sokkal
rugalmasabb a munkavallaldk alkalmazasa, illetve, hogy a flottajuk ugyanabbdl a tipusbdl all.
A Ryanair Boeing gépekkel repll, mig a WizzAir flottaja kizardlag Airbus-okbdl all. Ez azért
elényos, mert csak egy karbantartasi rendszert kell miikédtetni, és egy tipusfajtara kell
kiképezni a legénységet is, ami alacsonyabb lGzemeltetési kdltséget jelent. Egy-egy jarat
ideiglenes torlése is nagyobb veszteséget okoz a féladllami cégeknek, mert ez
"lavinaeffektusként" tobb mas, Ugynevezett csatlakozdjarat torlését is maga utdn vonhatja. A
fapadosok ezzel szemben egyik naprél a masikra is képesek a jarataik atszervezésére,
megszlintetésére, esetleg Ujrainditasara.

Nem tétlenkednek a ,,mdsik oldalon” sem: sok halézati légitarsasag hajtott végre
reformokat. Tobbek kdzott a British Airways, az Air France-KLM, a Delta Airlines és a dél-
amerikai légicégek is elfogadtattak a munkavallaldikkal, hogy rugalmasabb id6keretben
foglalkoztatjak Gket. A korabbi kiemelt dolgozdi juttatdsokat vagy megszlintették, vagy
csokkentették. Tobb légitarsasag adott vissza régi, gazdasagtalanul mikodtethet6 gépeket,


https://www.portfolio.hu/befektetes/20210909/a-fapadosok-nyertek-a-hagyomanyos-legitarsasagok-elbuktak-499882

és Ujakat szereznek be. Ujdonsag az is, hogy nagymértékben csdkkennek a révidtavd, belfoldi
légijaratok, amelyek donté része tényleg gazdasagtalanul volt csak mikédtethet6.

A leginkdbb dert(ilaté el6rejelzések szerint a fapados légitarsasagok az idei év végére, mig a
halézatiak 2028-ra érhetik el a jarvany el6tti miikodési szintjiiket. A pesszimista
forgatokonyv szerint a talpra allas két datuma 2024 és 2032. Szerencsére az idei esztendd
légi-irdnyzatai nem a borulaté varakozasokat igazoljak. A jelek szerint az amerikai légipiac all
helyre gyorsabban, mert az Egyesiilt Allamok belsd piaca igen nagy, és ott egységes a
koronavirus elleni védekezés szabalyozasa. A kinai légikézlekedési agazat is mind jobban
teljesit az orszag méretei miatt, bar Sanghaj lezarasa ismét valamelyest visszavetette az
azsiai orszag légikozlekedésének fellendiilését.

,Légi” lizleti modellek

Fontos kiilonbségek mutatkoznak meg az egyes Ulzleti modellek k6z6tt. Az amerikai adatok
alapjan megallapithaté, hogy a fapados cégek teljes lizemi eredménye kevésbé esett vissza,
mint a halézati, hagyomanyos légitarsasdgoké. Ennek az a magyarazata, hogy a fapados
Uzleti modell Iényege az atszallasok nélkiili jaratok lizemeltetése modern technoldgidju,
friss évjaratos, lizingelt gépekkel. Ez a stratégia a kontinentalis (nagy belsG) piacon belil
mUikodb&képes, mégpedig koltséghatékonyan. Mindekdzben a sokkal kevésbhé
koltségérzékeny haldzati légitarsasagok Gzleti modelljének Iényege, hogy atszallassal
kozvetitik egymas kozott az utasokat. Ez a modell viszont els6sorban az interkontinentalis
utazasok esetében hatékonyabb. Kimutathaté, hogy a belsé piacokon beliili (EU, USA,

Kina) légikozlekedés 2021-ben Iényegében megkozelitette a 2019-es év volumenének 80—90
szazalékat, mig az interkontinentadlis replilések helyredlldsa 50 szazalék alatt maradt. Az
azsiai (ASEAN) orszagok kozotti repilés is az utébbi kategéridba tartozik, els6sorban az
alacsony atoltottsaghdl kovetkez6 korlatozasok miatt. Az interkontinentalis, illetve belsé
piacok kozotti repliléseknek tehat nem kedveztek a nemzetkozi korlatozasok és az eltérd
karanténszabdlyok.

Allami menté&6v, jegyarak

A légikozlekedési cégek megmentésére eddig mintegy 250 milliard dollart forditottak a
kormanyok vildgszinten, amelynek egyharmada bértdmogatast, azaz a munkaeré
megtartdsat szolgdlta. A két éven at tartd elbocsatasok utan idén sok a betéltendd allas a
légiiparban Ez a tény is a fellendiilésrdl, az dgazat ,,gydgyulasardl” tanuskodik. A Nemzetkozi
Légi Szallitasi Szovetség (IATA) 2022-re is veszteséges miikodésre szamit iparagi szinten. A
repiil6gépgyartok és egyéb beszalliték tartés megrendelés-visszaeséssel szamolhatnak
tovabbra is. Az atlagos amerikai jegyarak 31 szazalékkal estek a turista osztalyon 2020-ban
(116 dollar) a megel6z6 évhez képest (169 dollar). Ugyanakkor 2021-ben a jegyarak mar ujra
kozelitették a 2019-es szintet. Eurépaban ugyanekkor 57 és 90 eurd kdzott ingadoztak a
jegydrak 2020 tavaszi mélyponttal, és 2021-ben mar Ujra 80 eurd folé emelkedett az atlagos
jegyar. J6l mutatja ez az aremelkedés a belfoldi replilés iranti kereslet visszatértét, nem
megfeledkezve persze az lizemanyagarak emelkedésének hatdsarol sem.

Feléledt a tengeri turizmus is
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Két évig tarto visszaesés utan idén mar szamottevo forgalombdviiléssel szamol a
tengerhajozasi turizmus. A tiz-tizenotemeletes Usz6 ,lakotelep” tengerjardk (amelyek
egyszerre tobb mint 6tezer utast is befogadnak) ismét kifutottak a kikotékbdl és a
kényszerpihend utan Ujra jarjak a tengereket, az 6ceanokat, kdzel telt hazzal. Madeirara
példaul mar minden masodnap érkezik egy XXL-es turistahajo-monstrum. A vilag legnagyobb
turista hajdzasi cégei, a Carnival, a Royal Caribbean, az MSC és a Norwegian Cruise Lines
rekord nagysagu foglalasokrél szamolnak be. A hajotarsasagok megerdsitett egészségligyi
szolgaltatasokkal és orvosi ellatdssal kozlekednek, hiszen emlékezetes, hogy a pandémia
kitorése, elterjedése utan a tengerjarok tobbségén igen nagy volt a fert6zés az utasok
korében. Sok hajé nem is kapott kikotési engedélyt egy ideig, kénytelenek voltak utasaikat
karanténban tartani. Mikézben a tengeri turizmus vezetd déridsvallalatai arra szamitanak,
hogy az idei esztend6 végére 0sszes hajojuk szolgalatban lesz, csak 6vatosan mernek
tervezni az emelkedd Gzemanyagarak, a munkaeréhidny miatt. Ma még az sem tudhatd,
lesz-e Ujabb fert6zéshulldm, megjelenik-e Gjabb, veszélyes virusmutans.

Nyari fépréba

A felgyiilemlett utazasi igények, a bezartsagbdl valé szabadulas vagya jotékony hatassal
lehet az idei év globalis idegenforgalmanak alakulasdara. Az idei évre sz6l6 el6rejelzések
szerint azok az orszagok, amelyek jelentds belfoldi kereslettel rendelkeznek és ahol az
atoltottsag magas (példaul az USA, Kina), a turizmus- agazat kisebb karokat szenvedhet el,
s6t az iparag mutatdi a jarvany el6tti szinteket is megkozelithetik. Ez azonban akar egy-egy
orszagon belil is Iényegesen eltéré képet mutathat. Mig egyes régidkban a belfdldi turizmus
hatdsara a jarvany el6tti forgalom is elérhetd, addig a nagyobb, jellemz6en a nemzetkozi
turizmusbdl él6 nagyvarosok helyzete nehéz marad. A globalis turizmus teljes helyreallasat a
szakért6k tovabbra is 2024 kornyékére teszik. Az idei nyar egyértelmdi f6probaja lehet a
kildbalasi prognozisoknak. Amennyiben az atoltottsag tovabb nd vilagszerte, és a nyari
lazitdsok miatt 6sszel sem tor ki egy Ujabb jarvanyhulldm, az idegenforgalmi iparag a
folyamatos novekedés utjara léphet, hogy belathatd id6én beliil Gjra elérje a 2019-es
rekordévben mért szinteket.

Dr. Gonda Gyo6rgy. CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Unalom a munkahelyen

Mindenkit elér?

Van, aki bevallja, van, aki nem, de a dolgozdk jelent8s része sokat unatkozik munkahelyén.
Nem véletlen, hogy a munkahelyi unalom okai, jelenségei, leklizdésének egyéni és szervezeti
maodszerei mind inkdbb el6térbe kerililnek a gyakorlati HR tevékenységben és a
vezetéstudomanyban. Hiszen a krénikus munkahelyi unalom (boreout) kénnyen vezethet
kiégéshez (burnout), amelyek végsé soron — tobbek kdzott - a versenyképességet, a
kreativitast és a nyereségtermelést is kedvez6tlenil befolyasolhatjak. A munkamoralrél és az
egyéni, illetve tomeges pszichikai problémakrdl nem is beszélve.

Kezdjik néhany megdobbentd, a munkahelyi unatkozast vizsgald, egyre gyakoribb
felmérésbdl szarmazo statisztikaval: az online oktatassal foglalkozo amerikai Udemy
Business cég felmérése szerint az USA-ban a dolgozdk 43 szazaléka gyakran unatkozik a
munkahelyén, ez az arany Nagy-Britannidban eléri a 45 szazalékot. A Gallup Intézet
kutatasa szerint az unalom okozta hatékonysag-csokkenés, valamint betegségek (depresszid,
keringési zavarok, emésztési problémak stb.) az Egyesiilt Allamokban évi 450-550 milliard
dollar bevételkiesést okoznak a cégeknek. Sokatmondd a Korn Ferry Institute fejlett
orszagokra vonatkozd adata is, hogy a munkahelyiinkon atlagosan heti 10,5 6rat
unatkozunk, a n6k kevesebbet, mint a férfiak. (A férfiak 49, a n6k 39 szazaléka unatkozik a
munkahelyé.) A gyakrabban és hosszabb idén at unatkozé dolgozék kérében 50 szazalékkal
nagyobb az esélye az alkoholfogyasztasnak, a dohanyzasnak, valamint a kabitészer
hasznalatnak, mint azoknal, akik agyi kapacitdsa kihasznalt, leterhelt.

Boreout, a kronikus unatkozas-jelenség

A munkahelyi krénikus unatkozds, unalom, az Ugynevezett boreout-szindrémarodl elGszor két
svajci vezetési tanacsado, Philippe Rothlin és Peter Werder irt részletesen 2007-ben
megjelent konyviikben (Diagnose of Bore out), s tulajdonképpen azéta foglalkoznak
mélyebben a munkapszichologusok és a HR-esek ezzel a jelenséggel. A konyv szerzGi
harom tényez6t emeltek ki, melyek tartds és egyittes munkahelyi jelentkezése esetén
boreout-szindrémardl beszélhetlink: az unalom, a feladatok kihivasként valé megélésének a
hidnya, valamint az ezek kovetkeztében fellép6 motivalatlansag, érdektelenség.

Faraszto semmittevés

Krénikus unalom a munkahelyen jellemz6en akkor jelentkezhet, ha az adott személy a
mindennapokban dszténzéshianyt vagy alul-6sztonzottséget él meg; vagyis nincs annyi
feladata, hogy azok kitoltsék munkaideje nagy részét, valamint azok nincsenek ¢sszhangban
a képességeivel, nem jelentenek szamara intellektualis kihivast. llyenkor a Iényegi
munkavégzés helyett a dolgozd megprdbalja az liresjaratokat és a céltalan orakat valahogy
kihasznalni, strukturalni és kitolteni. JAl tudjuk, hogy a semmittevés pedig olykor farasztébb
tud lenni, mint a tényleges munkavégzés. Szakemberek egybehangzé véleménye szerint a



kronikus munkahelyi unalom ugyanolyan veszélyes és karos tud lenni, mint a folyamatos
magas héfokon porgés.

A munkahelyi punnyadas, az unalom legfontosabb oka az igénytelen munkaterhelés. A
dolgozdk feletteseinek kellene gondoskodniuk arrél, hogy felfedjék és lehetéleg
megsziintessék a fasultsagot kivaltd okokat, és segitsenek a dolgozdknak megkizdeni az
unalommal. Tobbnyire a kdzvetlen vezet6 hibaja, hogy nem tudja elegendé és értelmes
munkdval ellatni munkatdrsait. Sokan arra panaszkodnak, hogy harom nap alatt el tudjak
végezni kényelmesen a heti munkdjukat. Persze azt is figyelembe kell venni, hogy a dolgozék
képességei, munkatempdja, terhelhetdsége eltéro.

Az Y generacié nem akar unatkozni

A munkapszicholégusok szerint nem kétséges, hogy a fiatal munkavallalék informatikai és
technikai ismeretei b6vebbek, frissebbek az id6sebbekénél, tehat ugyanazt a feladatot
rovidebb id6 alatt tudjak ellatni. Az unalom elkertlésére a f6nokoknek a ,felszabadulé” idére
is értelmes munkaval kell megbizniuk a fiatalokat. A Forbes magazin egyik szakértdje szerint
az ezredforduld tdjan sziletett Y generaciéo szamara mar teljesen természetessé valt a
munkahelyek gyakori valtogatasa (elsGsorban az unalmas munkahelyeknek intenek bucsut),
szemben az 6ket megel6z6 X-generdcioval. Fontos kiemelni, hogy az unalom oka nem a
munkajuk irdnti felel6tlenség, épp ellenkezéleg: sokkal nagyobb tech-szakért6k és
hatékonyabban képesek ellatni feladataikat, ezért gyorsabban végeznek, mint idésebb
tarsaik.

A munkahelytkon unatkozé alkalmazottak aj hullama komoly problémat okoz az
munkaltatéknak: nem tudjak, hogyan tartsak fenn a kevésbé hatékonyan dolgozé
munkavallalék motivacidjat. Ez utdbbiak azzal szembesiilnek, hogy tarsaik a k6z6sségi
médiat bongészik extra szabadidejiikben, mig 6k dolgoznak. (A kozdsségi média egyébként
jocskan rontott a munkamordlon, mert sokan munkaidében is ott ,,bonyolitjak le” az
életliket.) Az Intelligence Group felmérése szerint a 21 és 24 év kozottiek 64 szazaléka inkabb
valaszt kevesebbet fizet6 munkahelyet (évi mintegy 40 ezer dollar), ahol szeret dolgozni,
mint egy olyat, amely t6bbet fizet (mintegy évi 100 ezer dollar) ugyan, de a munka unalmas.

Viszonylag kevés elemzés sziiletett a boreout-jelenségrél, azt azonban megallapitottak, hogy
a magas intelligencidval rendelkezd, valamint a folyamatosan uj impulzusokat, éiményeket
és helyzeteket keres6 személyek lehetnek leginkabb hajlamosak a munkahelyi kronikus
unalomra. A palyakezdd6k is a veszélyeztetett kategdridba sorolhatéak, mivel gyakran irredlis,
a valdsagtol tavoli elképzelésekkel vagnak bele a dolgos hétkdznapokba, a valésaggal vald
taldlkozas pedig sok esetben csalddast okozhat. Az unalom egyébként leggyakrabban a
karrierjiik kozepén lévé szakembereket érinti, olyanokat, akiknek a képességeik jobbak,
mint amire hasznaljak 6ket.

Unalom a pénziigyi agazatban

Erdemes egy pillantast vetni a pénziigyi szektorra az unalom dsszefliggésében. Egy friss
kilfoldi felmérés szerint tizb6l tobb mint 6 portfoliomenedzser unatkozik a munkahelyén. Az
alapkezelGi iparagban mért arany jéval nagyobb, mint az oktatdsban dolgozékndal mért 50, a
technoldgiai teriileten dolgozékndl mért 56 vagy a kutatas és fejlesztés terileten



tevékenyked6knél mért 46 szdzalék. Vannak olyan agazatok, ahol még a vagyonkezel6knél is
jobban unatkoznak a dolgozdk, ilyen példaul a bankszakma, ahol tizb4l nyolcan taldljak
unalmasnak a munkajukat, vagy éppen a jogi teriileten dolgozék, ahol a megkérdezettek 81
szazaléka szerint ismétl6dé munkat kell végezni. Az unatkozo dolgozok abszolut gySztesei a
befektetési cégekben, fGként a hattérben tevékenykedd ugynevezett back-office dolgozdék,
az itt megkérdezettek 91 szazaléka a felmérés szerint mar torkig van unalmas munkajdval.

Boreout okok, bullshit munkak

A munkahelyi unalomnak a rossz, egyenl6tlen munkaelosztas és -terhelés
(alulfoglalkoztatottsag) mellett még szamos oka lehet. Ezek koziil érdemes kiemelni:

e az adott munkakor ellatasra a dolgozd jocskan tulképzett
e erkolcsi és anyagi motivacié hianya

e teljesitményértékelés hianya

e nincs lehet6ség a fejlédésre

e sikerélmények hianya

e folyamatos szorongas

e nincs lehet@ség elGre-lépésre a ranglétran

e stressz- és ingerszegény, igénytelen kérnyezet

e monoton, gépies munka, mindig ugyanazok a feladatok
e haszontalansag érzése

e tul sok elGirds, szlk dontési jogkor

A sort még hosszan lehet folytatni, de érdemes kiilon is szdlni az értelmetlen, felesleges,
ugynevezett bullshit (lires, kamu) munkakrol, tevékenységekrél, amelyek szama egyre
novekszik. A munkanélkiiliség nagy ur, ezért sok ember kénytelen elvallalni olyan munkakat,
amelyekhez semmi koze, értelmetlennek tart, utdlja, semmi 6romet nem talal benne —de a
csaladot el kell tartani. Nem megsértve egyetlen foglalkozdst sem, itt csak annyi emlitendd,
hogy tobbek kozott ebbe a kategdridaba tartoznak példaul a személyekhez kot6dé
szolgaltatdsok, valamint mind azok a tevékenységek, amelyeket gépek, robotok is el tudnak
latni, de sok esetben az élémunka olcsébb.

Unalomjelek

Melyek a kronikus munkahelyi unalom jelei? Mindenekel6tt a mentalis kifaradas, valamint a
menekilés az érdekesebb tevékenységek iranyaba. Jdl jellemzi a helyzetet, hogy egy nagy
[étszamu brit felmérés tanusaga szerint a megkérdezettek 54 szazaléka szeretne
munkahelyet valtoztatni az unalom miatt. Az elmult évtized kbzepén a szakemberek arra
szamitottak, hogy a depresszié — amely az egyik jele, kovetkezménye a munkahelyi
unalomnak - 2020-ra a masodik leggyakoribb munkaképesség-csokkenést okozo betegség
lesz. Ma még nem tudni, hogy bevalt-e a jéslat, de annyi bizonyos, hogy a Covid-19
vilagjarvany idején jocskan novekszik a depresszidsok szama. (Egy pszichologus véleménye
szerint, ha a munka nem a hivatasunk, elhatalmasodhat rajtunk a depresszid.)

Akdr a varhaté élettartamra is kihathat az unalom. Nagy-Britanniaban hétezer
koztisztviselSt vizsgalt egy hosszu tavu kutatds, amely tobbek kozt azt is kimutatta, hogy
nagyobb eséllyel haltak meg azok — a 24 éves vizsgalt id6szakban -, akik unatkoztak a



munkdban. Az okok k6zott azt is megemlitették a kutatdk, hogy ezek az emberek,
ellensulyozandd az unalmat az élet egyéb teriiletein prébaltak stimulaciét keresni, és nem
éppen az egészséges életmddhoz kothetd szokdsokat vettek fel, fliggbségeknek lettek rabjai.

Az unatkozé dolgozd hosszu idén at ugy érzi, hogy munkdajanak nincs értelme, értéke,
tartosan fasult, csak vesztegeti az idejét. Ennek kdvetkeztében kés6bb jar be a
munkahelyére és korabban is tavozik onnan. A munkavallalé feleslegesnek, haszontalannak
értékelheti jelenlétét — érthetd modon egy id6 utan el is veszti lelkesedését, lendiiletét és
motivaciéjat. Munkajara Ugy tekint, mint sziikséges rosszra, amit valahogy at kell vészelni,
tul kell lenni rajta. A munkanapok céltalanul, szlirkén és Uresen telnek, anélkil, hogy
megitélése szerint barmi értelmeset vagy hasznosat vitt volna véghez az adott napon.
(Erdemes itt megjegyezni, hogy mind a folyamatos nyomads, stressz és tulhajszoltsag, mind az
unalom és motivalatlansag karos hatassal van a munkavallalo testi-lelki jollétére,
Onbecslilésére, jovGképére, és a munkahelyével szembeni hozzaallasara, elkotelezettségére
is.)

Allasféltés, unalom-leplezés

A munkavallaldk jelent8s része allasuk féltése miatt sem a kollégaknak, sem a vezetSknek
nem igazan mer unalomra panaszkodni. (Viszont ezek a dolgozdk kihivast jelent6 HR-es
feladatnak tartjak, a nem hosszu tavon fennallé unalom, hanem az esetlegesen felszabaduld
munkaid6 kitoltését.) A tulzottan unatkozd dolgozo prdébdlja leplezni dllandé unalmat és
semmittevését, igyekszik elfoglaltnak mutatni magat, hogy a tébbi munkatarsa ra ne j6jjon,
valéjaban nem csindl semmit, vagy nem sokat.

A munkavallalék kiilonb6z6 stratégiakat fejleszthetnek ki azért, hogy latszdlag jobban
kitoltsék idejlket, és magukkal is elhitessék azt, hogy igazdbdl van tennivaldjuk. llyen példaul
az a nyujto-stratégianak nevezett ,mddszer”, amelynek keretében, ha kapnak egy feladatot,
akkor nem olyan gyorsan és annyi id§ alatt végzik azt el, amennyi valdban sziikséges lenne
ra, hanem huzzak, halasztjak, tobb részletben oldjak meg. igy ezt a mesterségesen elnyujtott
id6szakot ugy konyvelhetik el magukban, hogy munkaval telt. Hasonlé célt szolgalo stratégia
az, ha a munkaidé lejarta utdn is bent maradnak még, hogy demonstralhassak, annyi dolguk
van, hogy nem is birnak vele végezni, mikdzben a ,tulérajukban” is unottan kattintgatnak és
gorgetnek a munkadllomason.

Egy masik — gyakran alkalmazott stratégia az alelkotelezettségi stratégia. Ennek lényege a
munka iranti elkotelezettség szinlelése a latszélagos munkaba meriiléssel és az irdasztalnal
Gléssel, néha munkaid6 utan is. Emellett a demotivalt alkalmazottak asztaluknal
maradhatnak ebédet enni, hogy azt a benyomast keltsék, mintha az ebédidében
dolgoznanak. Valdjaban a munkaidé jelentds részében személyes e-maileket kiildenek vagy
online, a munkahoz nem kapcsolddé cikkeket olvasnak, vagy éppen folyamatosan ,légnak” a
kozosségi médian.

Mit tehet a dolgozé az unalom ellen?

A krénikus munkahelyi unalom sok id6t szabadit fel, s aki tenni akar az unalom-jelenség
ellen, az jol kihaszndlhatja a ,,szabad id6t” mind dolgozdi, mind vezeti szinten. Csak akarni
kell. Joggal meriil fel a kérdés, mit lehet tenni a krénikus munkahelyi unalom ellen?



Pszicholdgusok és vezetési tanacsadodk otletek, javaslatok nagy szamaval igyekeznek segiteni
az ,érdekelt” dolgozdkat, vezetGket, szervezeteket.

Az unatkozd dolgozd igen sokat tehet, ezek koziil itt csak néhany lehet&ség kerll emlitésre. A
legfontosabb az, hogy ismerje fel a helyzetét, elemezze az okokat és akarjon is tenni ennek
megvaltoztatasa érdekében. Dontse el, van-e értelme, amit csindl a munkahelyén. Beszéljen
a fénokével, mondja el, hogy nincs eléggé leterhelve, kérjen érdekesebb, Uj kihivasokat
jelent6 feladatokat, kérje munkakore kiszélesitését. Bévitse személyes kapcsolatait mind a
szervezeten belll, mind azon kivil. Kérjen tanulasi és ezen keresztiil helyettesitési
lehetdségeket a szervezeten belil.

Erdemes érdekl&dnie a HR részlegen, hogy van-e lehet&ség motivaciéjahoz, személyiségéhez
és képességeihez jobban ill6 pozicidba valé atkeriilésre. Azt is lehet kérni a f{6noktél, hogy
beszéljék at az elvarasokat és hogyan lehetne az egyéni képességeket jobban kihasznalni,
amelyek egyuttal a szervezet javat is szolgalnak. Erdemes elmélyiteni a munka- és
személyes kapcsolatokat is a kozvetlen kollégakkal. Jot tesz a kozvetlen munkakérnyezet
kicsinositasa és egy hosszabb vakacio. Ez utdbbi alkalmat adhat a célok és feladatok
Ujragondoldsara. Ugyancsak érdemes Uj ismeretekre szert tenni, a maganéletben pedig
kikapcsolddni, hobbikat keresni és nyitni a baratok, ismer&sok irdnydba.

A munkapszicholégusok azt javasoljak, ha atmenetileg a munkaidén belil nem is tudjuk
megvaldsitani magunkat, addig is helyezziik a hangsulyt a szabadidénkre és a
maganéletiinkre. Kezdjlink bele egy uj sportba, hobbiba, szervezziink magunknak minél
izgalmasabb programokat, keresstik a kihivast jelent6 helyzeteket — ne hagyjuk, hogy a
munkahelyen érzett unalom az egész életiinkre ratelepedjen!

Mi a teendd, ha a sok lehet6séget figyelembe véve nem sikeril az adott szervezetben
lekiizdeni a kronikus munkahelyi unalom jelenséget? Ebben az esetben nem szabad tovabb
szinlelni, hanem munkahelyet kell valtani. A valtast persze egy részletes 6nelemzésnek kell
megelGznie, emellett nagyon alaposan kell tajékozédni a kévetkez6 munkahelyrdl, az ottani
feladatokrél, munkakorrdl stb.

Mit tehet a vezet6 az unalom ellen?

A munkahelyi unalom-jelenség masik oldalat a vezetdi teendék jelentik az érintett dolgozdk
segitésére. Mit tehet, mit kell tennie a vezet6nek? Néhany fontosabb tennivalé:

a munkaterhelés kiegyensulyozott elosztasa

a munkakori feladatok bdvitése, kiterjesztése
munkakorok atmeneti rotalasa

kétirdnyu és folyamatos beszélgetés a munkatarsakkal

a dontések egy részének delegalasa

tobb felel6sség biztositasa

szabad projekt-valasztas

az unalmat okozé feladatok, munkafolyamatok automatizaldsa
szakitas a begyepesedett megszokasokkal, gyakorlatokkal
erkolcsi és anyagi elismerés

az elkotelezettség, elkdtelez6dés erbsitése

az érzelmi intelligencia tobb iranyu fejlesztése
tanfolyamok, tréningek, a tanuldsi vagy kielégitése

e amunkakornyezet korszer(sitése, baratsagosabba tétele



e tObb viddmsag, kvizek, szervezeti szabadidGs rendezvények
Uj dimenziék az unalomkutatasban
A mar emlitett Udemy cég felmérésébdl az is kiderl, hogy az unalom egyik f6 oka tébbnyire
a kevés lehetdség arra, hogy uj kompetenciakat szerezzenek meg az alkalmazottak.
Komolyan kell tehat venni a dolgozok jelzéseit, erre a rendszeres teljesitményértékelések, a
360 fokos teljesitmény értékeld rendszerek is lehet&séget adnak. Ha ugyanis a munkaadé a
jelzéseket nem veszi elég komolyan, akkor j6 munkavallalé(ka)t veszithet el.
Az elégedett munkavallalok titka, hogy a megtakaritott munkaidejiket is hasznosan tudjak
eltolteni, rajuk szabott tanulasi lehet6ségekkel. Ugyanakkor az unalom arra is sarkallhat,
hogy az illetd valtozasokat kezdjen az életében és a karrierjében.
A munkahelyi unalom tudomadnya torténetének még csak az elején tart. Nem kétséges,
hogy a kovetkezd években tébb figyelmet kap, hiszen a robotizacid, a mesterséges
intelligenciak terjedése, a pandémia nyoman alakulé uj foglalkoztatdsi formak és szokasok,
az informatika és a digitalizacié belathatatlan méret(i és mértékd térhdditdsa Uj helyzetet
teremt a munkahelyeken. A boreout jelenséggel foglalkozé szakemberek biztosan nem
fognak unatkozni.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado
Certified Management Consultant



Sporolnak a joléti allamok is

Utimorzsak a trépusi Skandinaviabal

Koppenhaga, Helsingdr, Malmo tajékan augusztus kozepén a h6mérséklet nappal joval 30
fok felett volt, s az esték sem hoztak 26-28 fok alatti leh(ilést. A meteoroldgiai és bizonyos
fokig a gazdasdagi h6hullam elontotte Skandindviat is. Tomegek a vizpartokon, az északi
emberek szdmara teljesen szokatlan kanikula egyértelm(ien 6romet okozott, hiszen a ,,déli
nyar” hazhoz jott, a napi atlagh6meérséklet kétszerese volt a szokdsos nyarinak. A latogatd
szdmdra a hdség nem jelent Ujdonsagot a magyarorszagihoz képest, élvezi a finom
halételeket, a sort, az emberek kedvességét és szamos olyan jelenséget is észrevesz,
amelyeket most megoszt az olvasdkkal.

De lassuk el6szor Dania és Svédorszag gazdasagi helyzetének alakuldsat az idei esztend6
elsé6 félévében, a pandémia és az Ukrajna elleni orosz agresszié hatasat a fontosabb
nemzetgazdasagi mutatdkra, valamint az el6rejelzésekre. H6ség ide, kanikula oda, a jarvany
és a haboru mindkét minta-orszag gazdasagat jocskan lehlitotte, leh(iti. A tovdbbiakban
nem lesz sz6 Norvégiardl, amelynek gazdasagat ugyancsak nem hagyta érintetleniil a
jarvany, a haboru, valamint a vildggazdasagi recesszié. Altalanossagban elmondhaté, hogy a
pandémia és a haboru hatdsai ugyanugy sokkot okoztak, okoznak Skandindviaban, mint az
eurdoovezetben.

Pillantas a dan gazdasagra

Dania 2020-ban a vildg masodik legboldogabb orszaga, nemzete volt egy bonyolult
szamitasokon alapuld mutaté szerint. Ugyancsak példaérték(i, hogy az 5,8 millié lakosu Dania
az Eurdpai Unié harmadik leginkabb digitalizalt orszaga. A lakossag 97 szazaléka hasznalja az
internetet, az EU-s atlag ugyanakkor 85 szazalék. Nagy szerepet jatszik az orszag kivalo
versenyképességében az alacsony korrupcié, a vonzé makrogazdasagi kornyezet, a fejlett
infrastruktira és a kiemelkedd innovacids készség. Erdemes megjegyezni, hogy a vilag
orszagainak versenyképességi ranglistajan Dania az 6todik helyet foglalja el. A nemzetkozi
gazdasagi értékelések szinte mindegyike egyetért abban, hogy az északi orszag jomaédu,
szervezett, rendezett, tolerans, ,nyugis” orszag

A gazdasag motorja a jelentds szamu nagyvallalkozas és a mez6gazdasag. Az orszag
terliletének 60 szazaléka alkalmas mez6gazdasagi mivelésre. Az egész vildgon ismert
nagyobb dan cégek kozil érdemes kiemelni a Novo Nordisk gyégyszergydrat, a Legdt, a
Danfosst, a Jysket, valamint a vilag els6 szamu konténerszallité vallalatat, a Maersket. Nem



tulzas az az dllitas, hogy Danidban — amely a vilag hetedik leggazdagabb orszaga — az ipari, a
mez6gazdasagi és a szolgaltatd dgazat szinte ramii pontossaggal, jol miikodik.

A mindenkori dan kormanyok megkiilonbdztetett figyelmet forditanak a
koérnyezetvédelemre, és a megujulod energiara, els6sorban a biomassza és a szélenergia
hasznositasara. A tervek szerint 2030-ra az orszag energiasziikségletének fele fenntarthaté
forrasokbdl szarmazik majd.

Lassulds és bizalom

Impozdansak a joléti allamot jellemz6 gazdasagi, pénziigyi mutatdk is. A havi atlagos brutto
fizetés megkozeliti a 6 ezer eurdt. (A lakossag 0,3 szazaléka él a szegénységi kiiszob alatt.) A
termékek és a szolgaltatdsok dontd tobbségének afa-kulcsa 25 szazalék, ugyanakkor a magas
adokbol szarmazo allami bevételek igen jelentds hanyadat forditjak oktatasra,
egészséglgyre, szocialis kiaddsokra. (A szocidlis kiadasok a GDP-ben 32 szdzalékot
képviselnek, az EU-atlag 29 szazalék, Magyarorszagé pedig mintegy 22 szdzalék.) A danok
blszkék arra, hogy az alkalmazottak haromnegyede szakszervezeti tag.

JOl érzékelteti a gazdasag lassulasat a legfontosabb mutatdk alakuldsa. A GDP 2020-ban 2,1
szazalékkal csokkent, tavaly viszont mar 4,7 szazalékkal névekedett, az idei évre sz6l6
el6rejelzés 2,3 szazalékos boviilés. Kérdés, hogy sikerlil-e elérni ezt a célkitlizést az emelkedd
energiaarak és az ugyancsak felporgé inflacio mellett. 2020-ban az inflacié minddssze 0,4
szazalék volt. tavaly 1,9 szazalékot mértek, az idei elérejelzés pedig 3,8 szazalék. A
munkanélkiiliségi rata az elmult harom évben 5-6 szazalék kdzott mozgott. Latnivald, hogy a
tornyosuld vildggazdasagi gondok nyoman a ddn gazdasag nem roggyant meg, a
tarsadalomkutatok felmérései arrél tanuskodnak, hogy az emberek biznak a jovében és
nincsen bizonytalansag-érzésiik. Daniaban evidencianak szamit, hogy bizni kell egymasban,
akar személyes, akar lizleti vagy éppen kormanyzati kapcsolatokrél van szé.

A svéd gazdasag is lassit

Vessiink egy ropke pillantast a vilag tizenegyedik leggazdagabb orszaganak, Svédorszagnak
a gazdasagara 2022 derekan. Svédorszag viszonylag gyorsan le tudta dolgozni a jarvany
okozta gazdasagi visszaesést, Oroszorszag haboruja Ukrajna ellen azonban bizonyos fokig
ranyomja a bélyegét a gazdasdgra. Sokatmondd, hogy a svéd kozponti bank maga mogott
hagyta a negativ kamat félévtizedes periodusat, s az irdnyadé kamat nemrégiben nullarol
negyed szazalékponttal emelkedett meg.

Tavaly a gazdasagi novekedés 5,2 szazalékos volt, idén a GDP bdviilése a legujabb el6rejelzés
szerint nem haladja majd meg az 1,9 szazalékot, j6vére pedig 1,1 szazalékot varnak. Az
inflacié idén marciusban harom évtizedes csucsot dontott meg, a pénzromlds 6 szazalékos
volt. 2023 kozepére varhatdan 10 szazalék korili értékre emelkedik majd az inflacié. A
lakossagi fogyasztas 2022-ben a kordbban vart 3,8 helyett — jé esetben — 3,2 szdzalékkal
béviil, jovére pedig mar csak masfél szazalékkal. A magas inflacié és az emelkedé
kamatlabak visszafogjak a maganfogyasztast. Svédorszag exportja idén még 4,6 szazalékkal
béviil a varakozasok szerint, 2023.ban a ndvekedés 2 szazalék koril lesz.

Bizonytalan kilatasok



Svédorszag a vilag negyedik leginkabb versenyképes orszaga, s ezt a helyezést nagy
mértében kdszonheti a gépgyartasnak, amely a GDP huzéagazata 50 szazalékos
részarannyal. (A mezGgazdasag részesedése a bruttd hazai termékben minddssze 2 szazalék.)
A vilagszerte jol ismert svéd cégek koziil érdemes megemliteni tébbet kozott az Ericssont, a
Boforst, a Scaniat, a SAAB-ot, a kinai tulajdonban 1évé Volvét, az SKF-et, az Electroluxot, az

IKEA-t, az Atlas Copco-t, a Sandviket és a Skanskat.

Az éves GDP 42 szazalékdnak megfelel6 6sszeg az dllam addbevétele. A koltségvetés 27
szazalékat oktatasra és egészségiigyre, 29 szazalékat pedig szocialis kiadasokra forditjak a
joléti mintaallamban. A 10,3 millié lakosu orszdgban (ahol az egy f6re juté éves GDP mintegy
60 ezer dollar) aramtermelésének 47 szdzaléka szarmazik nuklearis-, 44 szazaléka pedig a
vizerémvekbdl.

Svédorszag gazdasagi kilatasai — hasonldan a vilag szinte minden orszagaéhoz —
bizonytalanok, varhatdan nehezebb id6k jonnek. Er6teljesen ndvekednek az élelmiszer- és
a nyersanyagarak, 2023-ban az elGrejelzések szerint az export és a beruhazasok a korabban
vartnal lassabban fognak novekedni.

A koradntsem teljes és nem igazan optimista, de a f6bb irdnyzatokat talan jél mutatd
gazdasagi korkép utan térjlnk vissza a dan és a svéd hétkdznapokba. Milyen gazdasagi, tzleti
vonatkozasu érdekességekre figyelt fel az Eszakon néhany napot eltdlté utazé (aki igyekszik
ezekr6l objektiven beszamolni)?

Hova tlintek az autok?

Danidban feltlin6en kevés a személyautd. A csucsforgalmi drakban is kevés autét 1atni a
varosokban és az orszagutakon. A kevés autdnak, a tengerrdl mindig fujdogald szélnek és a
nagyon tudatos kérnyezetvédelemnek kdszonhetd a szamunkra szinte hihetetlenil tiszta
leveg6. Hova tiintek a személyautdk? Magyardazatul szolgdl, hogy a danok 60 szazaléka a
varosokban kerékparral kozlekedik. A jardakon nagyobb helyet foglal el a kerékparut, mint a
gyalogosoknak fenntartott teriilet. Szaguldanak a bringazok, egy helyi forras szerint a
kerékpdros atlagsebesség 20 kilométer dranként. A palyaudvarok, cégek, kézintézmények
el6tt hatalmas bicikli parkolé teriiletek, sok helyen emeletesen taroljak a kétkerekleket. A
kerékparos fegyelmezetten megall a piros ldmpanal, bringdjat nem tolja a zebrdn és a
gyalogos-zoldben var, nem hajt a zebrara. A danok tobbnyire nem szegény emberek, de az
egészséges életmad, a koziiggyé lett kornyezetvédelem mellett van még egy fontos oka az
autdéaradat hidnyanak. Eppen az el6z8 célok megvaldsitasa érdekében az Uj importautékat
150 szazalékos vam terheli. Az orszagban pedig nincsen gépkocsigyartas...

Okohotel, 6kotakaritas

A szallodai bejelentkezéskor a recepcids megkérdezi, hogy a vendég kér-e takaritast a
szobdjaban a kovetkez6 napokban. Nem értem a kérdést, feleli a latogato, s természetesen
kér takaritast. Masnap megérti a kérdést. A takaritd személyzet egy zold papirkartyat
hagyott a héfehér huzatu takardn a kévetkez6 szoveggel: , Takaritas csak kérésre. XY szalloda
ugynevezett 6kohotel, amely felelGsséggel tartozik a kornyezetnek. Ennek megfelelGen Uj
takaritasi szabalyokat vezettiink be. Rendbe rakjuk az agyat, kivissziik a vendég altal mar



szétvalogatott szemetet, tiszta torolkozéket adunk, amennyiben a hasznaltakat a vendég a
flirdészobaban ledobja a foldre. De nem takaritjuk ki a fiird6szobat, nem porszivézunk,
nem torliink port a szallodai szobaban. Ezzel az 6kotakaritasi modszerrel a szallodalanc évi
10 millié liter liter vizet és 6000 liter tisztitdszert szandékozik megtakaritani az élhetGbb
kérnyezetért. Szamithatunk az On segitségére a cél eléréséhez?” Természetesen nincsen
elérhet6 adat, hanyan kérnek naponta takaritast. Csak annyi bizonyos, hogy minden tavozé
vendég utan teljes takaritast végeznek a hotel szobaiban.

A fenti szabdlyok egyes elemei (elsésorban a torolkdz6-csere) mas szallodakban is jelen
vannak a vilagon, de ez a komplex protokoll ,igazi” kornyezetbarat és része a skandinav
okovilagnak. Ezer jele van annak, hogy a helyiek évjak a kornyezetet, sokat tesznek a
fenntarthaté fejl6désért és ndvekedésért. A kornyezetvédelem ma mar szerves része az
északi mindennapoknak.

Szivarvanyos biznisz partnerek

Augusztus kdzepén rendezték meg egész Danidban a Pride-hetet. Amolyan 6rémiinnep sok-
sok kulturdlis eseménnyel, pddium beszélgetésekkel, kidllitadsokkal, szinhazi produkcidkkal,
vitam(isorokkal stb. Minden esemény a legjobb izlés hatdrain bellil marad. Igencsak feltlin6é
volt, hogy Koppenhagat példaul ,elontotték” a szivarvanyos zaszldk. Szinte minden Gzlet
(gyorséttermek, szupermarketek, globalis divatmarka boltok stb.) kirakata ,be volt
zaszlozva”, a Nemzeti Szinhaz hatalmas kéoszlopait, az druhazak és a muzeumok
homlokzatat is a szines zaszlok boritottak. A bankszékhazak tetején a cégzdszlok mellett
lobogtak a szivarvanyosak és minden bankfidk zaszldkkal, plakatokkal Gdvozolte az
eseményt. Vajon miért? Mer a kisbolttél az driasbankig tudjak, hogy egyrészrél egy modern
tarsadalomban semmiféle diszkriminacidnak nincs helye, masrészrél pedig a
»szivarvanyosok” uigyfelek, Uzletfelek, profitforrasok. S az ligyfeleket meg kell becsiilni
mind emberként, mind biznisz-partnerként.

Malmé 25 percnyi vonatutra van az Oresund hidon at Koppenhagatdl. A harmadik
legnagyobb svéd varos is — a danokhoz hasonlé mdédon — idvozolte a Pride-ot. Olyannyira,
hogy a varos legrégebbi és legnagyobb templomaban, az evangélikus Szent Péterben a
kegytargyakkal — imakonyyv, fesziilet stb. — egyiitt drultdk a kis szivarvanyos zaszlécskakat. Ez
is Eszak, igaz, latszélag nem (izlet, nem gazdasag.

Borravald, taxifertétlenités

Skandinavidban mar nem divat a borravalé. Természetesen elfogadjak, de nem varjak el.
Ebben az is szerepet jatszik, hogy a legkisebb tételt is szinte mindenki bankkartyaval fizeti
ki, készpénzes fizetést alig latni. Példaul az egyik svéd aruhdazlanc pénzt kér a mellékhelyiség
hasznalatdért. (Ez 6nmagaban is furcsa.) Az 6t koronat nem lehet sehova bedobni, csak
kartyaval lehet fizetni, majd tarul az ajté...

S még egy morzsa: odafént Eszakon a taxikat minden utas utan fertétlenitenie kell a
gépkocsivezetdnek. Komolyan is veszik.

Nem kétséges, hogy nehéz hénapok, esetleg évek elé néz a vilaggazdasag, az egyes orszdgok
gazdasdga, valamint az emberek, a csalddok tébbsége. Szinte mindenkinek meg kell



(ujra)tanulnia a takarékoskodast, az igények kielégitésének rangsoroldsat. Ezen a terileten
is van mit tanulnia a vilagnak a meglehetésen gazdag skandinav allamok spérolds
allampolgaraitdl.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Andaluziabal

Repulétér a palyaudvaron

Nem, nem széllnak fel és le replil6gépek a spanyol vasuti palyaudvarokrdl és dllomasokral,
de a biztonsagi ellen6rzés nem sokban marad el a légikikot6kétdl. A peronra [épés elGtt
minden csomagot atvildgitanak, az utasokat pedig kézi ,csipogdval” vizsgaljak at. Egyuttal a
jegyeket is kezelik. Ha mar vasutrdl van sz6 érdemes megemliteni, hogy Spanyolorszagban
ugyanazon a vonalakon tobb vasuttarsasag kozlekedik, s a verseny jegyében egymastol
eltérd drakat és szolgaltatasokat kinalnak. De az aldbbiakban nem elsGsorban a sinekrél lesz
sz0.

Minden jel és fGleg a statisztikai adatok arra utalnak, hogy az ibériai orszag gazdasaga
magahoz tér, illetve térében van. Tavaly a spanyol GDP 2,8 szazalékkal névekedett, ez a
legmagasabb bruttdé nemzeti termék béviilés volt az EU-ban. 2025-re a spanyol kdzponti
bank 2,2 szdzalékos GDP noévekedést prognosztizal, de tébb gazdasagkutato intézet a 3
szazalékos ndvekedést sem zarja ki. Ez azt jelenti, hogy idén az orszag gazdasaga
tulszarnyalhatja a teljes eurézénat, amelynek a 2025-6s novekedését csupan 0,7 szdzalékra
varjak.

A GDP aranyos spanyol allamaddssag 2025 els6 negyedévében 105 szazalékra csokkent,
tavaly az inflacié 3 szazalékos volt, az idei esztendGben varhatdan 2,9 szazalékra
mérséklédik. Az IMF és a spanyol banki elemzések szerint a gazdasag egyre javuld
teljesitménye elsGsorban a belsd kereslet jelents béviilésének, valamint a turizmusbdl
szarmazod bevételek erSteljes ndvekedésének koszonhetd. A spanyol GDP 70 szazaléka a
szolgaltatasi agazatbdl szarmazik, ezen beliil is kiemelked6 szerepe van a turizmusnak.

Fokuszban a turizmus

A spanyolorszagi turizmus egyik legfontosabb célpontja Andalizia. Ki ne hallott volna a 87
ezer négyzetkilométer teriiletd és csaknem 9 millié lakost szamlalé Andallziardl, s6t, e sorok
olvasdi kozil is bizonyara sokan jartak ott. Emlékeztet6il: Malaga, Sevilla, Cordoba, Cadiz,
Ronda, Huelva, Granada, Jerez és Costa del Sol, az iidiil6paradicsom. Andallzia egyébként
azzal is biiszkélkedhet, hogy a flamenco és a sherry sziil6foldje.

Spanyolorszagot tavaly 94 millié (!) turista kereste fel, az idegenforgalombdl 126 milliard
eurd bevétele szarmazott az orszagnak. A szakemberek azt remélik, hogy idén a kilfoldi
turistak szama eléri a 100 millidt. Ezzel a rekorddal Spanyolorszdg megerdsitheti vezet6
szerepét a vildg turizmus-ipardban. Andaluzia idegenforgalma az orszag GDP-jéhez 13,5
szazalékkal jarul hozza.



A spanyol idegenforgalmi dgazatban a foglalkoztatottak szama 2024 decemberében elérte
a 2,6 milliot, ami az eddigi legkedvezébb eredmény és 3,8 szazalékkal tobb, mint egy évvel
korabban.

Andaluzia kitesz magaért

Andaluzidban lépten-nyomon taldlni rémai kori emlékeket, hazakat, templomokat stb.
meglehetGsen jo allapotban. Itt érdemes megjegyezni, hogy Andallzia igen sokat kdszonhet
a rémaiaknak, akik kb. 500 évig, az 5-dik szazadig éltek a teriileten. Az 6 6rokségiik a
megyebeosztas, az Uthaldzat alapjai, a bels6 udvaros hazak, a szokékutak, a szieszta
hagyomadnya és a nyelv. Itt szliletett Hadrianus csaszar és Traianus is. A terlet neve,
Andaluzia, a Vandalusia szébdél ered, jelentése vandalok orszaga (6k a 8-dik szazadig éltek
itt).

Az UNESCO és az EU jelentGs 0sszegeket fordit az andaltiziai romai, arab és keresztény
maradvanyok és 6rokség megdlrzésére, konzervalasara, kutatasara. Tobbek kozo6tt Cordoba
belvdrosdara, az Alhambrara, az Albayzinra , a Mezquitara stb. Andallziaban szinte az egyik
asatas éri a masikat, nagyon megbecsiilik a mult emlékeit.

Viragverseny a belsé udvarokban

A vilagorokség része és a turistak egyik oromforrasa a cordobai viragverseny. Ebben a
vetélked6ben évente 6-700 hdz vesz részt. A haztulajdonosok a belsé udvarokban valésagos
viragparadicsomot teremtenek, sokféle viraggal, névénnyel — szemet kdpraztatéd
elrendezéssel. Tobb kategodriaban hirdetnek meg a szervez6k versenyt, s az elsé helyezettek
sokezer eurds dijakat kapnak. Arrél nem is beszélve, hogy szervezett csoportokban
0zonlenek naponta a turistak ezekbe a hdzakba, s a pompas latvanyokért természetesen
fizetni kell.

Befektetési célpont és fenntarthatosag

De Andaltizia nem csak az idegenforgalmat jelenti. A BBVA Research Regional Observatory
intézet 2025-re Andaluziat a spanyol gazdasagi novekedés élvonalaba helyezi a GDP 2,8
szazalékos bévilési el6rejelzésével. A régio kiemelkedik a belféldi kereslet magas
aranyaval, az agrarszektor iranti elkételezettségével, valamint ipari és energetikai
infrastruktirajanak megerdsitésével is. Andallzia megszilarditja magat a kulfoldi
befektetések vonzo célpontjaként, valamint a hatékony adodstratégiaval és egyértelmd

elkotelezettségével a fenntarthatdsag és az Ujra iparositas mellett.

A turizmuson tulmenden a sok Uj munkahelyet teremtd ipari szektor a ndvekedés
kulcspillére. A kedvezd kilatasokkal Andaltizia nemcsak a novekedés tekintetében éri el, vagy
haladja meg a spanyol atlagot, hanem egyuttal Eurdpa egyik legnagyobb potenciallal
rendelkezé régioja. A befektetés, a foglalkoztatas és az agazati diverzifikacié egyittese
igéretes jovot garantal a kozosség szamdra, amely megszilarditja pozicidjat az innovacio, a
fenntarthatdsag és a gazdasagi haladas teriiletén.


https://ppandalucia.es/hu/Andal%C3%BAzia-vezeti-a-gazdas%C3%A1gi-n%C3%B6veked%C3%A9st-2025-ben/

Turistafogo otletek

A turistadzon dvatossagra is int. Cordobaban példaul a taxikban jol Iathaté helyeken
elhelyezett nyomtatvanyok ,kozlik” az utasokkal, hogy a sofér 20 eurénal nagyobb
bankjegyet nem fogadhat el. Ez a korlatozas még elviselhet6. Bolcs és lgyes , turistafogd”,
hogy az andaluziai muzeumokban az EU-allampolgdroknak nem kell belépédijat fizetnilik.
Emlitésre (és kovetésre) méltd, hogy a muzeumok minden emeletén 6sszehajthato kis-
székek varjak a latogatdkat, hogy aki le akar Ulni egy-egy kidllitott kép, targy stb. elé, ezt
megtehesse.

Etkezés a ,repiilé vonaton”

Visszatérve a vonatkozlekedésre: a személyes jegyvaltaskor a palyaudvarokon és a
jegyiroddkban elkérik a kiilféldi allampolgartél az atlevelét, a telefonszdmat és az email
cimét biztonsagi okok miatt. A jegyirodakat ennek a szabalynak a betartasaval kapcsolatban
a rendérség ellendrizheti.

A gyorsvonatok 210-280 kilométer/éra sebességgel kozlekednek, minden kocsiban kijelz6k
mutatjak az aktualis sebességet. Az els6 osztdlyra sz616 jegyek ardban benne van a
napszaknak megfelel6 étkezés. A repll6gépeken torténd felszolgaldshoz hasonldan talcakon
hozzak a stewardessek a finomsagokat, a valdsagos ételkilonlegességeket. Még pezsgdbt is
lehet kérni az étkezéshez. Aki rovidebb tavolsagra utazik, annak érdemes sietnie a finom

falatok elfogyasztasaval, mert a nagy sebesség leroviditi az étkezésre fordithatd id6t.
Munkaerdpiaci korkép

A spanyol és az andallz gazdasag fellendiilésében fontos szerepet jatszik a kiilfoldi
munkavallalok bearamlasa az orszagba. Ok hozzajarultak és hozzajarulnak ahhoz, hogy a
spanyol gazdasag fokozatosan az iparosodott vilag irigylésre méltd gazdasagava valjon, még
akkor is, amikor Eurépa tdbb pontjan nétt a bevandorlasellenes hangulat.

A spanyol kormany adatai szerint a 2022 6ta létrehozott munkahelyek kozel felét —
mintegy félmillié statuszt - kiilfoldon sziiletett munkavallaldk toltik be. A madridi kormany
torekszik arra, hogy a kévetkezo években tovabbi, kézel egymillio kiilfoldinek adjon
munkavallalasi engedélyt, amivel szélesiti a munkaerdépiacot. A bevandorlok tobbsége
latin-amerikai orszagokbdl érkezik. Noha (itemesen csOkken az allastalanok szdma
Spanyolorszdgban, a munkanélkiiliségi mutaté még mindig 10 szazalék folott van. A
legutdbbi statisztikdk szerint az ibériai orszagban 21,7 millidan dolgoznak, a munkanélkiliek
szama pedig 2,75 millid.

A CREA program és projekt

Andallizia az elmuilt 5-6 esztendSben gazdasagi és foglalkoztatasi rekordokat dontott meg.
A turizmus mellett a munkahelyteremtés az andallz gazdasag fejlédésének masik
kulcstényez6je. 2019 6ta Andaluzia tobb mint 6t szazalékkal csokkentette a munkanélkiliségi
ratajat, és elérte a stabil foglalkoztatds torténelmi szintjét. A CREA nevl regionalis fejlesztési
program és projekt munkahelyteremtéssel is ndveli a régié vonzerejét a hazai és a kilfoldi
befektet6k szamara.


https://ppandalucia.es/hu/andal%C3%BAziai-munkahelyek-2030-juanma-moreno-j%C3%B6v%C5%91/

A CREA projekt olyan stratégiai agazatokat helyez el6térbe, mint a technoldégia, az ipari
termelés, a mez6gazdasag és a turizmus, mint a fenntarthaté munkahelyteremtés alapveté
mozgatorugai.

Robog az épitbipar és az ingatlan-piac

Dinamikusan novekszik az épitSipar teljesitménye Andaluziaban. A régio a tavmunka téli
fellegvarava valt. A dél-spanyolorszagi Malaga varosdba és a kérnyez6 Costa del Sol régidba
a Covid-19 vilagjarvany utdn atalakult munkaszokasok miatt egyre tébben koéltéznek Eurdpa
tobbi részébdl. Az orszag két legnagyobb lakasépit6 vallalata rekordmagas forgalommal
szamol. Az Aedas Homes adatai szerint a térségben a kiilfoldieknek eladott lakdsok szdma
egy év alatt megduplazdédott. A lakaskiadassal is foglalkozé Neinor Homes vaéllalat pedig arrdl
szamolt be, hogy Malagaban a hosszu tavu bérletet vallald fiatalok 40 szazaléka észak-
eurdpai.

A statisztikdk tanlsaga szerint a lengyelek és a csehek vasaroljak Andallizidban a legtobb
ingatlant, de a belgak, a francidk és az északi orszagok polgarai kdrében is népszeribb lett a
lakdsvdsarlas. Az addékedvezmények, a meleg éghajlat és a tenger kozelsége miatt
rengetegen koltoznek Malagaba, mikdzben a ,,tdvmunkas” munkahelyiiket is meg tudjak
tartani.

Malaga arra torekszik, hogy olyan technolégiai kozpontta valjon, amely vonzza a kilfoldi
tehetségeket, és ne csak a délebbre fekvd tengerpartok és golfpalyak kapujaként
tekintsenek ra. Az orszag 6todik legnagyobb varosaban a helyi kormdanyzat ezért eltorolte a
vagyonadét, amely a kiilfoldon tartott pénz utan jovedelemado fizetésére kotelezte a helyi
lakosokat és a kilfoldieket egyarant.

Ez a stratégia meghozta gylimolcsét. Miutan a varosba sok tech-startup cég koltozott, a
Google-tulajdonos Alphabet néhany évvel ezel6tt ide telepitette az egyik legnagyobb eurdpai
kiberbiztonsagi |étesitményét. A Citigroup pedig 2022-ben bejelentette, hogy itt nyit
kozpontot a helyi junior befektetési bankarok képzéséhez.

Andaluzidban a digitalis nomadok is megjelentek, ami a helyi turizmusnak és a
vendéglatasnak is nagy 16kést adott az egyébként kies téli hdnapokban, mikdzben az id6jaras
idedlis munkakdrnyezetet teremt a hideg és a magas energiaarak elél ide menekil6knek.

Az aramkimaradas ara

S véglil egy szomoru aktualitas: az aprilis végi, csaknem egynapos dramkimaradas
Spanyolorszagnak -becslések szerint — 4,5 millidrd eurds kart okozott. Ez az 6sszeg az
andaluziai tartomany elsé negyedéves GDP-jének fél szazalékaval egyenld.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Utimorzsak Azerbajdzsanbdl

Szarnyal a , kék arany”

Az Oroszorszaggal és Irannal szemben bevezetett nyugati gazdasagi szankcidk szamottevéen
felértékelték a kozép-azsiai orszagok — els6sorban a szovjet utéddallamok — jelent&ségét mind
kereskedelmi, mind pedig logisztikai szempontbdl. Kiiléndsen azokét az orszagokét, amelyek
egykor részesei voltak a Selyemutnak, amely — Ugy tlinik — Ujjdéled6ben van. Azerbajdzsan
hatalmas foldgdz- és nagy olajkészletei eredményeként Uj energiahatalom van sziiletGben,
amelynek export-bevételi ,bizonyitéka”, hogy elsé latasra — némi tulzassal - nehéz
kiilonbséget tenni Baku és Dubaj felh6karcoldi kozott.

A f6varos utcdin szinte csak a legmodernebb Mercedeseket, Lexusokat, Land Rovereket,
Bentley-ket és Toyota varosi terepjardkat latni az allandé csucsforgalomban. Hova tiintek a
Ladak és a Moszkvicsok? A vidéki varosokban és falvakban (ahol csak nagyon lestrapalt
nyugati kocsikat |atni elvétve) paradéznak nagy tomegben. Hasonldan a varosi autébusz
»rendszerhez”: az Uj tomegkozlekedési buszok Baku belvarosdban jarnak, az ottani régebbiek
pedig atkerilnek a kiilsé keriiletekbe, mig onnan a legidGsebb févarosi autébuszok vidéken
folytatjak palyafutasukat. Mindenki lIép egyet elGre vagy hatra, nézGpont kérdése.

Gyorsfénykép a gazdasagrol

Az azeri gazdasag az 1991-ben elnyert fliggetlenség 6ta némi sziinetekkel (2008-2009-es
gazdasagi vilagvalsag, Covid-19 okozta hosszas recesszio) jo litemben Iép el6re. A csaknem
87 ezer négyzetkilométer terllet(i és 10,2 millié lakosu orszag Uzleti életét néhany nagy,
jellemz&en magankézben lévé holding, illetve dllami vallalat hatarozza meg. Példaul a kozel
300 céget tomoritd Gilan holding els6sorban az épitéanyag gyartdsban, az épitSiparban és az
élelmiszeriparban tevékenykedik, az ugyancsak privat Pasha holding pedig jelentds
érdekeltségekkel rendelkezik tobbek kozott a pénzligyi szektorban, az ingatlanfejlesztésben,
az épitbiparban, a mez6gazdasagban és az idegenforgalomban.

A brutté hazai termék (GDP) 2022-ben 4,6, tavaly 2 szazalékkal névekedett, az el6rejelzések
szerint idén 2,3-2,8 szdzalékos bdviilés varhatd. Sokatmondd, hogy a kbolaj- és a foldgaz
szektorbdl szarmazik a GDP 50, az exportbevételeknek pedig 90 szazaléka. (Ezekrdl az
agazatokrol még lesz sz6 a kés6bbiekben.) Ami az inflaciét illeti: 2022-ben 13,9, tavaly 9,4
szazalékos volt a pénzromlas, erre az évre 4,7 szazalékot jeleznek el6re. A koltségvetés
bevételeinek tobb mint a fele az energiaszektorbdl szarmazik, elenyészé a biidzsé hianya,
hasonléan minimalis az dllamaddssag. Idén az orszag valutatartalékai elérik a 70 milliard
dollart, ez az 6sszeg valamivel kevesebb, mint a 2024-es GDP értéke.

Az export értéke 2022-ben 38,1, az importé 14,5 milliard dollar volt, tehat a kiilkereskedelmi
mérleg jelent6s tobbletet mutat. Az orszag legnagyobb kereskedelmi partnerei Olaszorszag,
Torokorszag, Oroszorszag, Kina, lzrael, India és Németorszag. A kivitel k6olaj és foldgaz



mellett f6leg pamut és élelmiszer, az import f6bb tételei pedig gépek, berendezések,
vegyipari termékek és fémek.

Ismeretes, hogy Hegyi-Karabah ismét Azerbajdzsdnhoz tartozik. A terilet fejlesztésére a
kormany idén 2,5 millidrd dollart fordit. Torokorszaggal és lzraellel egylttm(ikddve az azeri
fegyverkezés Uj lendiletet vett. Ez a két tényez6 indokolja a koltségvetési kiadasok kisebb
visszafogasat a gazdasag egyes terliletein.

Mindenhol épitkezések, folyik a , kifehérités”

Az egész orszagban hatalmas épitkezések folynak, sorra bontjdk le a régi putrikat és
helylikon 20-30 emeletes gyonyor( tarsashazak éplilnek, nem csak a févarosban. Korabban
az Uj lakdsokat szocidlis alapon osztottak szét: amennyiben tébb generacid élt egy viskdban,
akkor mindegyik kapott egy-egy 6sszkomfortos lakast, vagy annak arat megkapta
készpénzben.

A fenntarthatosag jegyében folyik az orszag nagy részének a , kifehéritése”, a foldtisztitas,
amelynek sordn tiz méter mélyen cserélik ki a talajt. Ugyan ez torténik a ,fekete” Bakuval
is. Ezzel parhuzamosan igencsak terjeszkedik a 2,5 millié lakosu, a Kaszpi-tenger partjan
fekvé févaros: a jelenlegi 7-r6l hamarosan 11-re béviil a kertletek szama.

Atalakuléban a szénhidrat agazat

A [atogatd — a Kaukazust leszdmitva — az orszag szinte minden teriiletén 1at ,,bdélogatd”
olajkutakat. Azerbajdzsanban nagy hagyomanyai vannak az olajkitermelésnek, amely a 19-
dik szazad masodik felében indult. Akkor az Gjsiitet( azeri olajbiznisz a Rothschild és a Nobel
csalad kezében volt. Az els6 olajfurd torony — amely a févarosban van kiallitva — 1847-ben
allt Gzembe, s az els6 (akkor még fabadl késziilt) olajvezeték, valamint az elsé tankhajoé is a
két gazdag csaldd nevéhez kdthetd.

Az orszag szénhidrat ipara jelenleg az olajtermel6bdl a gaztermel6-export6rré valé
atalakulas szakaszaban van. A 7 millidrd horddnyi (egy hordé 159 literrel egyenld)
kéolajkészlet kitermelése 2010 6ta évi 7,7 szazalékkal csokken. Az OPEC napi 551 ezer
hordo kitermelési kvotat allapitott meg az azeri kéolajipar szdmara, s az dgazat szliken, de
teljesiti a kvotat. A féldgazkitermelés viszont szarnyal.

A 95 szazalékban tengeri foldgazmez6k ismert készlete 2,6 trillio k6bméter, ebbdl a
mennyiségbdl tavaly mintegy 48 milliard kbbmétert hoztak a felszinre a Kaszpi-tengeri
kitermel6 platformok. A , kék arany” vonzza a kiilfoldi tokét és a befektet6ket. Az angol BP
és a tobbi nemzetkozi k6olaj- és gazipari ,nagydgyu” tobb évtizede jelen van az dgazatban,
kutatnak, kitermelnek, feldolgoznak. (Erdemes megjegyezni, hogy a kdltségvetés
addbevételeinek fele a k6olaj és foldgaz szektorbdl szarmazik.)

A MOL és az MVM is jelen van nagyiizletekkel

A MOL példaul eddig kétmillidrd dollart fektetett be az azeri olajiparba, amelynek
kovetkeztében Magyarorszag lett a harmadik legnagyobb tulajdonosa a legjelentdsebb
tengeri olajmez6nek. Tavaly a MOL 5 millié hordé kéolajat hozott a felszinre



Azerbajdzsanban, ez 2023-ban a vallalat csoportszintii olajkitermelésének 15 szazaléka
volt.

Junius elején kerlt bejelentésre, hogy Magyarorszag 5 szazalékos részesedést vasarol a
vilag egyik legnagyobb tengeri foldgazmezG6jében, a British Petrol altal Gzemeltetett Shah
Denizben, amely évente mintegy 30 millidrd kobméter foldgazt ad. A megallapodas
értelmében évi mintegy 1,45 milliard kobméter gaz illeti meg a részesedést vasarlé6 MVM-
et, ami a hazai fogyasztas csaknem 6téde. Az ligylet hozzajarul a foldgaz beszerzési
forrasaink diverzifikalasahoz. (A tervek szerint 2027-ig megkétszerezddik a foldgazexport
mennyisége az EU-ba, amely tavaly 10 millidrd kdbméter volt.)

Varhatdan juliusra jon létre az a kozos vallalat Azerbajdzsan, Grazia (Georgia), Romania és
Magyarorszag kozott, amelynek feladata az lesz, hogy a Kaszpi-térségben termelt zéld
energiat Kozép-Eurdpdba juttassa el a Déli Gazfolydson keresztiil. A tervek szerint idén
mintegy 50 millié kébméter azeri foldgaz érkezik hazankba.

Forma-1 és tengerparti sétany

Bakuban mar késziil6dnek a Forma-1 szeptember 15-i futamdra. A kétszer négysdvos
tengerpari Uton az egyik sav majd csak a versenyz6ké lesz, de a boksz utca egész évben a
,helyén” van, szerel6 kuckdit nem csak a verseny idejére allitjak fel. A verseny palyaja
»becikdzza” szinte az egész varost, még a patinds évaros utcai is fontos szerepet kapnak a
futamban.

Nem lehet szd nélkil hagyni a févaros 16 kilométer hosszu tengerparti sétanyat, amely tele
van vendéglSkkel, jatszéterekkel, novénykertekkel, kiilonleges szok6kutakkal, s ott van a
hires Sz6nyeg-muzeum, valamint a hangszermuzeum is. A pazar és meglehetdsen széles
sétanyrol lehet talan a legjobban latni a varos jelképét, a harom langnyelvet formazé
felh6karcoldkat, amelyek este ,,mozgdképes” megyvilagitast kapnak az azeri zaszIl6tél kezdve
a felvonulasok mozgalmas képeiig. Az igynevezett langtornyok taldn a legszebb
felh6karcoldk Bakuban.

A vilagmarkak sem hidnyoznak

A mar emlitett tengerparti autéut egyik oldalan nagyon jo allapotban lévé, a mult szazad els6
felében épiilt gyonyori hazak vannak. (A varosvezetés nagyon ligyel arra, hogy az ezen az
oldalon épul6 uj hazak stilusa ne lsson el a meglévGkétdl.) A masik oldaldn pedig a sétany és
a Kaszpi- tenger. Ezekben a hazakban és a belvaros tobbi utcajaban gyakorlatilag az 6sszes
vildagmarka jelen van a Guccitdl a Tiffanyn, az Armanin és a Burberryn at a Swatchig. A sort
nagyon hosszan lehet folytatni.

Ugyanez vonatkozik a szallodakra. A nagy markdk — Four Seasons, Hilton, Intercontinental,
Ritz stb. — gyonyord éplletekben, felh6karcoldkban varjak a turistakat. A taxik kozott sok a
jellegzetes londoni taxi, s jelen van a Magyarorszagra most visszatért Uber is.

Ismét boviil az idegenforgalom

A statisztikdk tanusaga szerint 2019-ben 3,2 millié volt a kiilféldi turistdk szama, az
idegenforgalombdl 2 millidrd dollar bevétel szarmazott. Ez az 6sszeg a GDP tobb mint 4
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szazalékaval volt egyenlS. A COVID-19 és a térség torékeny geopolitikai helyzete miatt a
latogatok szama az elmult 3-4 évben visszaesett, idén viszont mar erételjes novekedés
tapasztalhatd, varhatoan kétmillional tobb kilfoldi turista keresi fel az orszagot. A nemzeti
gazdasagi stratégidban fontos szerepe van az idegenforgalomnak mind a bevétel, mind pedig
az orszagimazs szempontjabal.

Stratégiai prioritasok

A 2016-ban elfogadott és 2030-ig terjeds ,,Stratégiai fejlesztési utiterv” megkiilonboztetett
figyelmet fordit az energiaszektor mellett az agrargazdasagra, a vegyiparra, a logisztikara, az
Ut- és vasutépitésre, a tavkozlésre, az épitGiparra, valamint az informatikai agazatra. Ezeknek
az agazatoknak a fejlesztésére jelentds allami beruhazdsi pénzeszkozok alltak és allnak
rendelkezésre.

Aramlik a kiilféldi téke

Fontos szerepe van a gazdasagban a kilfoldi miik6d6tékének, valamint az intézményi
befektetoknek, fejleszt6knek is. Az Eurépai Unid 2012 és 2023 kdzott 24,7 milliard eurdt
forditott az orszag gazdasaganak fenntarthato fejlédésére. Az Eurépai Ujjaépitési és
Fejlesztési Bank (EBRD) pedig eddig 3,75 millidrd eurdt invesztalt 189 projektbe, segitendd
Azerbajdzsan gazdasaganak diverzifikaldsat és a zold klima célok elérését. A Vilagbank 250
millié dollaros finanszirozast szandékozik nyujtani az azeri egyéni vallalkozdk szamara.

Az orszag fizet6eszk6ze a manat, amelynek arfolyama az amerikai dollarhoz van koétve. Csak
jelzésként érdemes megemliteni, hogy 2012 és 22 kdzott az USA 5, Oroszorszag 3 milliard
manatot fektetett be az energiaipar, a kozlekedés és a szallitas fejlesztésébe. Ez beillik abba a
torekvésbe, amely szerint Azerbajdzsan eurazsiai kdzlekedési csomdpontta akar valni. Ezt a
célt szolgaljak a kikot6fejlesztések, a vasut- és autdsztrada épitések.

Jovedelmek, benzinarak, belfoldi fogyasztas

Egy manat egyébként mintegy 20 forinttal egyenlé. A varosi atlagjovedelem 1000, a vidéki
700 manat, a kezd8 katonafizetés 1250, a minimalbér pedig 320 manat. Ami a benzinarakat
illeti (nem elirds!): a 92-es literje 1, a 95-6sé 2, a dizelé 0,8 manat.

Mar volt sz6 arrdl, hogy a féldgaz mellet a belfoldi kereslet, a fogyasztas a gazdasag
motorja. A fogyasztas folyamatosan névekszik, ugyanis mind a bérek, mind pedig a szocialis
kiadasok szamottevéen emelkednek. Van is hol elkdlteni a pénzt, a févarosban és vidéken
egymast érik a boltok. Mindenhol hatalmas szupermarketek ugyancsak hatalmas
aruvalasztékkal és kicsi ,,24 6ras” lzletek. Feltling, hogy szinte minden bolti cégér
angolnyelvi, rengeteg a market, a shop, a fast food, stb. (Az azeri nyelv egyébként altaji-
torok eredetd, tehat nem véletlen, hogy hasonlit a térokhoz kiejtésben és irasban.)

Kedves emberek, boldog macskak

Amig Gruzia a kutyak orszaga, Azerbajdzsan a macskdaké. Utcan, parkban, Gzletben,
szallodaban békésen, zavartalanul, félelem nélkil sétalnak, alszanak, sziesztaznak. A
jarokel6k pedig etetik, itatjak és nagy tiszteletben tartjak a cicakat, ugy tlnik, nekik mindent
szabad.



Mind a varosokban, mind a falvakban az emberek kedvesek, mosolyognak(!), segit6készek,
nem stresszelnek. Oriilnek a b&viils lehet8ségeknek, az drub8ségnek, a bardtsagos emberi
kapcsolatoknak, ami nem csak a kilfoldieknek szél.

A Kaukazus is idegenforgalmi célpont

A Kaszpi-tenger mellett igen népszerd és lélegzet-eldllitdan gyonyorl idegenforgalmi célpont
a Kaukazus, amely ma mar jelentds turisztikai infrastruktaraval (szallodak, hegyi utak,
szervezett programok stb.) rendelkezik. A 800-1000 évvel ezel6tt épitett hegyi falvakban a f6
foglalkozas a kézm{(ivesség és az allattenyésztés. A villanydram bevezetése jelent&sen
javitotta a falvak lakossaganak életszinvonalat és lehetGségeit.

Ujraépitett mecsetek

Azerbajdzsan vilagi dllam, a vallasos emberek az iszlamot kévetik. Viszonylag sok a mecset,
még tdbb az Ujjaépitett mecset. Ez utdbbiak a szovjet id6kben lerombolt, lebontott
mecsetek helyére éplltek, tobbnyire megtartva a kordbbi formakat kivil és belil.
Utimorzsaként érdekesség, hogy a labmosdk mar nem a mecsetek elSterében vannak,
hanem a bejarathoz kozeles6 — de csak cip6 nélkil megkozelithetd —illemhelyek elGterében.
A 21-dik szazad ide is elérkezett, ugyanis minden vizcsap felett ott a mlanyag-flakon
folyékony szappannal.

Diverzifikacio és atalakulas gézerdvel

Az EBRD szerint az azeri gazdasag sebezhet6ségének két oka van: az olaj- és a foldgazarak
fluktudcidja, valamint a térség nyugodtnak nem nevezheté geopolitikai ,,allapota”. A
gazdasag diverzifikalasa hosszu id6t és sok anyagi forrast vesz igénybe, de g6zerdvel folyik
az atalakulas. Mikozben a zsugorodd kéolaj és a nagy Gtemben b6viil6 foldgaz dgazat a fébb
gazdasdgi mutatdk szerint is j6 megélhetést biztosit az orszagnak. Azerbajdzsan
folyamatosan felértékel6dik a kiulfoldi t6ke szamara (nem csak a kéolaj- és foldgaz készletei
miatt), ugyanis mas orszdgokkal egyiitt alternativ tranzitutat jelent Oroszorszaggal szemben.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
Vezetési tanacsadod

Certified Management Consultant
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Thai tajakon

Vietnam és Kambodzsa utan latogassunk el Thaiféldre, s a tapasztalt érdekességek mellett
vessilink egy hosszabb pillantdst az orszag gazdasagara is. Ha Vietnam az Uj azsiai tigris, akkor
Thaifold a bolcs elefant. Az orszag természeti szépségei és sok szempontbdl igen fejlett
gazdasaga mind idegenforgalmi, mind tizleti szempontbdl fontos célpontta tették és teszik az
egykori Szidmot.

A kambodzsai-thaifoldi kozuti hatdratkels el6tt néhany kilométerrel egy csodavaros fogadja
a latogatot, a kaszindk varosa. Luxusszallodak, kilonallé kaszindépiletek csabitjak a
kilfoldieket. Kiilondsen nagy a kontraszt a ki- és behivé jatékbarlangok és a meglehetSsen
szegény kambodzsai taj kozott. A kaszindkat csak kiilfoldiek |atogathatjak, kézenfekvds, hogy
a szerencsejatékosok a hatar masik oldalardl jonnek.

Uj regionalis gazdasagi hatalom sziiletik?

Thaifold viszont nem a szerencsére bizta magat, hanem igen szivds, kemény munkaval érte
el, hogy a délkelet-azsiai térség masodik legnagyobb, legerGsebb gazdasagat tudhatja a
magaénak. A gazdasagi novekedés ismét évi 6 szazalék koriil van, talan lehetne magasabb
is, ha a politikai helyzet stabilabb lenne.

Az orszag 2016-ban megfogalmazott ,,Thaifold 4.0” elnevezésii Gj gazdasagfejlesztési
stratégiajanak célja egy olyan értékalapu gazdasag megteremtése, amelyet az innovacid, a
technoldgia és a kreativitas vezérel. Ennek a stratégidnak a jegyében a mindenkori
kormanyok jelentds infrastruktura fejlesztési programokat hajtanak végre. G6zerével folyik
a kikoték bévitése, Uj replilGterek épitése, valamint az autdpalya rendszer fejlesztése. Az
allam sokféle kedvezménnyel és 6sztonzével tdmogatja, vonzza a kiilfoldi befektetéseket. A
t6ke-bevonzas célpontjai tobbek k6zott az uj generacios autdk gyartasa, az ugynevezett
okos elektronika, az élelmiszeripar, a biotechnoldgia, valamint az orvosi és a wellness
turizmus.

Kulcsszerepben az idegenforgalom

Az 514 ezer négyzetkilométer teriletl és csaknem 70 millié lakosu Thaifoldon tavaly 11,5
millié kulfoldi turista fordult meg, 2023-ra 20 millié latogatot varnak, akikt6l mintegy 70
milliard dollar bevételre szamitanak. Erdemes megjegyezni, hogy a thaiféldi GDP 12
szazaléka az idegenforgalmi bevételekbdl szarmazik. (Az orszag igen népszerl a magyar
turistak korében is.)

A kilfoldiek 20-25 éve fedezték fel Thaifdldet, azéta rohamtempoban épiilnek a szallodak, a
tengerparti strandok, s felgyorsult az idegenforgalmi szakemberek, a szallodai személyzet



képzése is. Van még teendd ezen a terileten, hiszen annyira hirtelen ,,zidult rd” Thaiféldre a
jol fizet6 idegenforgalom, hogy ezzel az itemmel nehezen tud |épést tartani a szalloda-
menedzsment, valamint a nyelvtudas.

Egyik kedvelt Gdul6paradicsom az Elefant-sziget, ahol egyik (idlil6varoska éri a masikat sok-
sok vendégl6vel és kézmiives bolttal. Feltlind volt, hogy a sziget és a vendégldk telis-tele
voltak orosz turistakkal, szinte mindenhol csak orosz szét lehetett hallani. Mindenhol minden
oroszul is ki van irva, latnivald, hogy az idegenforgalom nem kis mértékben alapoz a nagy
szamu orosz vendégre.

Januar derekan az Elefant-szigeten dontGen a 25-35 éves korosztdly volt jelen mindkét
nembdl. Gyakran koccintottak kérusban és jo hangosan a ,harcra és a gy6zelemre”.
Elgondolkodtatd, hogy egyrészrél hogyan hagyhattdk el haboru idején orszagukat,
masrészrél gondoltak-e ugyancsak hadkoteles koru tarsaikra, akik helyettiik is részesei az
orosz agresszidnak az ukrajnai harcmez6kon, s nem kevesen vesztik ott életliket.

Délkelet-Azsia Detroitja

Nem igazan ismert, hogy Thaifold a vilag 24-dik legnagyobb gazdasaga és 23-dik legnagyobb
ipari termel6je. Exportjanak 30 szazaléka (mintegy 65-70 millidrd dollar) elektronikai termék.
A vilagon minden masodik légkondicionalé berendezés, minden negyedik hiit6szekrény
Thaiféldon késziil. Ugyancsak kevésbé ismert, hogy a vildg merevlemezeinek 40 szazaléka
ebben az orszagban késziil, s Thaifold a vilag elsé szamu gumi- és kaucsuk exportére.
Kiemelkedd mennyiségben késziilnek az orszagban integralt aramkorok, chipek,
szamitégépek és egyéb ,mend” elektronikai termékek.

Thaiféldet gyakran nevezik Dél-Kelet Azsia Detroitjanak. Nem igazan koztudott, hogy
Thaiféld a vilag kilencedik autégyarté nagyhatalma. Evi mintegy kétmillié gépkocsi késziil
az orszagban (tobb, mint Nagy-Britannidban), tobbek kozott gyartd-tizemmel van jelen a
Toyota, az Isuzu, a Suzuki, a Ford és a Kawasaki. Néhany hete jelentették be, hogy a kinai
Foxconn elektromos autdgyarat épit Thaifoldon az allami PTT céggel. A Mercedes
akkumulator-gyarat épitett, s a vildg vezet6 autdgyarai sorra adjdk at uj izemeiket mind az
auto-, mind pedig az alkatrész gyartas teriletén. A motorizdciobdl az is kovetkezik, hogy a
népszeru tuk-tuk ,taxik” szama csokken. Remélhetéen nem fog eltlinni ez a ,,szinfolt”, amely
a turistak szdmara egész Azsidban kedvelt.

Az autégydrak modelljeinek egy része itt is csak az dzsiai piacokra késziil. Ujabban szé van
arrél, hogy a nagymeéret(i személykocsik és a kisplatds teherautdk piaci tesztelésére
Eurdpaban is sor keriil. Amennyiben sikeres lesz a marketing-teszt, varhatéan néhany éven
beliil kontinensiinkdn is megjelennek a nagy autégyarak ,,azsiai” modelljei.

Viskok és felh6karcolok

Nagy feladatok varnak az épitGiparra is, s nem csak az idegenforgalmi |étesitmények

épitésében. Bangkokban ma tdbb felh6karcold van, mint New Yorkban, s tovabbiak épitését
is [atni [épten-nyomon. Sziikség is van sok Uj éplletekre, hiszen a févaros magasutjairél még
mindig igen sok nyomorusagos viskét [atni a modern éplletek kozott és tévében. A hatalmas
méret( févarosban szinte mindig csucsforgalom és dugé van, s ha nem lennének magasutak,



valamint az egysin( vasut, valdszin(ileg teljesen 6sszeroppanna az azsiai metropolisz
kozlekedése.

JAl ,,huz” a banyaszat és a mezégazdasag is

Az orszag gazdasagaban hluzdédgazatnak szamit még a banyaszat és a mez6gazdasag.
Nemcsak banydsszak, hanem exportaljak is a wolframot, az ént, az urant, a magnéziumot, a
fluort és a lignitet. Thaiféld komoly mennyiség( zafir, rubin és topdz dragaké vagyonnal
rendelkezik, s az orszag a vilag tizedik legnagyobb arany és dragaké exportére.

Thaifdldet a vilag konyhajanak is nevezik, hiszen egyike planétank legnagyobb élelmiszer
exportéreinek. A lakossag 40 szazalékat foglalkoztatja a mez6gazdasag, az agazat
hozzdajaruldsa a GDP-hez pedig 12 szazalék. Rizs, kukorica, manidka, anandsz, gyapot az
agraragazat f6 termékei. Az orszag a vilag els6 szamu rizsexportére, évi 6,5 millié tonna rizs
kerl kiszallitasra. A vilag minden jelent&sebb varosaban elérhetéek a thai konyha remekei
az odatelepult vendégl6kben.

Rizsfold és siremlék

Erdemes egy pillanatra megallni a rizsnél. Nem jelent Gjdonsagot, hogy az azsiai kontinensen
arizs a f6 taplalék, tobb orszagban napi 3 tal rizs a ,,fejadag”, s ha jut hozza hus is, akkor az
mar d6zsolésnek szamit. Vietnamban, Kambodzsdban és Thaiféldon is nagy becsben tartjak
a kenyeret is helyettesité rizst. A szinte végeldthatatlan rizsféldeken szorgalmas emberek
dolgoznak, akik szemenként ,munkaljdk meg” ezt a létfontossdgu névényt. Evente tdbbszor
van rizsaratds, ami amolyan csaladi innepnek szamit.

A rizsféldeken mind tdbb siremlék magasodik. Uj szokas, hogy a csaladfét, a rizsfold
tulajdonosat vagy éppen a csaldad kedvenc nagy oregét a rizsfoldon temetik el. A koporsdk
folé nagy és diszes k6emlékm(ivek magasodnak. Furcsa latvany, hogy a rizsféldeken vizben
allé siremlékek kdzott dolgoznak a parasztok.

Masszazs és piac

Thaifold egyik kelend6 exportcikke és fontos szolgaltatasa a masszazs. Szinte mindenhol
elérhet6ek a szakképzett és az emberi anatdmidt nagyon ismerd massz6rok, egyoras kezelés
5-8 dollarnyi helyi valuta, vagyis bat.

Vietnamban, Kambodzsaban és Thaiféldon — hasonldan a tobbi azsiai orszaghoz — fontos
szerepet jatszanak a kereskedelemben a piacok. Most nem a z6ldség- és huspiacokrél van
sz0, hanem a szazezernyi terméket (ruhat, ékszereket, cipét, fliszereket, tdskakat, edényeket
stb.) kindld, nyitott , bevasarlékézpontokrodl”. Az alku kotelezd, nem is veszik az arusok
komolyan azokat, akik rogton elfogadjdk az arat. Csodak persze nincsenek, de 30-40
szazalékkal lejjebb lehet tornaszni az arat. A Iényeg, hogy az eladd és a vevd is Ugy érezze, jol
jart. Az atverés ezen a tajon kizart.

A sok évszazados kinai befolyas a térségben nem hagyta érintetlenil a nappali és az éjszakai
piacokat sem. Szinte minden nagyobb varosban m(ikédnek kinai piacok is, amelyek kindlata
gyakorlatilag azonosak az idehaza ,,megszokottakkal”. Annyi a kilonbség, hogy zoldséget,
gylimolcsot, hast és halat is drusitanak. Ez utdbbi kettét nem mindig htik...



Valtozéban Indokina , légikapui”

Indokina egyik reptéri , kapuja” a dohai légikik6td, ahonnan sok jarat indul és érkezik a
térségbe és a térségbdl. Katar még mindig focilazban ég, a replilégépeken 6sszefoglaldkat
lehet megnézni a vb-rél, a hatalmas és szupergazdag dohai repilétéren pedig
emeletnagysagu La’eeb kabalafigura mosolyog az utasokra. Nem meglep6, de mégis, hogy
hajnali kett6 orakor is nappali forgalom van a reptéri csarnokokban; utasok serege latogatja
felszallas el6tt az allanddan nyitva tartd luxusmarka-lzleteket és a szinte megszamldlhatatlan
addmentes boltot.

Egyre tobb jel mutat arra, hogy valtozéban vannak az azsiai (és mas) desztinaciéju jaratok
atszallo repiil6terei. Amidta az Emirates és a Qatar légitarsasagok a vilag legjobbjai soraba
tartoznak a legkorszer(bb repll6gépflottaval, s amiéta a dubai és a dohai repiilGtér
ugyancsak a , hatalmasok” kdzé sorolhatd, Frankfurt, Ziirich, London visszaes6ben van
tavolsagi atszallohelyként. Miért is maradna ki a szélesebb értelemben vett |égiipar a
globdlis valtozasokbdl?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Azsiabdl 1.

Irdny a jovo!

Nem lehet panaszuk a légitarsasagoknak és a repil6tereknek az Gizletmenetre, hiszen az
elmult esztendd végén és idén janudrban is szinte minden jarat telthazas volt. Most mar
egyértelmd, hogy a Covid-19 okozta bénultsdgbdl ujjaéledt a turizmus szerte a vildgon.
Hasonlé médon felébredében van kényszer( Csipkerdzsika almabdl hdarom indokinai orszag,
Vietnam, Kambodzsa és Thaifold gazdasaga is. E sorok iréja — nemrégiben ezekben az
orszagokban jarva — megosztja néhany tapasztaldsat, észrevételét els6sorban gazdasagi,
Uzleti prizman keresztiil.

A vilag legnagyobb polgari utasszallitdja, az 555 lléses, kétszintes Airbus380-800 hét 6ra
alatt repiti el az utazét Katar févarosabadl, Dohabdl Ho Si Minh-véarosba, az egykori Saigonba.
Az 6bolmenti orszag nemzeti légitarsasaga meglehet6sen bliszke arra, hogy elnyerte az elsé
helyet a pandémia ellen hatasosan fellépd légivallalatok kérében. Az Glések hattamlajan
elhelyezett képerny6n gyakran szélitanak fel szappanos kézmosasra, fertGtlenitésre, a
beszallé utasokat pedig az lilésen egy csomag vdrja maszkkal, fertStlenitd folyadékkal és
-kenddkkel.

Az egyik vietnami mobilszolgaltatd pedig az orszagba vald belépés el6tt Gizenetet kiild a
telefonra, hogy aki pandémias gocpontrdl érkezett a hatarra, az toltson ki egy kérddivet, és
adja azt at a beléptetd hatar6rnek. Amennyiben kérdése, kérése van az orszdgba belépd6nek,
tandcsot, segitséget kérhet egy 24 6ran at miikodé ,,forrd dréton”.

A maszkviselés egyébként nem Ujdonsag Azsidban. A térség légtdbb orszagaban az erds
légszennyezettség és a fertdzésektdl valod félelem miatt az utcakon, a témegben szinte
mindenki maszkot visel. [gy van ez Vietnamban is, amelyet Gjabban , kapitalista
kommunizmusként” jellemeznek.

Uj azsiai tigris a kapitalista kommunizmusban

Vietnam, az (j azsiai tigris jelenleg a vilag egyik leggyorsabban fejl6d6, novekvé gazdasaga.
Tavaly a GDP béviilése megkozelitette a 8 szazalékot (egy évvel kordbban a pandémia miatt a
brutté hazai termék csak 2,6 szazalékkal béviilt), az inflacié pedig mindossze 4,5 szdzalékos
volt. A csaknem 100 millié lakosu orszagban 2022-ben az ipar és az épitSipar ndvekedése
7,8%, a szolgaltatd agazaté 10, a mez6gazdasagé pedig 3,4 szazalékos volt.

Toyota, Kia, Isuzu

Saigon utcdin akkora a forgalom, hogy csucsid6ben még a jardan is motorok, robogok
kozlekednek, s a gyalogosok kénytelenek a fal mellett osonni. Hatalmas mennyiségl motor
lepi el az utcakat szinte egész nap és igen nagy itemben béviil a gépkocsiallomany. Eurdpai



autét szinte nem latni, Vietnamban ,,tarol” a Toyota, a Kia és az Isuzu. (A Toyota egyébként
a vilag els6 szamu gépkocsigydrtdja, amely a chiphidny, az alkatrész-ellatdsi és értékesitési
nehézségek ellenére tavaly 10,4 millié autét értékesitett.)

Mindharom markabdl olyan modelleket lehet latni az utakon, amelyek Eurépaban nem
ismertek, kimondottan az azsiai piacokra késziilnek Japanban. Gomba mddra szaporodnak
az autod osszeszerel6 Gizemek is a térségben, ez a tevékenység nem csak olcsdbb az
importnadl, hanem noveli Vietnam, Thaiféld stb. miszaki szinvonalat is. Szép szammal van
mindhdrom indokinai orszagban Mazda, Honda és Lexus is, mégpedig nem a legkisebb
méretliek. A motorkerékpdrok és robogdk hatalmas piacat a Honda uralja.

Uj vildggazdasagi goécpont alakul?

Indiat, Vietnamot, Thaiféldet, Laoszt és Kambodzsat a gazdasagi szakemberek a nem tavoli
jovo egyik vilaggazdasagi gdcpontjanak tekintik. Arrdl van szé, hogy a pandémia alatt és
utan a kinai ellatasi lancok egy része megroggyant, megbizhatatlanna valt. Rdadasul a
gyakori megszoritasok, az emberek ,szoros” megfigyelése, a termelési koltségek
emelkedése, a mind gyakoribb gyermekmunka stb. kissé megkoptatta Kina kétségtelen
versenyképességét.

Kina ma még a ,,vilag mlihelye”, de éppen a diverzifikdlas kényszere miatt mind t6bb cég
dont Ugy a fejlett ipari orszagokban, hogy termelésének, szolgdltatasainak egy részét vagy
egészét fokozatosan athelyezi a fentebb emlitett orszagokba. A termel6kapacitasok
attelepitése, zoldmezds beruhazasok létrehozasa természetesen id6t vesz igénybe,
nemkiilonben a helyi munkaer6 betanitdsa. Szamitasok szerint 3-5 éven beliil befejez6dik a
kiilfoldi téke és a termelés részleges elvandorlasa Kindbdl, s kiegyensulyozottabbak,
kevésbé kiszolgaltatottabbak lesznek a vilagot behal6zé ellatasi lancok. Varhatdan
csokkennek a termelési koltségek is.

Csokken a Kina fligg6ség, Vietnam szinre-lép, jon a kiilfoldi t6ke

A nyugati cégek tehat gyors itemben csokkentik Kina-fliggéségliket, s szamukra ma mar
India mellett Vietnam is népszerii t6kearamlasi célpont. (Friss hir: az Apple bejelentette,
hogy Kina helyett Vietnamban fogja gyartani a McBook-ot.) A tavalyi évben 22,4 milliard (!)
dollar értékii miikod6toke érkezett Viethamba, 13,5 szazalékkal tobb, mint egy évvel
korabban. A m(ikod6t6ke elsésorban Szingapurbdl, Dél-Koredbdl és Japanbdl érkezik az

orszagba.
Tolonganak a nagy markak

Saigonban, a Mekong-delta varosaiban és az egész orszagban latnivald, hogy ott tolong az
0sszes nyugati marka a divat-, és a kozmetikai iparbdl, az étterem- és kavézo lancok
teriiletérdl. A szazmilliés vietnami piac és a fizet6képes kereslet jelent6s novekedése
tényezd lett, sorra nyilnak a markakereskedések, a regionalis cégkdzpontok, egyszoval
Vietnam ,,slager” lett. Jot tesz az orszagnak az ASEAN-tagsag (Délkelet-Azsiai Nemzetek
Szovetsége, amely 1967-ben alakult meg), valamint a novekv6 szdmu szabadkereskedelmi
megadllapodas a vildg sok orszagaval.



Spdrolas és ujrahasznositas

Mikodzben a vietnami gazdasag szagulddsba kezdett, a vdrosokban és a falvakban az emberek
mind jobban élnek, egyre tobbet engedhetnek meg maguknak, magas fokot ért el a
termékek, a termények Ujra-hasznositdsa, a sporolds. Az elhasznalédott autégumikbdl
példaul a ndlunk is jol ismert vietnami papucsot készitik, a Mekong folyd deltdjdban és az
orszag mas részében csaladi kisvallalkozasok tizezrei a kékuszdid hajabdl matractolteléket, a
didbol ragasztot allitanak eld.

Mindenki kalapal, bont, sz6, fon: anyag nem vész el, csak atalakul. Elhasznalédott,
javithatatlan gépekbdl kések, palmabal olaj, rizsb6l papir és ételcsomagolo félia készil.
Virdgzik a bandnchip készitési , (zletag” is. A gyengébb idegzetliek hagyjdk ki s kovetkezd
mondatot. Utcai drusoknal igen népszer(iek a frissen siilt madarak, bogarak, valamint a
névényevd, csak a rizsféldeken talalhatd silt patkany. A reciklalasi sort még hosszasan
lehetne folytatni, ugyanis a vietnami ember nem dob ki semmit, megszokta a spdrolast, a
leleményes Ujra-hasznositast az amerikaiakkal vivott haboruban.

Fejlesztések, beruhazasok, export

Minden j6 lesz valamire, ezt is bizonyitja az a megszamlalhatatlan, rozsdas hullamlemez-
ajtéju gardzs-méretl mihely, javito, ,kozért”, amelyek egymast érik a varosi utcak hazainak
foldszintjén, valamint az orszagutak mentén. Folyik az izletelés a Mekong Uszé varosaiban és
piacain is. A GDP nem kis szazaléka termel6dik az utcan, a sufnikban, az eurépai latogato
szamara attekinthetetlen, avitt, rendetlen, elavult, koszos miihelyekben, ahol mégis
mindent meg tudnak csinalni.

A fejlesztések és a beruhazasok nyoman rovid id6n beliil jelentésen béviil majd az export,
amely jelenleg f6leg ruhazati termékekbdl, nyersolajbdl, elektronikai cikkekbdl és [abbelikbdl
all. A kivitel donté része az Egyesiilt Allamokba, Kinaba, Japanba és Dél-Koreaba irdnyul. A
fejlesztési tervek sok jot igérnek a banyaszatnak, az épit6anyag gyartasnak, valamint a
textil- és élelmiszeriparnak.

A kovetkez6 esztendSkben Vietnamra nem lehet nem odafigyelni. A szorgalmas, jol
képzett munkaerd, a gyors litemben fejl6dé és boviild infrastruktura, az alacsony termelési
koltségek magnesként vonzzak a kiilfoldi miikodo tokét, s ezekhez a tényez6khdz még
hozzdjon a pandémia és a Kinara vald tulzott rdutaltsag diktalta diverzifikacids igény és

kényszer. Az évtized végéig mind tobb termék viseli majd a Made in Vietnam feliratot.

A rendkivil forgalmas saigoni repiil6téren a kambodzsai légitarsasag képviselGje igencsak
keménykedik a beszallasra varé utasokkal: no mask, no flight, mondja. Vagyis aki nem visel
maszkot, az nem repulhet. Dehogynem. De egy kis ijesztgetés nem art, hiszen az onnan nem
is tdvoli Kindban ismét tombol a pandémia.

Pol Pot arnyéka

Kambodzsa sokaig horrorként szerepelt a napi hirekben. Pol Pot és a vorés khmerek
néhany évtizede sok éven at harommillié embert gyilkoltak meg; értelmiségieket, szabad



gondolkoddkat, s mindenkit, aki nem volt a sajatos kambodzsai kommunizmus hive. Talan az
atélt borzalmaknak is , kdszénhet6”, hogy a kambodzsai emberek szerények, térvénytisztel6k
és kedvelik a kiilfoldieket.

Angkor, a gazdasagi kincs

Az orszag egyik legnagyobb ,gazdasagi” kincse a csodalatos Angkor, amely a 9-dik és a 15-dik
szdzad kozott a khmer birodalom févarosa volt. A hindu és buddhista templomvarost évi
masfél-kétmillié kilféldi turista latogatja meg. Szamukra nagyszer( infrastruktira (magas
szinvonalu szallodak, utak, pazar vendéglék, piacok stb.) éplilt ki Siem Reap varosban és
kornyékén. Ez a varos (amely Kambodzsa masodik legnagyobb varosava nétte ki magat) és
nemzetkozi replil6tere Angkor kiszolgdalasara épllt. Az angkori romok teriletére 37 dollaros
jeggyel lehet jelenleg belépni, a belépsbjegyek aranak éves 6sszege nem elhanyagolhatd
Kambodzsa gazdasaga szdmara.

Kambodzsai gazdasagi adatok didhéjban

A 16 milliés lakossagu Kambodzsa a délkelet-azsiai térség legszegényebb orszaga. Az
alkotmdanyos monarchidaban az egy fére juté évi GDP mindossze 3300 dollar. Az elmult 5-6
évben a GDP évi 7-8 szazalékkal ndvekedett, de ez a béviilés édeskevés volt a szegénység
csokkentéséhez. A bruttd hazai termék 42 szazalékat a szolgaltatd szektor, 33 szazalékat a
mezbgazdasag, 25 szazalékat pedig az ipar allitja eld.

A lakossag fele a mez6gazdasagban dolgozik, tengédik. A munkanélkiiliség eléri a 30
szazalékot, ennek is tudhaté be, hogy a nyugdijkorhatar a n6knél 55, a férfiaknal 60 év.
Nemzetkozi szervezetek szamitasai szerint Kambodzsdban a szegénységi kiisz6b napi 1,6
dollar koril van, vagyis minimum ekkora 6sszeg kell a talpon maraddshoz. Meglehet&sen
gyakori a gyermekmunka, sok csalddnak ez az egyetlen jovedelme.

A gazdasag f6bb agazatai a turizmus, a ruhazati ipar, a mez6gazdasag (rizs, kukorica,
z6ldségek, gumifak, kesu-did), valamint az épitSipar. Nemrégiben tengeri olajat talaltak, s
most nagy varakozasok el6zik meg az off-shore termelés meginduldsat. A feltaras és a
kiaknazas részben koncesszidk adasaval torténik jol ismert nemzetkozi olajtarsasagok
bevonasaval.

Az ugyancsak ASEAN-tag Kambodzsaban nagy a korrupcid. A lakossag donto tobbsége
nyomorban éI6 kistermeld. A falvak rendetlenek, mondhatni piszkosak, ugyanakkor a felsé
tizezer luxuskorilmények kozott él.

A nyugati divatcégek mar ott vannak

Miutan a termelési koltségek igen alacsonyak, a lakossag egy része jél betanithatd, a nagy
nyugati divatcégek és aruhazlancok mind tobb terméket gyartanak — szigori mindségi
ellendérzés mellett — Kambodzsaban. A Gucci, a Ralp Laureren, a Tommy Hilfiger, a Marks
and Spencer és a tobbiek egyre tobb termékiiket gyartatjak az orszagban. A nagy markak ott
gyartott aruinak egy része folyamatosan , leesik a kamionrdl”, ezért ezek a ruhak, taskak,
cipbk stb. vagy éppen élethl hamisitvanyaik szinte fillérekért érhet6ek el a helyi piacokon.



Erdemes megjegyezni, hogy az Eurépai Unié vdmmentességet biztosit a kambodzsai
(meglehet&sen kevés) exporttermékek szamara.

Agroturizmus - kormanytamogatassal

A kormany és természetesen a koltségvetés jelentésen tamogatja az agroturizmust. Enyhén
sz6lva lerobbant falusi hdzak udvaran mutatjak be a turistaknak az ott laké csaladok a
»tudomanyukat”, tobbek kozott hogyan termesztik a rizst, miként szaritjak a gylimolcsoket,
hogyan és milyen célbdl apritjak a kdkuszdid héjat.

Y4

Palackos benzin az ut mentérdl

Az indokinai térségben a 95-6s benzin dra mintegy 1,2 dollar. Kambodzsai érdekesség (s
egyben a szegénység jele is), hogy a benzinkutakon kiviil benzint masfélliteres palackokban
is lehet vasarolni az Utmenti gyliimolcs és tdit6ital drusoknal. A motorosok azonnal
tankolnak is ,, iivegb6l”. A palackos, kis kiszerelésl benzint egyébként a motoros-renddérok is
vasaroljak.

Egy orszag varja a kilféldi tokét

Kambodzsaban jelenleg nincsen szamottevé ipar, az ipari termékek donté része Kinabdl
érkezik. Nem titkolt remény, hogy a kévetkez6 években Kina helyett vagy mellett
Kambodzsaba is érkezik jelent6sebb mennyiségli miikod6téke, amely a konnylipar mellett
alkatrészgyartd és osszeszerel lizemeket hoz létre. Egyrészrél csokkentve a
munkanélkiliséget, masrészrél pedig korszerd ipari kultdrat teremtve.

Legkozelebb Thaifoldon gydjtiink itimorzsakat.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Baszkfoldrdl

A zold tartomany titkai

Mikozben a spanyol belpolitika nehéz hdnapokat élt és él at az el6érehozott valasztasokat
kovet6 patthelyzet miatt, a gazdasag, az lzleti élet ismét felfelé ivel. Az ibériai orszag
,legzoldebb tartomanya”, a Baszkfold pedig kiilonosen jél safarkodik gazdasagi
lehet6ségeivel, amelyek mind gazdagabba teszik ezt az orszagrészt. Baszksapka, vilagszerte
ismert izek és ételkiilonlegességek, pamplonai bikafuttatas, Vizcaya-i 6bdl, filmfesztival San
Sebastianban, Guggenheim muzeum, igen gazdag és viharos torténelem, sajat nyelv,
altamirai barlangrajz és még szamos egyedi sajatossag jellemzi ezt az észak-spanyolorszagi
orszagrészt.

A széleskorl autonomiat élvezd Baszkfold legismertebb varosa, az lizleti élet kdzpontja, az
élettel teli, nylizsg6 Bilbao. Torténelmi és politikai okok miatt a régié févarosa mégsem
Bilbao, hanem Vitoria-Gasteiz. A 46 millio f6t szamlalé Spanyolorszagban 6 millié baszk él. Ez
utdbbiak véleménye szerint Spanyolorszag legizgalmasabb tartomanyaban, Baszkféldon
minden megvan, ami a spanyol hont és a baszkok sz(ikebb hazajat naggya tette: merész
hegyvonulatok, dimbes-dombos tajak, sziklas tengerpartok, Eurdpa egyik legjobb borvidéke,
festdi falvak, modern, kozmopolita varosok.

P6rog a baszk gazdasag

Kilonosen gyorsan fejlédik a gazdasag 2010 6ta, amikor tlizsziinet sziiletett a nem kevés és
igencsak kegyetlen terrorakciét végrehajté ETA-val, amely 2018-ban feloszlatta 6nmagat. A
tartomany gazdasagaban korabban a nehézipar és a feldolgozdipar volt meghatarozo.
Napjainkban az el6z6ek mellett fontos szerepet jatszik Baszkfold gazdasagi és izleti életében
a mez6gazdasag, a dinamikusan bévilé idegenforgalom, a kikot6i szolgaltatasok és a
hajéjavitas. A banydkat az elmult években sorra bezartak. Sokatmondd, hogy Baszkfold egy
fére juté GDP-je 22 szazalékkal az unios és 33 szazalékkal a spanyol atlag felett van.

Az egy héten at tarté pamplonai bikafuttatas, a bikaviadalok és az arénalatogatasok
bevételeit az utolsé eurocentig jotékonysagi célokra forditjdk. Nevezetesen: a bevételeket az
580 id6s embert gondozd Misericordia otthon kapja, ahol hdromszazan latjak el a
bennlakdkat. A nemes cél szolgdlata valamelyest csillapitja a bikaviadalokat nem kis szamban
ellenz6k rosszallasat. Erdemes megjegyezni, hogy a ,bikaviadal-ipar” Spanyolorszagban sok
pénzt hoz a szervez6knek, a rendezéknek, a kozrem(ikodSknek, s nem utolsé sorban az
istalléknak és az aréndknak. Az Eurdpai Unié nem akarja 6sszerugni a port a spanyol polgarok
jelentGs részével, ezért — mikdzben elitéli a bikaviadalokat — hajlandé becsukni a ,, fél
szemét”.

Javuléban a spanyol gazdasag

Erdemes réviden attekinteni, milyen is az ibériai orszag gazdasagi teljesitménye, milyen
kozegben tevékenykedik sikeresen a baszk gazdasag. Tavaly a spanyol gazdasag névekedése
5,5 szazalékos volt, idén az el6rejelzések szerint 2,5 szazalékkal béviil a GDP. A brutté hazai



termék novekedését mind tavaly, mind pedig 2023-ban dontéen a fogyasztdi kereslet és az
export boviilése tamogatta.

2022-ben csaknem 40 éve nem tapasztalt rekordinflaciét mértek, amelyet az idei elsé félévre
siker(ilt 6,7 szazalékra mérsékelni, jelenleg pedig alig haladja meg a 2 szazalékot. A
munkanélkiiliség 11 szazalékos. A minimalbért nemrégiben emelték meg 8 szazalékkal,
Osszege eléri az 1080 eurét.

Spanyolorszag — amely ebben a félévben az Eurdpai Tandcs soros elndke — gazdasagaban
kiemelten fontos szerepet jatszik az idegenforgalom. Az el6rejelzések szerint a turizmusbdl
szarmazo bevételek idén mar elérik a pandémia el6tti szintet, amely a GDP mintegy 10
szazalékaval egyenld. Az EU negyedik legnagyobb gazdasagaban az idegenforgalom bevétele
tavaly 89 millidrd eurd volt, idén pedig varhatéan 135 milliard eurd lesz.

Spanyolorszagban tovabbra is igen jol teljesit a mezégazdasag; exportjanak 83 szazaléka az
EU-ba és Nagy-Britannidba iranyul. (Itt érdemes megjegyezni, hogy az ibériai orszag a vilag
elsé narancs- és harmadik citrom termel6je.) Ami a kiilkereskedelmi forgalmat illeti, a
kivitelb6l az EU 60, a behozatalbdl 57 szazalékkal részesedik.

Kiilonado és tamogatas

Hasonldan a vildg szamos orszagahoz, a spanyol kormany is kiilénaddkat vetett ki az
energetikai cégekre és a bankokra. Ezek 6sszege évi 3 milliard eurd. Az energiaarak 22
szazalékkal cs6kkentek. Mérsékelték az altalanos forgalmi adét egyrészrdl a kereslet
élénkitésére, masrészrél a lakossagi terhek enyhitésére. Ez utdbbi célt szolgdlta az a 45
milliard eurds csomag is, amely a raszoruldkat hivatott tamogatni kiilonféle pénz-, addligyi
intézkedésekkel és kozvetlen anyagi juttatasokkal.

,20ld szellem” nem csak szavakban

Baszkfoldet valdban a kornyezetvédelem, a ,,z6ld szellem”, a fenntarthatdsag jellemzi, s
ennek szdmtalan példaja van. Ezek koziil érdemes megemliteni a hatalmas és dpolt parkokat,
a kivalé mindségd f6- és mellékutakat, a kinosan tiszta utcakat. A tomegkozlekedés
autébuszai hibrid és elektromos lizemeltetésliek. Papirszemét, eldobott csikk, miianyag
palack még nagyitoval sem taldlhatd az utcakon, tereken. Meglehet6sen sok a koztisztasagi
alkalmazott és jarm(. Ez utdbbiak fénylenek a tisztasagtol.

Kartya és persely

A gyonyord templomokat, katedralisokat latogatdk szamara felt(int, hogy az egyhaz is
pdigitalizalédik”. A pamplonai katedralisban bankkartyas érintéssel lehet 5-10-15 eurdt
adomanyozni. A hagyomanyos persely tovabbra is rendelkezésre all, de a bankkartyas fizetés
csabitdbbnak, korszeriibbnek tdlnik.

Az el6rehozott valasztasokon a legtobb parlamenti helyet a Néppart szerezte meg, de ez
nem jelentett kormanytobbséget. Augusztus végén VI. Fll6p kirdly a vélasztasokat megnyerd
népparti Alberto Nunez Feijot kérte fel Uj kormdany alakitdsara. A spanyolok tobbsége
elégedettséggel nyugtazta, hogy az orszagban nem keriilt hatalomra a szélsGjobb. Ugy
tlinik, a spanyol tarsadalom tobbségének elege volt a Franco-diktatura szélsGségeibdl. Ha



Feijonak nem sikerll tobbségi tdmogatasu kormanyt alakitania, akkor az eddigi
miniszterelnokre, a szocialista Pedro Sanchezre szall a kormdanyalakitas feldata. Ha 6 sem tud
olyan koalicids kormanyt alakitan, amely mogott parlamenti tobbség all, akkor Uj
valasztasokat irnak ki az orszagban.

Holt-tér matricak

A mar emlitett nagyszerl minGség( orszagutakon Ujdonsagot jelentenek a ,,matricas”
kamionok. Arrdl van szd, hogy a kamionokra és egyéb nagy méretd szallitd jarm(ivekre
ugynevezett holt-tér matricakat ragasztanak figyelemfelhivasként a kozlekedés tobbi
résztvev@je szamara. Aki autét vezet, tudja, hogy az oldaltiikrok holt térrel rendelkeznek,
vagyis nem latunk mindent, ami mellettiink, mogottiink torténik az uton. A kéttenyérnyi, a
holt térre felhelyezett sarga matricak arra hivjak fel a tobbi kozleked6 figyelmét, hogy hol is
vannak a kamion stb. ugynevezett vak foltjai. Ezzel az egyszer( m(ivelettel csokkenthet6 a
balesetek esélye és szama.

Hédit a négynapos munkahét

Mind tobb cég kapcsolddik be ebbe a munkavégzési rendszerbe. A 32 érds munkahétre
attérd kisvallalkozasok egyrészrél dllami tamogatast kapnak, masrészrél vallaltak, hogy
valtozatlan bérezés mellett legalabb két évig fenntartjak a négynapos munkahetet. A siker
kulcsa, hogy a programban résztvevé vallalatok megadjak dolgozdiknak a 40 6rara jaro bért —
32 6ranyi munkaért. A roviditett munkahét irant nem csak a kis cégek érdeklédnek, hanem
olyan nagyvallalatoknal is m(ikédik mar, mint a Telefonica és a Desigual.

Mi Gjsag az autdiparban?

Ami a baszkfoldi autéallomanyt illeti, dgy tlnik az utakon jéval tobb a szedan tipus, mint a
SUV. Taldn oda még nem ért el a magasabb kocsik erételjes vasarlasi hulldma? Az import
autdkhoz képest kevésnek tlnik a hazai gyartasu, hagyomanyos SEAT-modellek szama az
utakon, de mind tébb a kiilfoldon ma még kevésbé ismert Cupra-kocsi. A spanyol
autégyartdsban a Seaton beliil egyre inkdbb az Uj Cupra mdrka iranyaba mozdul el a mérleg:
2022-ben a Cupra 93 szazalékkal ndvelte eladdasait, mig maga a Seat 40,5 szazalékot veszitett,
ha a Cupra eladdsait kiilon nézziik. A két marka értékesitése egyiittvéve 18,2 szazalékkal
esett vissza 2022-ben, és mind6ssze 385.600 Seatot és Cuprat szallitottak ki a
keresked6khoz. Ebb6l 152 900 Cuprat, mig Seat logdval 232 700 darab autét adtak el.

A Volkswagen Csoport spanyol lednyvallalatanak legkeresettebb modellje a Cupra
Formentor volt, amelybdl 97 600 darab fogyott. Ezt a legnépszer(ibb Seat, az Arona kdveti 71
ezer példannyal, majd az Ibiza (51 300) és a Leon (41 500) jonnek. Utébbi harom modellbdl
egyarant kevesebbet adtak el tavaly, mint 2021-ben. A Seat és a Cupra irant tovabbra is
nagyon magas a kereslet, mindkett6 marka rekord rendelésallomannyal rendelkezik az idei
esztend6ben.

Itt érdemes megjegyezni, hogy a tervek szerint 2024-ben Gy6rben a VW-csoporthoz tartozé
Audi megkezdi a Cuprdk gyartasat. Az Uj Cupra SUV modellt kiilénb6z6 motorizaltsaggal
(hibrid, plug-in stb.) gyartjdk majd. A plug-in hibrid verzié a technolégia kovetkezé



generacidjat képviseli, amely mintegy 100 kilométeres, tisztan elektromos hatétavot tesz
lehet6vé.

Okos, olcsd és hasznos otletek

Fontos, hasznos, igen egyszer( és a fenntarthatdsagot szolgalé tartalyokat helyeztek el a
baszk varosokban szemmagassagban, tébb helyen. Ezek a tartdlyok kilonb6zé méretd
nyilasokkal és feliratokkal rendelkeznek, s egyszerre tobbféle elektromos hulladék gytijtését,
kidobdsat szolgaljak. Sz(ik nyilasba lehet bedobni a mar nem hasznalt CD/DVD lemezeket, de
kiilon-kilon gydjtényilas van a haztartasi, az éra- és a telefon elemek, akkuk, valamint a
plasztik kartyak, a rossz villanyégdék szamara is.

Ugyancsak jo otlet (és (izlet), hogy a palyaudvarokon és a tédvolsagi buszok parkoléjaban
automatdkbdl mindenféle eszko6zt, kiegészitot lehet vasarolni a mobiltelefonokhoz:
vezetékes és vezeték nélkiili filhallgatdt, gyorstoltét, kilonféle csatlakozd kabeleket, el6re
feltoltott energia-bankot stb. Hosszabb utakra felfujhaté nyakparna is vasarolhato a
masinakbdl.

Markahazassag, (l)égi kérddjelek

Baszkfoldre utazva feltlint, hogy egy Ujabb jele mutatkozik a mind népszer(ibb marka-
hazassagoknak. A Lufthansa fedélzeti arukataldgusaban olvashaté és lathatd, hogy tobb
Adidas-terméken a harom csik mellett ott van a nemzeti légitarsasag neve és logodja is. Két
jol ismert marka ,,0sszeallt”, hogy egymast erGsitsék az értékesitésben. Feltehetéen a
|égitarsasag fizetett jelentds Osszeget a sport-cégnek a logd megjelenitéséért egyes
sportcipdkon és sportruhazatokon. De az sem kizart, hogy a fizetés forditott irdnyban
tortént. A ,limited edition” (korlatozott szamu elérhetGség) felirat is a miel6bbi, gyors,
rendelésre, vasarlasra buzditja a fedélzeti olvasoét.

Nem uti-, hanem inkabb légimorzsa az a koltGi, de valds kérdés, hogy a mar emlitett német
légitarsasag miért nem tudta utasai egy részét két napig elrepiteni Bilbadbdl Németorszag
valamelyik légikikotSjébe? Az utasok a baszkfoldi varos replilGterén tudtak meg, hogy
jaratukat torolték. A légitarsasag két napon at fizetett egy repiil6gépnyi utasnak jé
minGségli szallodat és napi haromszori étkezést. Nem lett volna olcsébb egy mentesit6
jaratot kiildeni vagy — ahogy ez évtizedek 6ta szokds — ,,szétteriteni” az utasokat mas
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A béke hozadéka

Visszatérve Baszkfoldre: az autondm tartomany fontos szerepet jatszik Spanyolorszag
gazdasagi életében, nem kevésbé a turizmusban. Ismeretes, hogy Baszkfold atnyulik
Franciaorszagba, ahol Biaritz és a t6bbi patinas tengerparti GdilShely is magnesként vonzza a
latogatdkat. A turistak azonban el6szor tébbnyire Baszkféldnek a spanyol oldalat fedezik fel.
A csaknem masfél évtizede tarté helyi politikai béke, a szeparatista torekvések megsziinése
gazdasagi fellendiilést, 4j imazst hozott Baszkfoldnek, amelynek jeleit a Iatogatd Iépten-
nyomon tapasztalhatja.
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Utimorzsak brexitorszagbol

Lassu a gyogyulas

Londonban a Buckingham Palota, a British Mldzeum, a Big Ben dératorony, Oxfordban az
egyetemi campusok, Windsorban a kirdlyi kastély és a tobbi jol ismert latnivalé a régi, de a
brit gazdasdg nem. A Brexit és a Covid-19 6ta a szigetorszag gazdasaga kiiszkodik, még nem
igazan tért magdhoz. Mikdzben az orszag készul Ill. Karoly kirdly majus 6-i korondazasi
ceremonidjara, a lakossag jelent6s tobbsége megbanta Nagy-Britannia kilepését az EU-bdl.

A londoni utcdkon, az druhdzakban, a mind tébb import sort is csapold angol kocsmdkban, a
pubokban még nem vehetd észre a kilfoldrél érkezett latogatd szamadra a kormany egyik
koltségvetési intézményének, az OBR-nek derlisnek egyaltalan nem mondhato el6rejelzése.
Nevezetesen az, hogy az OBR szerint a brit lakossag életszinvonala a jelenlegi évtized vége
el6tt nem tér vissza a koronavirus-jarvany elhatalmasodasa — és az ezzel egy id6ben
végbement Brexit-folyamat — el6tti szintre. A brit gazdasag helyzetének rovid elemzésére
még a késébbiekben sor keriil, el6bb azonban néhdny dnkényesen kivalasztott |atogatoi
észrevétel, benyomas, érdekesség, természetesen gazdasagi és lzleti dsszefliggésekkel.

Uber és szolidaritasi dudalas

Mar a Heathrow repll6tér kijarata el6tt feltlinGen nagy pulttal van jelen —a Magyarorszagot
néhdany évvel ezel6tt elhagyni kényszeriilt — Uber-cég, amely ott taxiszolgaltatast kinal az
érkezéknek. De ott van az Uber a Temze folydn is korszer( varosnézé- és kirdnduld hajéival.
S6t, az UberEat a szigetorszag egyik legnagyobb és legeredményesebb ételfutar vallalkozasa,
,dobozai” sok motorkerékpdron és biciklin lathaték. Erdemes megjegyezni, hogy a pandémia
el6tt nem sokkal a londoni taxis szakszervezet és az liberesek kozott nagy vita, viszaly alakult
ki, amelynek végére a birdsag tett pontot. Az6ta béke van.

Ha mar a kozlekedésrdl esik sz, nem mellékes, hogy a [atogaté egyetlen duddlast sem
hallott szigetorszagbeli tartézkoddasa soran. llletve egyszer igen, szolidaritasi dudalast. Arrdl
van sz6, hogy a British Museum konyvtarosai az éplilet el6tt tartottak tlintetést és tablaikon
arra hivtdk fel a figyelmet, hogy mik6zben az inflacié 9-10 szazalékos, 6k csak 3 szazalékos
fizetésemelésben részesiiltek. Az ott elhalad6 autdsokat arra kérték, ha egyetértenek,
dudadljanak. Zengett az utca.

Elektromos buszok, hitelkartyas ,jegyek”

A tomegkozlekedésben mind tobb az elektromos emeletes autébusz, de van mar
elektromos taxikat Gzemeltetd cég is, Londonban példaul a Sherbet Electric Taxi vallalat. A
varosi buszokrdl eltiintek a kalauzok, vagy elGrevaltott jeggyel, bérlettel, vagy pedig
hitelkartyaval lehet utazni. Természetesen nem hitelbe. Mind a buszokon, mind a metrén



felszallaskor, illetve belépéskor oda kell érinteni a hitelkartyat egy érzékel6hez. Ekkor a bank
még nem vonja le az utazasi dijat, csak a leszallaskor, illetve a kijaratnal. Ekkor Ujra
»erzékeltetni” kell a bankkartyat, a szuperszamitogép pedig emlékezik, hol tortént a be- vagy
a felszallas, s csak ezutdn kerl sor az elektronikus fizetésre. Ezzel a korszer(i megoldassal
meglehetGsen sok papirjegy és munkaeré takarithaté meg.

Eget6 munkaerdhiany

Sziikség is van erre, hiszen a szigetorszag gazdasagabdl mintegy 450-500 ezer munkaeré
hianyzik. Ennek az a f6 oka, hogy Nagy-Britannia kilépett az EU-bdl és megsziintette az unids
allampolgarok kordbbi szabad letelepedési és munkavallalasi jogosultsagat. Ezt a hianyt csak
részben pdtoltak az EU-n kivili térségekbdl érkezé munkavallaldk, akiknek szamat 130 ezerre
becsilik a munkatgyi szakemberek. (Ismeretes, hogy Nagy-Britannia 2020. januar 31-én
tdvozott az EU-bdl. A brit kormany azéta Uj, pontozasos - féleg a szakképzettséget és az
angol nyelvtudast el6nyben részesit6 - bevandorlasi szabalyozast honositott meg, amely
nem tesz kiildnbséget az EU-bdl és a vildg mas térségeibdl Ujonnan érkez6k bevandorlasi és
munkavallalasi kérelmeinek elbiralasa kozott.)

KiilonGsen égeté a munkaerdhiany a mez6gazdasagban, a kozlekedési és raktarozasi
agazatban, valamint a szallodaiparban. A mez6gazdasag tavaly nyaron 60-80 ezerrel
kevesebb — elsésorban Kelet-Eurdpabdl érkez6 - dolgozot volt kénytelen nélkiilozni a Brexit
el6tti esztend6khoz képest.

Pillanatfelvétel a gazdasagrol

S ezzel mar el is késziilt az elsd pillanatkép a brit gazdasagrdl, ahol tavaly a brutté hazai
termék (GDP) 4,1 szazalékkal novekedett, 0,6 szazalékkal elmaradva a koronavirus jarvany
el6tti utolso ,békeév” (2019) GDP béviilésétél. Meglepé mddon 2021-ben kiugroé, 7,6
szazalékos ndvekedést regisztraltak. Makrogazdasagi szakért6k véleménye szerint a turizmus
fellendiilése és az energiaszamlak tavaly kezd6dott dllami tamogatasa nagyot lenditett a brit
gazdasagon. (A kormany energiaszamla-tamogatasi programjanak készonhet6en a
haztartasok megtakaritasi aranya a rendelkezésre allé jovedelem 9,3 szazalékara
emelkedett a jarvany el6tti 5,6 szazalék utan.)

A javul3s ellenére Nagy-Britannia tovabbra is a vilag legfejlettebb orszagait tomorité G7-es
csoport egyetlen dllama, amelynek gazdasaga még nem heverte ki a Covid-19 jarvanyt. A
brit statisztikai hivatal, az ONS friss 6sszehasonlité elemzése szerint egyediil Nagy-Britannia
nem hozta még be a koronavirus-sokk okozta gazdasagi veszteséget a hét vezetd ipari
gazdasag csoportjanak (G7) orszagai koziil. A kimutatas szerint az Egyesiilt Allamok hazai
Osszterméke 5,1, Kanadaé 2,9, Olaszorszagé 1,9, Franciaorszagé 1,2, Japané pedig 0,8
szazalékkal haladja meg a jarvany el6tti szintet, Németorszagé pedig ugyanannyi, mint 2019
negyedik negyedévében volt.

A gazdasagi elemzd intézetek néhany honappal ezel6tt még recessziot jeleztek elGre az idei
esztendé elsé felére, mara azonban mar enyhe névekedést (0,5 szdzalékot) prognosztizdlnak.
A Bank of England monetaris tandcsa is — nem szamszerdUsitett — kis mértékii névekedést
jelez el6re, mikozben a jegybanki alapkamatot 25 bazisponttal 4,25 szazalékra emelte.



Fordult a Brexit-kocka

A jarvany mellett a Brexitet sem tudta még kiheverni a brit gazdasag. Az egyik vezetd brit
gazdasagi el6rejelz6 cég szerint a koronavirus-jarvanyhoz hasonlé veszteséget okoz a brit
gazdasagnak Nagy-Britannia kilépése az Eurdpai Unidbdl. Az unids tagsdg megszlinése utani
11 hénapos atmeneti idGszak lejartaval az orszag az EU egységes bels6 piacardl és
vamuniodjabdl is tavozott. Az EU-tagsagrél 2016 nyaran rendezett népszavazason a
kilépésre voksoldk keriiltek sziik, 51,89 szazalékos tobbségbe. Ma pedig - a legnagyobb
kozvéleménykutato vallalat, a YouGov friss felmérése szerint - a britek csaknem
kétharmada, 65 szazaléka ugy érzékeli, hogy nem hozott hasznot Nagy-Britannianak a
kilépés az EU-bol. Véleményiik szerint rosszul alakulnak az orszagban a dolgok a kilépés ota.

A felmérés szerint a brit valasztok alig 7 szazaléka szerint jart jelent6s el6nyokkel az EU-
tagsag megszilinése. Tovabbi 17 szdzalék ugy nyilatkozott, hogy "valamelyes hasznot" hozott
a Brexit az orszagnak, vagyis a valaszaddknak kevesebb mint a negyede gondolja ugy, hogy
valamilyen mértékben hasznos volt Nagy-Britannia szamara a kilépés az Eurdpai Unidbdl.

A tekintélyes gazdasagelemz6 mihely, a Resolution Foundation egyik Uj tanulmanyaban
kimutatta, hogy a brit gazdasag termelékenységét az EU-hoz f(iz6d6 kereskedelmi
kapcsolatok feltételrendszerének médosuldsa 6nmagaban 1,3 szazalékkal rontja az évtized
végeéig. A cég szamitdsai szerint ez azt jelenti, hogy az alkalmazotti atlagjovedelem minden
évben atlagosan 470 fonttal lesz kevesebb anndl az 6sszegnél, amelyet a munkavallalék

Brexit nélkiil megkereshetnének.

A Brexit egyik ,mellékterméke”, hogy szamottevéen visszaesett a szigetorszagba latogatoé
francia és német turistak szama. Ennek az az oka, hogy a Brexit 6ta az orszdgba csak
utlevéllel lehet belépni, s becslések szerint a francidk és a németek fele nem rendelkezik
ilyen utiokmannyal. A Brexit gazdasagi hatranyait még hosszasan lehetne sorolni, de most
térjlink vissza a spontan tapasztaldsokhoz.

Felkerekités, kedvességi falak

A brit szupermarketekben egy-egy bevasarlas forintra atszamitva nagyjabdl annyi, mint
idehaza, de a két orszagban a jovedelmi viszonyok igencsak eltérGek.

Az élelmiszeraruhazak nagy figyelmet forditanak a raszorulok segitésére: arra biztatjak
vasarloikat, hogy a szamla végosszegét tetszés szerint kerekitsék fel. Az igy keletkezett
kiilonbséget segélyek formajaban kiilonb6z6 jotékonysagi szervezetek juttatjdk el a
szegényeknek. De a bolti kijaratoknal ott vasarolt tartds élelmiszereket is el lehet helyezni
gy(jté dobozokban. A varosokban sok helyen lathatdk dgynevezett kedvességi falak,
amelyek akasztdira ra lehet tenni a megunt ruhakat, cipéket stb., s aki akarja, akinek
sziiksége van rajuk, viheti a természetbeni adomanyt.

Diverzifikal a Marks and Spencer

Az 1884-ben alapitott, az elmult évekig dontéen igen széles valasztékd ruhanemlit arusito,
legendds Marks and Spencer (MS) aruhazlanc is jelent8s valtozasokon ment keresztiil az
elmult években. A belathaté jovében profitjanak nagyobb részét az élelmiszerek



kiskereskedelmébdl akarja ,,megtermelni”. A patinds cég csaknem 1500 druhazzal
rendelkezik a vildg szdmos orszdgdban, a tobbségik természetesen a szigetorszagban van.
Tavaly a cég hazai és kiilfoldi bevételeinek dsszege 10,8 milliard font volt, addzas el6tti
nyeresége pedig elérte a 392 millié fontot. (A vallalat néhany éve toébbek kdzott
Magyarorszagrodl is kivonult, megszilintette aruhazait.)

Az 6ridscég élelmiszerkereskedelmi részlege, az MS Food tehat belépett a csaladi
bevasarlasok piacara. Egy tavalyi felmérés szerint az MS Food a szigetorszagban az Aldi, a
Lidl, a Tesco, a Sainsbury és a Morrison utdan a hatodik legnépszer(ibb szupermarket. A
British Petrol nagyobb benzinkutjain MS Simply Food elnevezés(i élelmiszerboltok
mUkodnek. Az MS példaja is jol bizonyitja, hogy a 21-dik szazad harmadik évtizedében
létfontossagu a cégtevékenységek diverzifikdlasa, a tobb labon allas.

Természetes a multikulti

Nagy-Britannidban a gyarmatok felszabadulasa, valamint a globalizacié térhdditasa 6ta
egyre er6sebben van jelen a kulturdlis, vallasi, nyelvi és egyéb sokszinliség, az Ugynevezett
multikulti. (Erdemes megjegyezni, hogy az emberek, a kulturdk, a dontéshozatali
mechanizmusok, a munkastilusok stb. kiilonb6z6sége, diverzitasa az egyes orszagok,
nemkiilonben a cégek szamara egyértelm(ien értéket jelent szazadunkban.) A szigetorszag
lakossaga szinte az egész vildgot képviseli, s nincs ez masként a munkahelyeken sem. Az
egyik kavézoban példaul felszolgaldként egyiitt dolgozik pakisztani és indiai, a pultos pedig
egy fejkend6t visel6 muzlim holgy. A sz6 szoros értelmében vett sokszinliség semmiféle
feltinést nem kelt, ez ma mar teljesen elfogadott és természetes ,jelenség” a
szigetorszagban.

LEZ és ULEZ

A Londonba bevezet6 orszagutakon gyakoriak a LEZ (low emission zone) feliratu tablak. Ez
azt jelenti, hogy a tabla utan csak alacsony széndioxid kibocsatasu autdkkal lehet
kozlekedni. Az elfogadhato kibocsatasi paramétereket mindenki ismeri, illetve megismerheti
az interneten. Amennyiben az auté kdrosanyag kibocsatdasa nem felel meg az elGirasoknak,
ugynevezett LEZ-dijat kell fizetni, ami nem azonos a dugddijjal. (Dizelautdk esetében a
minimum megfelelési el6irds az EURO-6 sztenderd, benzines kocsiknal pedig az EURO-4.) A
LEZ-dijat naponta kell megfizetni, amennyiben a kibocsatasi el6irdsoknak nem megfelel6
auto naponta behaijt az alacsony kibocsatast elGiré zénakba. London 32 keriiletének nagy
része ebbe a zéndba tartozik. (A napi LEZ-DiJ 12,5-t6l 100 fontig terjed a motorkerékpartdl a
kamionig.)

De Nagy-Londonban vannak ultra alacsony kibocsatast elGiré zéndk is, az ugynevezett ULEZ-
ek. Itt még szigorubbak a karosanyag kibocsatasi el6irdsok, s még nagyobbak a biintetések a
napi behajtasi dijak kifizetésének elmulasztdsa esetén. Az ULEZ-z6na azonos a dugddijas
terilettel.

Ez a rendszer is jol mutatja, hogy Nagy-Britannidban is kiemelt figyelmet forditanak a tiszta
levegére, a kornyezetvédelemre. Annyira, hogy példaul az egyik szupermarket-hdalézat
plakatokon hivja fel a vasarldk figyelmét: egy bevasarlé szatyor egy PET-palack



felhasznalasaval készil. De a mianyag palackos csomagoldst is folyamatosan csokkentik,
visszatérében vannak a jé oreg livegpalackok. A csapolt s6rok donté tobbségét is ma mar a
sormarka nevét jelz6 poharban szolgaljak fel, s eltin6ben vannak a m{ianyag ,,soros-
poharak”.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Dél-Afrikabal

Aram és gyémant

Taldn nincs még egy olyan orszag a vildgon, mint Dél-Afrika, amelynek nemzeti himnusza
soronként felvaltva az angol mellett négy torzsi nyelven szél. A soknyelv(iség csak egy
tényezGje annak a szines palettanak, amely Afrika legnagyobb és leger6sebb gazdasagat
jellemzi. Az elmult szazad kilencvenes éveinek elején tortént rendszervaltas, az apartheid
felszdmoldsa, Nelson Mandela elntksége Uj tavlatokat és ,,jo reményeket” nyitott a kozel 65
milliés lakossag szamadra. Minden jel arra mutat, hogy az orszag legismertebb pontja, a
Joreménység foka — természetesen jelképesen — megelevenedik.

Az 1,2 millié négyzetkilométer teriletl Dél-Afrikai Kbztarsasag tavalyi 410 millidrd dollaros
GDP-je az afrikai kontinens brutté hazai termékének egynegyede. Fokvaros belvarosaban
szinte egymast érik az ékszerizletek, a gyémantcsiszoldk, amelyek elegancidja barhol
megallna a helyét a vildgon. Nem véletlen az ékszerészet csillogasa, hiszen ez az orszag adja a
vilag aranytermelésének 45 szazalékat és ugyancsak el6keld helyet foglal el a gyémant
agazatban. Dél-Afrika a vilag ipari- és ékszergyémant gyartasanak egyik éllovasa. Az
aranybdnyaszat kétharmadat, a gyémantbanyaszatnak pedig csaknem az egészét angol,
amerikai és francia t6késcsoportok tartjak a keziikben.

Uj id6szamitas az apartheid bukasa utan

Elterjedt a vildgon — nem alap nélkiil -, hogy a nagyvarosokban sotétedés utan kiilféldiek ne
kdszaljanak az utcdn, mert a séta este nem igazdn biztonsdgos. A veszélyt elsésorban a
bandahaboruk jelentik; e sorok iréja nem tud hiteles beszdmolot, korképet adni a
johannesburgi, a pretoriai, a durbani és mas varosok esti hangulatardl, mert naplemente
utan gyalogosan nem jart az utcakon.

Az apartheid 6sszeomldsa utan 1994-tGl a fekete lakossag is részt vesz a parlamenti
valasztasokon. Az orszagban sok fehér ember is él és dolgozik: brit és holland leszarmazottak,
Uzletemberek, odak6ltozott eurdpai nyugdijasok. Az orszag teriiletének kétharmada lakatlan,
a lakossdg 56 szazaléka varosokban él. Irigylésre méltdan tisztak és rendezettek a varosok,
rengeteg az Uj épllet (lakasok, irodahdzak, kozépiletek stb.), nagyszer( allapotban vannak a
gyarmati id6kben az angolok és a hollandok altal épitett kisebb-nagyobb palotak is. Sajnos
nem hianyoznak a nagyobb telepiilések szélén hosszan elnyulé bédévarosok sem, a
badogviskdk szinte mindegyikén ott van a tdnyérantenna.



Pillantas a gazdasagra

Dél-Afrika a kontinens leginkabb iparosodott, technoldgiailag legfejlettebb és
legdiverzifikaltabb gazdasagaval rendelkezik. A Vilagbank megfogalmazasa szerint a kozepes
jovedelmi orszagok élvonalaba tartozik. Ugynevezett ipari agrarorszag. A vilag egyik vezet6
nyersanyag exportére, tobbek kdzott urdnt, mangant, vasércet, kromot, rezet, készenet,
grafitot banyasznak. A banyaszat egyharmada, a feldolgozdipar 50 szdzaléka van kilfoldi
tulajdonban.

Az orszag gazdasaga az apartheid miatt hosszu ideig elszigetelten fejlédott, s miutan kéolaj-,
fegyver- és nukledris embargo, valamint pénziigyi bojkott alatt allt, kénytelen volt sok
terlileten 6nellatasra berendezkedni. Az ipari termelés értékének 20 szazaléka a vas-, az acél-
és a szinesfém kohdaszatbdl szarmazik. Jelentds szerepet jatszik az iparban az auté-, a hajé- és
a replil6- és mez6gazdasagi gépgyartds. Az elmult évtizedekben fejlett elektrotechnikai és
elektronikai ipar alakult ki, de fontos dgazata a gazdasagnak a textilipar és az
élelmiszerfeldolgozas is.

Igen fejlett az orszdgban a bank és a pénziigyi szektor. Egy amerikai dollar 16-17 rand, egy
liter 95-0s benzin 22 rand koril van. (Itt érdemes megjegyezni, hogy mikdzben az orszag igen
nagy mennyiségl kGszenet exportal a kornyezé allamokba, kéolajban szegény, és ezt a
nyersanyagot elsésorban Oroszorszaghdl importdlja.) Az inflacié 2024-ben 4,8, tavaly 3,3
szazalék volt. A pénzromlas idén tovabb csékken, s az el6rejelzések 2027-re 2 szazalék korili
inflacidéval szdmolnak. A szupermarketekben, az éttermekben az drak nagyjabol azonosak a
magyarral, mikdzben az atlagjovedelem jéval alacsonyabb a hazainal. De a f6bb gazdasagi
mutatokrél még lesz szo.

Szaguld az idegenforgalom

Vissza a mindennapokba. Nagy tGtemben névekszik az idegenforgalom, rengeteg a kilfoldi
turista. A Kriiger Nemzeti Parkban példaul fél évre elére kell foglalni helyet szafari turara. Az
oroszlanok, a zebrak, az antilopok, a zsirafok, az elefantok, a hiénak, a majmok és tobbi, a
természetes kdrnyezetében é16 allat szinte ,bekdszon” a l[atogatok nyitott terepjardiba. Az
allatok etetése természetesen tilos, a két- és négyldblak nem is kuncsorognak ennivaléért, s
[atnivald az is, hogy megszoktdk az emberek kivancsiskodasat

Ugyancsak népszerliek a hajékazassal 6sszekotott balna- és fokalesek. Nem kevésbé a
tengerparti napozas, strandolas, sz6rfozés. Ha mar a tengerrél esett sz6, érdemes
megemliteni egy tévhitet. Gyakori tévedés, hogy a Joreménység foka Afrika legdélibb cstcsa
és osztopont az Atlanti-Ocean és az Indiai-6cedn kozott. Valdjaban a legdélibb pont a téle 150
kilométerre délkeletre lévé Tl-fok (masként Agulhas-fok). A Joreménység foka a Fok-
félszigeten (angolul Cape Peninsula) helyezkedik el a Dél-afrikai K6ztarsasag Nyugat-

Fokfold tartomanydban, Fokvarostol 50 kilométerre délre. A tévhit ellenére igyekszik minden
kalfoldi turista ,elzarandokolni” a ,Fok”-ra, és ott szelfizni.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Fokv%C3%A1ros
https://hu.wikipedia.org/wiki/Nyugat-Fokf%C3%B6ld
https://hu.wikipedia.org/wiki/Nyugat-Fokf%C3%B6ld
https://hu.wikipedia.org/wiki/D%C3%A9l-afrikai_K%C3%B6zt%C3%A1rsas%C3%A1g
https://hu.wikipedia.org/wiki/Angol_nyelv
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Fok-f%C3%A9lsziget&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Fok-f%C3%A9lsziget&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=T%C5%B1-fok&action=edit&redlink=1
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C3%A9lkelet_(%C3%A9gt%C3%A1j)&action=edit&redlink=1

Nyomaszté a munkanélkiiliség

Néhany esztendén at tartd gazdasagi visszaesés utan a jelek és a statisztikak szerint Dél-
Afrika elindult a lassu fellendiilés utjan. (A gazdasagi novekedés lelassulasaban az elmult
években szerepe volt tobbek kdzott a szakképzett munkaeré hianydnak, a korrupciénak és a
meglehet6sen nagy aramhianynak.) Az egyik legnagyobb gond a munkanélkiiliség. A
munkaképeskoru lakossag 32,5 szdzaléka volt tavaly allastalan, erre az évre az elGrejelzések
32,1 szazalékrdl szélnak, ez mintegy 6 millié embert jelent. A 15 és 34 év kozotti
korosztalyban 45,5 szazalékos munkanélkiiliséget mértek.

2024-ben az uj koalicids kormany szamos strukturadlis reformot vezetett be a gazdasagban, ez
ugyanis el6feltétele a tartds gazdasagi novekedésnek. Nagy 6sszeg( dllami beruhdzasokkal
fejlesztik a kikotbket és a vasuthalézatot, s az dllam mas terileteken is noveli befektetési
aktivitasat. Ezektdl az inveszticidktdl a munkanélkiliség jelent6s csokkenését is varjak. Az
egyik legsilirget6bb és legfontosabb feladat az dramtermelés nagy aranyu névelése allami- és
magdant6ke beruhazasokkal.

Aram, dramsziinet, aramkéosz

Dél-Afrikdban az aramtermeld dgazat 15 éve valsagban van. A kereslet folyamatosan
meghaladja a kinalatot. (A villamosenergia 80 szazaléka széntlizelésli h6eré6m(ivekbdl
szarmazik.) Az aramkimaradasok 2023-ban 1,5 szazalékkal mérsékelték a GDP novekedését!
Abban az évben 289, 2024-ben pedig 69 ,napnyi” dramsziinet volt az orszdgban, napi 10-12
Ords aramkimaradasokkal. SzakértSk véleménye szerint az dramvalsdgot tobbek kozott a
verseny hidnya, az elégtelen beruhazds, a korrupcié, a hozza nem érté vezetés, valamint az
aramelosztds igen alacsony hatékonysaga idézte eld.

Az dramtermelésben a kiilfoldi és a hazai magantSke a korabbinal nagyobb szerepet kap. A
helyzet javuldsat a kormany attdl is varja, hogy az Uj beruhdzdsok mellett megteremtik az
elektromos aram nagykereskedelmi piacat is. Nem kétséges, hogy a dél-afrikai gazdasag
nagyobb novekedésre a kovetkez6 években csak akkor szamithat, ha sikertl felszamolni a
villamosenergia-kdoszt.

Szinvonalas lizletek, baratsagos emberek

Az orszagban minden jél ismert, globdlis marka jelen van gyonyord, szinvonalas lzletekben.
Az orszag varosaiban hatalmas bevasarlokozpontok épliltek és épiilnek a boltok mellett
éttermekkel, szépészeti szolgaltatasokkal, bankfiokokkal stb. A Spar és az amerikai Shoprite
szupermarketjei uraljak a piacot a varosokban. Mindenhol lehet fizetni bankkartydaval,
erGteljesen visszaszorult a készpénzes fizetés. A személyzet mindenhol kedves, vevébarat,
udvarias és szolgalatkész. Hasonldéan az ,,utca emberéhez”. Angolul szinte mindenki beszél.



Nem multak el nyomtalanul a gyarmati évek. Az angol és a holland kultura és a mindennapok
szamos eleme ma is jelen van Dél-Afrikaban. Csak néhdny példa: baloldali kozlekedés,
kever&csapok a mosddkban és a firdékadakban, tea-kultusz, gyonyorlen apolt kézparkok.
Ami pedig az ételeket illeti: bab, siilt paradicsom, toast-szendvics, muffin, zabkasa és a sort
még hosszan lehet folytatni. Itt érdemes megjegyezni, hogy az orszagban a névényzet, az
életvitel, az épitkezés mds, mint K6zép- és Kelet-Afrikaban.

Fontosabb makrogazdasagi mutatok

Az aktiv keres6k 9 szdzaléka a mez6gazdasagban, 26 szazaléka az iparban, 65 szazaléka pedig
a szolgaltato szektorban dolgozik. A mez6gazdasag 4, az ipar 30, a szolgdltatds-dgazat pedig
66 szdzalékot képvisel a GDP-ben. A megmvelt mez6gazdasagi liltetvények 80 szazaléka
fehér farmerek tulajdonaban van; az agazat f6bb termékei a kukorica, a buza, a rizs, a
cukornad, valamint a gyiimélcsok. Erdekesség, hogy a cukorndd iltetvények szinte egésze
indiai tulajdonban van.

Az allamaddssag tavaly a GDP 77 szazalékaval volt egyenld, ez az ardny 2010-ben még csak
31,5 szazalékot tett ki. Az dllamaddssag novekedésének egyik f6 oka az, hogy csaknem 25
millidan (a lakossag kdzel 40 szazaléka) kapnak valamiféle pénzligyi tdmogatast az allamtdl.

Ami a kilkereskedelmet illeti: mind az exportban, mind pedig az importban Kina, az USA és
Németorszag vezeti a sort. A legfontosabb kereskedelmi partnerek soraba tartozik India,
Japan, Nagy-Britannia, Botswana és Namibia. A kivitelben a fémek, a gyapju, a bér, a
gylimolcsok és a vegyipari termékek, mig a behozatalban a mdszaki berendezések, a gépek, a
jarmdvek, a papir és a k6olaj alinak a lista élén.

Jon a toke kulfoldrdl is

Dél-Afrika a kulfoldi mikodé téke egyik kedvelt célorszdga. A statisztikdk tanusaga szerint a
befektetések viszonylag gyorsan megtérilnek és ,fordulnak termdére”. A kilfoldi
befektetések értéke meghaladja a tizmilliard dollart. Az orszag fejlesztésében mind a hazai,
mind pedig a kilféldi mikodo téke szamara nagyok a lehet6ségek tobbek kézott az iparban,
az idegenforgalomban és az infrastrukturaban.

Lassan, de beindult a fellendiilés

A nemzeti h6s Mandeldanak nagy tekintélye és nagy kultusza van. Szinte minden teleplilésen
szobrot allitottak neki, a bankjegyen is ott van az arcképe. Sowetoban hosszu sorok
kigyéznak bebocsattatasra varva az egyszer(, vorostéglas Mandela-haz el6tt, ahol az els6
demokratikusan megvalasztott elnok élt 1946 és 1972 kozott. A latogatdk szama mar
meghaladta a 200 milliét.

Az ékszerboltok csillogdsa kissé megtéveszt6, ugyanis Dél-Afrikaban sok a szegény ember. Ez
a helyzet a kirivdan magas munkanélkiliséggel is 0sszefligg. A jovedelemkiilonbségek ebben
az orszagban a legnagyobbak kdzé tartoznak a vilagon. A gazdasagi és az lizleti élet vezetd
szereplGi szerint az orszdg gazdasaga most jo ,,sinen” van és megkezd6dhet a nagyobb



novekedés, fellendiilés, vagyis az er6teljesebb beruhdzasok és a munkahelyteremtés
korszaka.

Hany févarosa van Dél-Afrikanak?

S végiil, egy kllonleges kontraszt. A tankdnyvek és a lexikonok szerint az orszag févarosa
Johannesburg. Ez a vdros viszont a valdsagban nem Dél-Afrika egyetlen févarosa, hanem az
orszag legnagyobb varosa, gazdasagi, pénzigyi és ipari kozpontja, valamint az
Alkotmanybirdsag székhelye. Végsd soron az orszagnak harom févarosa van: Pretoria
(végrehajtd hatalom, kormanyhivatalok), Bloemfontein (a Legfels6bb Birdsag székhelye) és
Fokvaros (a torvényhozas, a Parlament székhelye). Az eddigiek is arra utalnak, hogy nem a
févarosok szdma az egyetlen ellentmondds Dél-Afrikaban.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Légkondi a buszmegalloban

Utimorzsak energiaorszagbol

A homoksivatagot atszel6 soksavos orszagut egyik oldalan kilfoldi turistak élvezik a sivatagi
buckas szafarit, a masik oldalon pedig olajfaklyak égnek a kéolajkutak tetején. Az Egyesiilt
Arab Emirségekben vagyunk, amely a vildg azon kevés orszaga kozé tartozik, ahol nincsen
jelent6sebb novekedési, inflacids, fogyasztas-csokkenési probléma, ahol nincsen
energiavalsag, ahol nem kell most takarékoskodni a kéolajjal, a foldgazzal és az elektromos
arammal. A hét sejkség altal 1971-ben alapitott monarchia rendelkezik a vilag hatodik
legnagyobb ismert k6olaj- és hetedik legnagyobb foldgazkészletével. Szinte elképzelhetetlen
mennyiségnek szamit a 100 milliard horddnyi (1 hordé mintegy 159 literrel egyenld)
bizonyitott k6olajkészlet. Viszont az autdsok banatdra a benzin literje a korabbi 100-rél
mintegy 290 forintnyi dirhamra emelkedett.

Az utazot mar a repll6gépen meglepetés éri: az emiratusi nemzeti légitarsasag nemcsak
kivalo fedélzeti ellatast, hanem sokrét( digitalis szérakozasi lehetéségeket is kinal az tlések
hattamlajaban elhelyezked6 képerny6kon, természetesen széleskor(i idegenforgalmi
propagandaval ,,megfliszerezve”. A légiszemélyzet egy része magyar, az idegen nyelvet nem
beszél6 utasok veliik anyanyelviinkdn tudnak kommunikalni. A dubaji reptl6tér épitészetileg
impozans, hatalmas érkezési csarnokaiban még éjjel is kindlnak megvételre a jol 6lt6zott
Ugynokok helyi ingatlanokat, s nyitva vannak a kavézék, tedzok és a gyorséttermek is.

Fényar és luxus

Dubaj, Abu Dhabi és a tobbi sejkség sotétedéstsl napfelkeltéig fényarban Uszik. (Az elGbb
emlitett két legnagyobb sejkségen kiviil a foderaciéhoz tartozik Sharjah, Ajman, Ras Al
Khaimah, Umm Al Quwain és Fujairah.) Nem takarékoskodnak az &rammal, a kétszer 5-6
savos orszagutak végig kivilagitottak, a zart varosi buszmegallékban pedig |égkondicionalas
duruzsol. A vendégl6k kerthelyiségeiben , kiépitett” |égkondicionalé berendezések enyhitik a
hdséget, az lizletek, a szallodak, a hatalmas bevasarlé kdzpontok viszont igencsak
talhiitottek. Az Emirségek sok szempontbdl a leg-ek orszaga, ott talalhato a vilag
legnagyobb bevasarld kozpontja, a Dubai Mall, a planéta legmagasabb éplilete, a 828 méter
magas Burjh Khalifa luxushotel, a Burjh Al-Arab az els6 hétcsillagos szalloda, Abu Dhabi
kikot6je a vilag legnagyobb mesterséges kikotdje, az egyik bevasarldkézpontban van a vilag
legnagyobb méretl tengeri akvariuma és a sort még hosszan lehet folytatni. New York és
Chicago felh6karcoldi sokak véleménye szerint ,elbujhatnak” a dubaji toronyépiiletek
mogott, nem csak szamban és magassagban, hanem dizajnban és épitészetileg is. Dubajban
szinte nincsen két egyforma felhGkarcold, hdz és mas épiilet, a vilag legjobb varostervezdi,



épitészetei alkottdk meg azt a varost, ahol 50-60 évvel ezel6tt még els6sorban beduin-sator
volt a , lakas”.

Ké6olajtenger és tolerancia

A hatalmas koolaj- és foldgazkészletek rendkiviil gazdagga tették az Emirségeket és a jelek
szerint az orszag jol safarkodik a rengeteg pénzzel. A mintegy 83 ezer négyzetkilométer
teriilet( és 9,9 millié lakost szamlalé szovetségi allam a Transparency International
felmérése és tanulmanya szerint a vilag legkevésbé korrupt 25 orszaganak egyike. Az AT
Kearney globalis tanacsado cég felméréseken alapuld véleménye szerint az Emirségek azon
orszagok kozé tartozik, ahol a kiilfoldi cégek a legmagasabb szinvonall és mindségi lizleti
szolgdltatasokban részesilnek.

Dubaj napjainkban valodi vilaggazdasagi kézpont, ahol a vilag szinte minden jelent6sebb
cége valamilyen formaban képviselteti magat. A kozel 10 millié lakosu orszagban mintegy 8
millié vendégmunkas dolgozik, tébbségiik Indiabdl, Pakisztanbdl, Afganisztanbdl érkezett. Az
épitést, a turizmust stb. kiszolgald fizikai munkak, tevékenységek nagy részét 6k végzik.
Fizetésik jelentGs részébdl él odahaza a csaldd, ezért — a helyiek elbeszélése szerint —igen
keményen, becsliletesen dolgoznak. Spérolnak a lakhatdson is, hatan-nyolcan laknak egy
szobaban a toronyhazak kiadott lakasaiban. (A hatalmas, mindenhol lathatd lakételepi
épitkezések nem kis mértékben a vendégmunkasok bérléi - sok esetben agybérléi —
elhelyezését szolgaljak.) Az Emirségek munkaerGpiacan a mar emlitetteken kivil szamos
nacio van jelen. Nem véletlen, hogy az orszagban sok helyen olvashaté a kozteriileteken: ,,a
tolerancia és a sokszin{ség alapelv orszagunkban”.

A latogatét meglepte, hogy az abu dhabi dridasmecsetet az ultramodern (sok Uzlettel és
gyorsétteremmel is rendelkezd) latogatokozponttal 6sszek6té mozgdjardas folydsén
szdzadunk fontos alapelvei olvashatdak a falakon: tolerancia, kommunikacio,
egylittm(ikodés, tarsadalmi felelGsség. A vilag hetedik legnagyobb (természetesen hiitott)
mecsete amolyan Ujkori épitészeti csoda.

Piaci benyomasok

J6 volt 1atni a sarjahi hal- és zoldségpiacon, hogy az arusok hajhalét és kesztylit viseltek. (A
Covid-19 elleni atoltottsag az Emirségekben meghaladja a 90 szazalékot.) A mintegy 50
hentes mindegyike patikatisztasagu kilon bolttal rendelkezik, ahol ki van irva a neviik,
mUkodési engedély-szamuk. A higiéniat szolgdlja, hogy a henteseknél nem lehet fizetni,
hanem minden 10 boltra jut egy pénztar, ahol ki lehet fizetni a vasarolt arut a hentes
szamdanak megaddsaval. A jo kereskeddi szellemet bizonyitja, hogy a piac arusai termékeik
mellé Uzleti névjegyet is adnak.

Gazdasagi korkép madartaviatbol

Miel6tt folytatnank a latogatd néhdny gazdasagi, lzleti tapasztaldsat, benyomdsat, érdemes
madartavlatbdl pillantast vetni az Egyesiilt Arab Emirségek gazdasagara. A nagy
importigényd, nyitott gazdasagu orszagban tavaly a GDP 3,8 szazalékkal névekedett, az idei
évre 5,4 szazalékos boviilésrdl szol az el6rejelzés. A GDP ¢sszege 2022-ben 359 milliard
dollar volt, az egy f6re jutd brutté nemzeti termék pedig meghaladta a 36 ezer dollart. Tavaly



az inflacié minusz 2 szazalék volt (arcsokkenés), idén varhatdan 3 szazalék koriil alakul a
pénzromlas, a munkanélkiiliség pedig 3,2 szazalékos. Nem meglepd, hogy az orszag — a nagy
volumen( import ellenére is — igen nagy kiilkereskedelmi mérleg-tébblettel rendelkezik.

Az arab vildag masodik legnagyobb gazdasagaban az export a GDP-ben 30 szazalékkal
részesedik. Mig 2009-ben a gazdasag 85 szazaléka az olajexportra volt alapozva, ma a GDP
mintegy 28-30 szdzaléka kapcsolddik az olajtermeléshez. (Szamitasok szerint az orszag
olajkészletei 100 év mulva meriilnek ki, viszont, ha Ujabb készleteket fedeznek fel, akkor ez
az id6 természetesen kitolédik.) Semmilyen csoda nem tortént, pusztan arrdl van szé, hogy
az Emirségek nagy és atfogo gazdasag-diverzifikacids programot hajtott és hajt végre,
kitlin6en felhasznalva az olaj- és foldgazexport jovedelmek egy részét. A diverzifikdlasi
program kiterjedt és kiterjed a megujulé energidkra, az aluminium termelésre, a
tavkozlésre, a légiiparra, a turizmusra. Az Emirségeket az elmult egy évben 70 millié turista
kereste fel, ebben a szamban szerepelnek a Dubaji Vilagkiallitas latogatdi is. Az
idegenforgalom bevételei megkozelitették a 40 milliard dollart.

Az épitbipar részesedése a GDP-ben 9, a turizmusé pedig 8 szazalék. 2020-ban a kdzvetlen
kiilfoldi befektetések értéke a GDP 5,5 szazalékaval volt egyenlé. Az Emirségek
szabadkereskedelmi zonai, a kivalé infrastruktira vonzza a kilfoldi befektetSket. Nem
elhanyagolhaté szempont a hazai és a kiilfoldi t6ke szamara, hogy az afa mindéssze 5
szazalék. A vallalkozasok szamara nincsen adokotelezettség, az importvam legmagasabb
tétele pedig 5 szazalék.

A ké6olaj és a foldgaz mellett az orszag nagy mennyiségben exportal m(itragyat, datolyat,
szaritott halat, aluminiumot. A kivitel nagyobb része Indidba, Irdnba, Japdnba, Kindba és a
szomszédos Omanba irdnyul, mig a behozatal tdbbsége Kinabdl, az Egyesiilt Allamokbdl és
Indidbdl szarmazik. Az épitGipar, a petrolkémia, a turizmus, az aluminium és a m(itragya
gyartas, valamint a kereskedelem mellett a gazdasag huzoagazatai kozé tartozik a pénziigyi
szektor, a kutatas, a fejlesztés, az innovacio és a logisztika is. A sivatagi orszagban igen
fejlett az Ontozéses mezbgazdasag, amelyhez a vizet a hatalmas tengerviz-sétalanité lizemek
biztositjak.

Fogyasztas, gazdagsag, ingyen-lakas

Az Emirségekben a kozosségi fogyasztas (beruhazasok) magas szintet ér el, ugyanakkor a
gazdasagban kiemelked6 a maganfogyasztds, amelynek éves értéke a GDP 35 szazalékaval
egyenlé. Ez utébbi igen magas Osszeget jelent; a ldtogatd szdmara szinte kézzelfoghato az
egyes sejkségek és sok vdllalat, valamint magdnszemély gazdagsaga. Elég csak egy pillantdst
vetni az utakon kozleked6 luxuskocsik, valamint a kikot6kben ,parkold” jachtok
mennyiségére és életkordra. Utcai kéregetdket, fedélnélkili utcanlakékat nem latni. A magas
szinvonalu egészségligyi ellatas mellett érdemes megemliteni, hogy minden 21 év alatti
hazaspar az eskivé utan lakételepi jellegl lakdst kap az allamtdl, a hét emir egyikének
ajandékaként. Az ingyen-lakds egyik fontos feltétele az emirségi dllampolgarsag.

Energia-szerencse és kemény munka



Tavolrél sem jellemzi az Emirségeket a pazarlas. (Az energiabdség, az olcsoé energia ,,csak”
annyit jelent, hogy az orszag él a természet adta lehet&ségekkel.) A varosokban sok helyen
latni ivoviztoltd kuckdkat, amelyek ,,6vd a mlianyagot” felirata arra hivja fel a figyelmet,
hogy nem kell eldobni az asvanyvizes, tidit6s palackokat, hanem azokat Ujra és uUjra fel lehet
tolteni vizzel. Ugyancsak az okos, észszer( takarékossag egyik példaja a sokemeletes
lakéhazak fedett parkoldinak kialakitasa. A lakohazak alatt nincsenek draga mélygarazsok,
hanem a haz lakdasainak szamatdl fliggben az elsd 2-3 szintet parkoldonak épitik. A lakdk autdi
fedett helyen allnak. Nem kell tehat tobb emelet mélyre lefurni, kdltséges foldalatti
parkoldhelyeket és kozleked utakat kiépiteni. Kovetenddé példa lehet ez a megoldas
idehaza is.

A latogatd tapasztalatai szerint mindenki teszi szorgalmasan a dolgat, a szolgaltatd
agazatokban a dolgozdk baratsagosak, segit6készek, ismerik a szakteriletiiket és nem
munka-, illetve tgyfélelhdritdssal foglalkoznak. Minden jel arra mutat, hogy az orszag és a
gazdasag j6l miikodik. Epitkezés épitkezés hatan, béséggel telik az energia és a szolgaltatd
agazat bevételeibdl. A sivatagi romantika még nem teljesen a multé, idénként tevék is
feltinnek a homokbuckak ko6zott, de a csepegteté ontozés nyoman egyre tobb a névény, az
04azis a sivatagban. A kemény munka mellett az energia-szerencse is az Emirségek mellé
szeg6dott. Elnek is mindkettével.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Georgiabdl

Két kontinens hataran

Ez a Georgia nem az a Georgia. Nem az USA egyik sz6vetségi dllama, hanem Gruizia mai
hivatalos neve. A ,Grizia” és a ,,gruz” szavak természetesen széban és irasban tovabbra is
hasznalhatdk fénévként és melléknévként, a vildg ma még déntben igy nevezi az orszagot,
lakosait, termékeit. A volt szovjet tagkdztarsasdg gazdasaga, infrastrukturaja sokat fejlédott a
flggetlenség elnyerése oOta eltelt évtizedekben, és mind tdbb a kilfoldi mikédétéke az
orszagban. A nem felhé6tlen politikai kapcsolatok Oroszorszdggal azonban nem segitik el6 a
még gyorsabb Gtem( fejlédést.

Thiliszi belvarosaban szinte csak kiilféldi szét hallani, a nap minden szakdban rengeteg a
kilfoldi turista. A 3,7 millié lakosu orszagot — amely Oroszorszaggal, Torokorszaggal,
Azerbajdzsannal és Orményorszaggal hataros - 2019-ben 9,4, tavaly 7,4 millié kilféldi
latogatta meg. A szolgaltato szektor (amelynek igen nagy része kapcsolddik az
idegenforgalomhoz) termeli meg a GDP mintegy 68 szazalékat, és ez az agazat
foglalkoztatja a munkaerd6 47 szazalékat.

Stop az EU kapujaban

A csaknem 70 ezer négyzetkilométer teriiletl, Eurépa és Azsia hataran fekvé Georgidban
szinte minden éplileten ott lobog az EU-zaszldé, noha az orszdg nem tagja az Eurdpai Unidnak.
Georgia 2014 6ta tagja az EU szabadkereskedelmi 6vezetének, Thiliszi 2022-ben csatlakozasi
kérelmet nyujtott be Briisszelben, 2023 decembere Ata pedig tagjelolti statusszal
rendelkezik.

|II

A tavalyi parlamenti valasztasok ,tisztasagaval” a kiilfoldi megfigyel6k j6 része nem volt
elégedett, s ennek a véleménynek Briisszel is hangot adott. A kormanyzé Georgiai Alom Part
ezek utdn Ugy dontott, hogy a kovetkezs valasztasokig, 2028-ig felfliggeszti a csatlakozasi
targyaldsokat az EU-val, és addig tAmogatasokat sem fogad el az orszag az integraciétal.
Helyiekkel folytatott beszélgetésekbdl e sorok irdjanak egyértelmd lett, hogy a lakossag nagy
része nem ért egyet a csatlakozasi targyaldsok sziineteltetésével, s6t, a NATO-tagsdgot is
szeretné. A mar emlitett EU-zaszld erdd a lakossagi tiltakozas és vagyak egyik formaja.
Erdemes megjegyezni, hogy az EU-s zaszldk a kdzéplileteken és a repiilStéren is jelen
vannak.

Baratsagos gazdasagi kornyezet

Gruzidban az elmult években szinte mindent privatizaltak, a postatdl a meteoroldgidig, és
magdankézbe keriilt az dllami éplletek 99 szazaléka is. A Transparency International listdjan
Georgia a vilag 35-dik legnyitottabb, legliberalisabb gazdasaga, amely a Vilagbank uzleti-
kornyezeti index-soraban az el6kel6 hetedik helyet foglalja el.
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Az allam természetesen nem vonult ki a gazdasdgbdl. Nagy osszegli allami beruhazasok
valdsulnak meg az infrastruktura-fejlesztés teriiletén, az energiaiparban, valamint a
emellett megkezd6dott a Baku-Thiliszi k6olajvezeték épitése is. Nem panaszkodhat a
befektetésre, munkdra vagyé kilfoldi téke sem, amely szivesen megy Grizidba, s amelyet ott
szivesen is fogadnak.

A mindennapok , morzsai”

A kiilfoldi t6ke elemzése el6tt vessiink egy pillantdst a mindennapok morzsaira. A laké- és
kozépiiletek jo allapotban és jél vannak karbantartva a varosokban. A falvakban viszont elég
nagy a rendetlenség, sok az 6cska, lakatlan, lepukkadt haz, viskd, amelyek talan a szovjet
id6k relikvidi. Sok a jé és megfizethet6 aru vendégld, a gruz konyha izletes, sokban hasonlit a
magyarra. Nem konnyU betelni a sok fantazidval elkészitett rengeteg z6ldséggel és a finom
gyumolcsokkel.

A helyi bordszok szerint az orszagban mar 3 ezer évvel ezel6tt készitettek bort, ma 500 féle
borsz616t sziiretelnek és legkevesebb ennyiféle bor kaphaté az iizletekben és a vendégvard
pincészetekben. Nem csak a borok, hanem a kilonféle teak és z6ldségek is népszerliek a
turistak korében, sokan ezeket viszik haza ajandékba. Egyébként szinte minden hazban van -
hatalmas valasztékkal - ajandék bolt, ahol a h(itémagnestél a selyemkenddig minden
megvasarolhato.

M(ikodo toke, turizmus

Vissza a kilfoldi t6kéhez: ez nagyon szereti a gruz gazdasagot, amely ugyancsak szereti,
szivesen fogadja a kulféldi befektet8ket. A statisztikak tanusaga szerint a legjelent6sebb
miikod6toke exportérok Georgia iranyaba az EU-orszagok (6,3 milliard dollar), Azerbajdzsan
(5 millidrd), Nagy-Britannia (4,6 milliard), Torokorszag (1,4 millidrd), USA (1,1 millidrd),
valamint Kina és Oroszorszag 0,8, illetve 0,7 milliard dollarral. Georgidban meglehetdsen
alacsonyak a céges és a személyi addkulcsok.

Tavaly és idén visszaesés tapasztalhato mind a turistak szamanak, mind pedig a
miikod6toke bearamlasanak alakulasaban. Szakért6k véleménye szerint ezek elsé szamu
oka a tavalyi vdlasztdsokat kovet6 tarsadalmi nyugtalansag és politikai bizonytalansag. Itt
érdemes megjegyezni, hogy a kiilféldon dolgozé gruzok éves hazautalasai elérik a 4 milliard
dollart.

Kina sem akar lemaradni

A csodalatos Kaukazusban élénk ut- és alagutépitési tevékenység folyik kulfoldi
finanszirozassal. A késziil6 hosszu alagutak be- és kijaratanal rengeteg a kinai feliratu
munkagép, ott vannak a munkdsszallék a kinai munkasok részére is. Hirek szerint Kina
finanszirozza és épiti a Fekete-tengernél, Anakliaban az orszag elsé mélyvizi kikotéjét -2
milliard dollar értékben.



Fontosabb gazdasagi mutatok

A Vilagbank adatai szerint a lakossag 11,8 szazaléka él a szegénységi kiiszob alatt, de ez az
arany rohamosan csokken. A munkanélkiiliség is folyamatosan mérséklédik, tavaly 14
szazalékos volt. Gruzia csak vizienergiaval rendelkezik, k6olaj- és foldgaz sziikségletének
csaknem teljes egészét Oroszorszaghol és Azerbajdzsanbdl importalja.

Ami az inflaciét illeti: 2023-ban 2,5, tavaly 1,1 szazalékos volt, idén varhatéan 2,6, jovére 3
szazalék korul alakul majd a pénzromlas.

A Vilagbank statisztikai szerint 2010 és 2019 k6zott a GDP évi atlagos novekedése 4,7
szazalékot ért el. A gazdasagi novekedés tavaly 9,4 szazalékos volt, az idei esztendére 6
szazalékos ndvekedést prognosztizadlnak, jovére pedig 5 szdzalékost. 2024-ben a brutté hazai
termék 33,8 milliard dollarral volt egyenl6. Ahogy mar sz volt réla, ennek az 6sszegnek a 68
szazalékat a szolgaltatasi, 24 szdzalékat az ipari, 8 szazalékat pedig a mez6gazdasagi dgazat
allitja el6. Ez utdbbi szektor foglalkoztatja a dolgozdk 40 szazalékat, s ez azt is jelenti, hogy
meglehet6sen alacsony az agrarszektor hatékonysaga.

Export-import, f6bb piacok

Georgia nagy mennyiségld mangannal és rézérccel rendelkezik, kohdszata, acélipara és
fafeldolgozasa is fontos gazdasagi tényez6. A mez6gazdasagban a sz6l6, a tea, a mogyord,
valamint az allattenyésztés a meghatdrozé. Exportjaban a miiszaki felszerelések, a vegyipari
és az asvanyi cikkek, valamint a mezégazdasagi és élelmiszeripari termékek jatszanak
fontos szerepet.

A behozatalban a kdolaj, a foldgaz, az ipari termékek, a kozlekedési eszk6z6k és a
gyogyszerek domindlnak. A buza- és a lisztimport 90 szdzaléka Oroszorszaghodl érkezik. Az
orszag kilkereskedelmi mérlege tobbnyire deficites, az éves hiany altaldban eléri a GDP 20
szazalékat.

Ami a f6bb exportpiacokat illeti: a sort Kina vezeti, majd Azerbajdzsan, Oroszorszag és
Orményorszag a sorrend. Az import dént8en Tordkorszagbdl, Oroszorszagbdl, Kindbdl az
USA-bél és Németorszagbol szarmazik. Miutan Georgia kéolaj- és foldgazellatasa nagy
részben Oroszorszaghdl torténik, emellett a gruz kiilkereskedelemben Moszkva részesedése
szamottevd, Grazia nem csatlakozott az Oroszorszag ellenes szankcidkhoz. Szakérték
véleménye szerint erGteljesen fokozédik az orosz nyomas a gruz gazdasagra.

Oroszorszag Ukrajna elleni agresszidjanak kezdete éta tobb mint 100 ezer orosz ember
érkezett, menekilt Georgidba. Egynegyediik sajat vallalkozdsba kezdett, a tobbség pedig
alkalmazottként allt munkaba.

Hatalmas lehet6ségek a Kaukazusban

Mar volt sz6 a gruziai Kaukazus természeti szépségeirdl. Ez a tdj hatalmas befektetési és
fejlesztési lehetdségeket kindl mind a belféldi, mind a kiilféldi tékének. Mar ma is vannak a
hegyekben modern szdllodak, siliftes sipalyak, kisebb bevasarld kozpontok. A platékon djabb
és Ujabb szalloddk, idul6é komplexumok épllnek, lathatdan figyelemmel a kérnyezet
megovdsdra. A hegyekben is sok idegenforgalmi munkahelyet sikerilt eddig is és a jov6ben is



létrehozni. Nagy Uzleti lehetdséget kinalna egy transzkaukazusi multinacionalis
idegenforgalmi cég, de erre a beldthaté jov6ben valdszinlileg nem keril sor politikai okok
miatt.

Vegyen Sztalint!

Georgia torténelmében és idegenforgalmaban fontos szerepe van Gorinak. Ebben a
varosban szlletett Sztdlin. Kilfoldrdl és belfoldrél is sokan keresik fel a hatalmas parkban
|évd Sztalin-mizeumot, ahol nyomon lehet kévetni azokat a békés és haborus évtizedeket,
amikor a ,,gazda” volt az els6 szamu vezets a Szovjetunidban. A vezérnek kildott ajandékok
kozott nem nehéz felfedezni a Gellérthegyen volt szovjet felszabaditasi emlékm kicsinyitett
masat. Ugyancsak megtekinthetd a parkban - a természeti erék rongaldsatél megvédd teté
alatt - az a kis falusi haz, ahol Sztalin sziiletett és nevelkedett az alagsorban.

Latogathato az a konyhaval, flird6szobaval, haldhelyiséggel, targyaldval felszerelt vasuti
kocsi is, amellyel Sztalin utazott a mdasodik vildghaboru idején a szovetséges hatalmakkal
kilfoldon folytatott targyaldsokra. A tobb éplletbdl allé emlékmuzeum ajandékboltjaban
meglehetGsen sajatos a kinalat: borok Sztalin-cimkével, a hadvezérével azonos térképtaskak,
a partfétitkar portréjaval , diszitett” textilszatyrok, faliérak és -tanyérok, de ennyi elégis a 21-
dik szazad helyi kindlatdbdl. A sors fintora, hogy a park végével szemben egy kaszind varja
vendégeit...

Stabil a lari

Viszonylag stabil a helyi valuta, a lari. Egy dollar 2,7 larival, egy lari pedig mintegy 125
forinttal egyenld. (Egy liter 95-6s benzin dra 2,70 lari kéril mozog.) Georgia szdmos
nemzetkozi szervezetnek tagja, tobbek kdzott az Eurdpa Tanacsnak, a Fekete-tengeri
Gazdasdgi Egylttmiikodés Szervezetének, a Vildgkereskedelmi Szervezetnek (WTO), az
Eurdpai Biztonsagi és Egylttm(ikodési Szervezetnek (EBESZ), és a sort még hosszan lehet
folytatni.

Mikozben jelent6s 0sszeget tesz ki a bearamlo kilfoldi miikodétéke, a kiilfoldi adéssagok
elérik a GDP 90 szazalékat. A koltségvetési hidny kezelhets szinten van, a bruttd hazai
termék 3 szazalékaval egyenld.

Az idei eldrejelzések szerint a gazdasag mozgatorugdja tovabbra is a szolgaltato agazat, ezen
belil pedig els6sorban az idegenforgalom. A tengerpart és a Kaukazus nagy fejlesztési,
fejlédési lehetGségeket — sielés, vizi parkok, hajézas stb. — kinal.

Latnivald, hogy Gruzia nyersanyagokban — egy-két kivétellel — nem gazdag orszag. Ugyanez
vonatkozik az energia dgazatra is, ahol a kivételt a vizi energia jelenti. Ugyanakkor fontos
tranzitutvonala a kdolajnak és a foldgaznak. A mez6gazdasag és az élelmiszeripar
dinamikusan fejlédik, termékei fontos exportcikkei az orszdgnak. Sok a tartalék az ipari és a
mezogazdasagi termelés hatékonysaganak a novelésében.

Egy keddi éj a reptéren

Gruzia masodik legnagyobb varosanak, Kutaiszinak a repll&terén egy kedd éjszaka a
tobbségében magyar tulajdonban 1évé fapados légitarsasag hat gépe érkezett és indult. Mas



|égitarsasag gépe nem volt lathatd a reptéren. A menetrendi tajékoztatd-tabla szerint
Georgiat Eurépa szamos nagy varosaval a magyar fapados jaratai kotik 6ssze. Az a felliletes
benyomas alakult ki, hogy Kutaiszi replil6terét a magyar fapados ,tartja el”. Egyébként a
Budapestre tarto jaraton egy szabad hely sem volt.

A nyugalom jovét teremt

Georgia nagy élményt jelent az odaldtogatdk szdmdra. Nem Eurépa, nem Azsia, ugyanakkor
mégis Eurépa és mégis Azsia. A gazdasagi elemzések és elSrejelzések arrdl tantskodnak,
hogy a politikai nyugtalansag, bizonytalansag egy kicsit lefékezika mutatdk korabbi
szarnyaldsat. A kedélyek remélhet6en hamarosan megnyugodnak, s akkor a volt szovjet
tagkoztarsasag zavartalanul folytathatja a demokrdcia és a kapitalizmus épitését.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant
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Utimorzsak geotermiabdl

Kincses sziget

Egy taldlds kérdés: melyik eurdpai orszaghan magasabbak az autdkdlcsonzési lizletag
bevételei, mint a mez6gazdasagé? lzlandon, a jég és a tliz orszagaban. Ugyanebben, a
Sarkkorhoz és Gronlandhoz kozeli orszagban egy liter benzint az atlagbérbdl 9 percnyi
munkadval lehet megvasarolni. Nagy Gitemben folyik a gazdasag diverzifikalasa, mikdzben az
északi orszag tart karokkal varja, szinte lasszdval fogja a kilfoldi munkaerét a balti allamoktél
Thaiféldon at a Fulop-szigetekig.

A 103 ezer négyzetkilométer terliletl orszag lakossaga minddssze 390 ezer, ebbd6l 140 ezer
f6 a vilag legészakibb févarosaban, Reykjavikban él. Ott nem meglepd, hogy egy-egy
minisztériumban, allamhivatalban csak par tucat munkatars dolgozik, s vannak olyan
telepiilések, amelyek kozott ugy 200 kilométer a tavolsag, hogy kdzben nincsenek hazak,
emberek, csak hegyek, alvé és aktiv vulkanok, lavamezdk, gleccserek, gleccsertavak, gejzirek,
hatalmas vizesések, fortyogd geotermikus forrdsok. A statisztikak tanusaga szerint a varosi
kozosségi kozlekedésben az autébuszokon egyszerre hatan-nyolcan utaznak, elsésorban
didkok.

A szigetorszag szamokban

Izland a 2008-11-es gazdasagi, pénzligyi és lUzleti valsdg miatt a masodik helyrél a negyedikre
esett vissza a vilag orszagainak életszinvonal-listajan. Tovabbra is negyedik a vilag uzleti
hatékonysagi és infrastrukturalis fejlettségi sorrendjében, az orszagok versenyképességi
listdjan pedig a tizenhatodik helyet foglalja el.

Tavaly Izland GDP-je csaknem 28 millidrd, az egy fére juté brutté hazai termék pedig
mintegy 70 ezer dollar volt. A 2022-es 5,9-r6l idén varhatdan 2,6 szdzalékra lassul a
gazdasagi novekedés, az inflacié pedig 9-r6l 5 szdzalék korili értékre csokken. Az
allamaddssag a GDP 75 szdzalékaval volt egyenl6 2021-ben, a minimalbér pedig idén eléri a
2380 (!) eurdt. Az atlagbér havi félmillié korona koril alakul. Persze az darak sem alacsonyak,
kivéve a rezsit, errél késébb még lesz sz6.

Orabérek, vasarléeré

A munkaerépiac meglehetdsen rugalmas: a minimalbérrél a munkaaddk és a
szakszervezetek allapodnak meg, ugyanabban a szakmdban mindenkire ugyanaz a ,tarifa”
vonatkozik. A legalacsonyabb drabér 2100 izlandi korona (egy izlandi korona mintegy 2,5
forinttal egyenl§). A szakmunkasok drabére 3600-7000, a konyvelSké 8000, az orvosoké
pedig 11 ezer korona koril alakul, felfelé mutaté eltérésekkel. Noha idén némi



megtorpandasra szamitanak az el6rejelzések, az elmult 10 évben igencsak erGteljesen és nagy
Utemben novekedett az orszagban a vasarlder6 és a maganfogyasztas.

Papir helyett big data

Kérnyezetvédelmi okok miatt I1zlandon csak kérésre adnak szamlat és nyugtat, de akkor
azonnal. llletve el6re megkérdezik, hogy kér-e a vasarld szamlat. Ugyancsak igen szimpatikus,
hogy nincsen papir alapu személyi igazolvany, lakcimkartya, jogositvany stb.; minden adat,
dokumentum elektronikusan van tarolva egy kézponti ,allami” szamitdgépen és a
sziikséges adatok a személyi szdm kozlése utdn elérhet6ek a hatésagok, bankok stb. részére.
(Hasonldan a tébbi északi orszaghoz, I1zlandon ismeretlen a biirokracia ,luxusa”.) A
munkaer8hidny az egyik oka annak, hogy igen magas a digitalis kultiura, a masik ok pedig az,
hogy lzland élenjar a nemzetkozi informatikai, szoftverfejlesztési, valamint biotechnoldégiai
innovacidban.

Diiborog a turizmus

A nemzetkdzi turizmus felfedezte 1zlandot, diibérog az idegenforgalom: 2010-ben 490 ezer
volt a kiilféldi latogatok szama, az idei esztenddre 2,5 millié turistat varnak. (A kalfoldi
turistak egyharmada az onnan nem tévoli Egyesiilt Allamokbdl érkezik.) Az idegenforgalmi
infrastruktira rohamléptekben fejlodik, sok, de nem elég az Uj szalloda. A hidnyt — miutan
az épitGipar igen nagy munkaeréhiannyal kiszkodik — kész, igen komfortos fahdz-csoportok
telepitésével igyekeznek az orszag szamos teleplilésén csdkkenteni. Az agazatban igen sok
vendégmunkas dolgozik, akik kozvetve felfelé hajtjak az ingatlanarakat. Arrdl van szo, hogy a
rengeteg kilfoldi idegenforgalmi és mas vendégmunkas részére szallast kell biztositani, s az
Gket foglalkoztatd turisztikai és munkaerdtorzé cégek erre a célra igyekeznek minél tobb
lakast, hazat felvasarolni.

Kivul az EU-n

Ismeretes, hogy Izland nem tagja az Eurdpai Unidnak, csatlakozasi kérelmét a kormany
2015-ben visszavonta. Attdl tartott ugyanis, hogy tagként elvesztené az ellenérzést
halaszteriiletei felett, s kedvezGtlen halaszati kvétamegallapodasba kényszeriilne. Izland
tagja az EFTA utddjanak, az Eurdpai Gazdasagi Térségnek. Fontos megjegyezni, hogy az
orszag ez utdbbi szervezet tagjaként erésen integralédott az EU-ba.

Halaszatbol a 21-dik szazadba

Az orszag gazdasaganak diverzifikalasa 1991-ben kezdddott el. Addig Izlandon szinte minden
a halaszatrdl, a halgazdasagrdl (haldszati eszkdzok, halfeldolgozd berendezések gyartdsa és
értékesitése, halaszhajok javitasa stb.) és a halexportrél szolt. Manapsag csak télen lehet
haldszni halszaporodasi okok miatt. [gy nyaron a haldszhajok ringatéznak a kikdt&kben, a
halaszok pedig beallnak pincérnek, gépkocsivezetének par hdnapra.

Jelenleg a turizmus bevételei a GDP-nek 23, az exportnak pedig 17 szazalékat képviselik. Az
ipari, els6sorban aluminiumipari termékek részaranya az exportban 32, az 6cedngazdasagé
24, a fogyasztasi cikkeké 16, az élelmiszereké pedig 9 szadzalék. Fontos exportcikk még
tobbek kozott a vasszilikat és a gyapju. Hollandia, Spanyolorszag, az Egyesilt Kiralysag és az



USA a kivitel legfontosabb célorszagai, mig a behozatal (gépek és berendezések, jarmuvek,
kozsziikségleti cikkek stb.) f6leg Németorszaghdl, Norvégiabdl, Kindbdl és az USA-bol
szarmazik.

Az olcso elektromos energia miatt az aluminiumipar rakétasebességgel fejlédik. Az dgazat
donté része az Alcoa, az American Century Aluminium és a Rio Tinto kezében van, a bauxitot
kilfoldrdl, elsésorban Brazilidbol importaljak.

A mezdbgazdasagban a lakossag 1-2 szdzaléka dolgozik, s ugyanennyi az agazat részesedése a
GDP-bél. A f6 termények a rozs, az arpa és a burgonya, fejlett a birka-, a barany- és a |6tartas
is. Meglehet8sen sok szerte az orszagban a meleg vizzel flitott liveghaz, amelyekben
els6sorban z6ldségeket termelnek. Mikozben Izland tajai csodalatosak, terlilete nem igazan
alkalmas nagyobb iv(i mez6gazdasagi termelésre, hiszen a talaj kozel 22 szdzalékat lava és
gleccserek boritjak, a ,,maradék” pedig dontéen vulkanikus, kopasz hegy.

Foldrengés és vulkankitorés

Izlandon viszonylag megszokottak a foldrengések. A nagy szamu, donté tobbségében kis
erdsségl foldrengést6l nem tartanak az emberek, mert az épiletek igen biztonsagosak.
Julius 10-én — hat napon at tarté tobb ezer kisebb féldrengés utdn — Reykjaviktol 40
kilométerre délnyugatra a Litli-Hrdtur hegy kozelében kitort egy vulkan hatalmas
ytlzijatékkal” és szlinni nem akard lavafolyammal. A rend6rség lezarta a tlizhanydhoz vezet6
utakat, de az igen draga, 15 perces helikopteres katasztréfa-turizmus azonnal beindult. Az
egyik kdzszolgalati tévécsatorna pedig rockzene kiséretében napi 24 6ran at kozvetitette a
vulkanikus esemény minden pillanatat.

Hova mennek az adok?

Erdemes megemliteni, hogy Izlandon az adébevételek felét az allami koltségvetés, masik
felét pedig az onkormanyzatok kapjak. A személyi jovedelemadd mértéke 33-45 szazalék,
az altalanos forgalmi ado pedig 3 kulcsos: 0,11 és 24 szazalék. Minden varosban és faluban
van uszoda, edz6terem, amelyek ingyenesen latogathatdak.

Miutan az allami koltségvetés csaknem felét egészségligyre, szocidlis kiadasokra és
oktatasra forditjak, az orszagban mindhdrom agazat igen fejlett. Az oktatasi intézményekben
a lexikalis tudas helyett a képességekre és a készségekre helyezik a hangsulyt, szazadunkban
ugyanis a modern oktatds ezekre a terliletekre 6sszpontosit.

Korszerti, olcsé energia

Izlandot gyakran , becézik” |lava- vagy gejzir orszagként. Gazdasagilag talan talalébb
geotermianak nevezni, lassuk miért. Az energiatermelés 100 szazaléka megujulé
energiaforrasbdl szarmazik. A villamosenergia 70 szazalékat a vizi energia szolgdltatja
(hidroelektromos energia), a szél és a geotermikus forrasok aranya 30 szazalék. A fosszilis
energia részesedése a teljes energiafelhasznaldsban 15 szazalék. A szenet elsGsorban
Németorszagbdl és Lengyelorszagbdl importaljak.

A haztartasok 90 szazalékat geotermikus energiaval flitik, amely igencsak olcso, és egyuttal
alacsonyan tartja a rezsikiadasokat is. A hGvezetékek behaldzzak a telepiiléseket, hasonldan



azigen jo minGségli vizvezetékekhez. A rezsikoltségek Izlandon a jovedelem igen alacsony
szazalékat jelentik. Emellett valddi az energiaforrasok , okozta” kérnyezetvédelem.

Gejzir és gleccser

A kilfoldi latogatdk nagy oromére lzlandon sok a g6z01g6, sistergd, fortyogd, bugyborékold
fold és viz, amelyeket csak biztonsagos tavolsagbdl lehet megtekinteni. A kénes szag mar
messzirdl jelzi, merre is vannak a geotermikus teriiletek, forrasok. Ezek nem azonosak a
gejzirrel, amelyekbdl nincsen sok az orszdgban. A gejzirek viszont nagyon latvanyosak a
magasba sz6kd, g6z01g6 vizoszloppal, robbanasszerl hangok kiséretében. Mas el6jel(, de
ugyancsak pompas latvanyossag a gleccsertavak, amelyek hatalmas, lakéhdz nagysagu
jégsziklai kozott nagy élmény hajékazni. A globalis felmelegedés egyik sajnalatos, jol lathato
jele, hogy olvadoznak, vizesednek, rovidilnek a tobb ezer méteres magassagbol érkezé
gleccserek.

Rovid autokoérkép

A szigetorszagban mind tobb az elektromos autd. A gépkocsiértékesitési statisztikak szerint
az eladott autok 42 szazaléka elektromos, 32 szazaléka hibrid. Az elektromos autok
afamentesek és nem kell utanuk gépkocsiadot sem fizetni. Meglehet6sen olcsé Izlandon az
autotoltd aram. A benzin atlagara literenként 315 korona.

Ezzel szemben a benzines autdk ara magas és sok a j6 minGség(i orszagutak mentén az
Onkiszolgald benzinkut. A turistanak meg kell szoknia, hogy ,,magad uram, ha szolgad
nincsen”, vagyis a mindennapi életben, a munkaerShiany miatt is, igen magas az
automatizaltsag foka, ,személyzet” tébbnyire nincs.

Korrupcio helyett bizalom

Az izlandi emberek baratsagosak, érdekl6d6ek. Korrupcié — a tobbi északi orszaghoz
hasonldan - gyakorlatilag nincsen, az emberek feltétlen bizalommal vannak egymas és a
kiilfoldiek irant. Ennek j6 példaja, hogy az egyik halaszfalu 6nkiszolgdlé vendéglSjében
tdvozaskor bemondasra kell fizetni. Borravald nem szokas, szervizdij nincsen. Egyébként az
Uzletekben alig lehet |atni készpénzes fizetést, mindenhol hitelkdrtyaval fizetnek az 6sszeg
nagysagatol flggetlendil.

Befektetési célpontok, kiilféldi téke

Izlandon nagyon j6 befektetési és megtériilési lehetdségek nyiltak és nyilnak a kilfoldi
invesztorok szamara. Elsésorban az idegenforgalom, a vizkultura, az adatfeldolgozas, a
biotechnoldgia, az informatika és a filmipar varja és kapja a kilféldi mikodé tékét. (Izland
magas szinvonalu filmiparral rendelkezik. Onmaga is sok jatékfilmet készit, emellett sok a
bérforgatas, a koprodukcid a latvanyos és egyedi természeti helyszinek miatt.)

Az OECD el6rejelzése szerint Izland idegenforgalom vezérelte gazdasagaban idén a
novekedés lassulasara lehet szamitani, 6sszhangban a hasonlé eurdpai folyamatokkal. A
lassulds azonban rovid életiinek igérkezik, ugyanis a szigetorszag gazdasagaban igen sok
dinamika van. Fontos szempont az is, hogy a kiilfold felfedezte az orszagot, aramlik be a
miikodo t6ke, nem kevésbé a munkaerd. (Becslések szerint a szigetorszagban 500 magyar



él.) A turistdk, a kilféldi vendégmunkasok szamanak dinamikus névekedése, valamint az
erdteljes innovacio béviti a piaci lehetéségeket és a bizalmat a gazdasag irdnt.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Hollandiabdl

Szélkerék és élvonal

Az innovacios fejlettséget mérd Global Innovation listan Hollandia tavaly az el6kel6 otodik
helyet foglalta el. A sajt és a szélmalom mellett a digitalis és a fejlett kozlekedési
infrastruktura is ma mar az orszag 6 jellemzdi kdzé tartozik. A hajdanvolt K6z6s Piac (ma
Eurdpai Unid) egyik alapito tagjanak gazdasdga stabil, de a f6bb mutatok lassuldsrol
tanuskodnak; a pandémia, az energiaarak alakuldsa és az orosz agresszié Ukrajna ellen a 41
ezer négyzetkilométer teriletl, csaknem 18 millids lakossagu Hollandiat sem hagyta
érintetlentl. Mikdzben az egy f6ére juté bruttd hazai termék idén megkdzeliti a 73 ezer
dollart, ami az egyik legmagasabb érték a vilagon.

Vasarnap délutdan, amszterdami f6pdalyaudvar. A [atogaté a repil6térrél taxival siet a
palyaudvarra, hogy onnan vonattal folytassa utjat egy, a holland-német hatar mentén fekvé
varosba. A palyaudvaron hatalmas tomeg, csak annyit lehet tudni, hogy nem jarnak a
vonatok a vasutat ellaté aramrendszer hibaja miatt. Tobb éra elteltével sincs valtozas,
informacid alig, egyre n6 a varakozé hazai és a nemzetkoézi utasok szama.

Végre be lehet szalIni a vonatokba, de néhany perc mulva indulds helyett kiszallas, Gjra
nincsen aram. A huzatos pdlyaudvar nem j6 tandcsadd, ennek ellenére az utasok nyugodtak,
semmi panik, stressz, pedig a vasut , illetékesei” nem tudnak felvilagositast adni arrdl, mi
varhaté. Az élelmes taxisok kisbuszos irdnyjaratokat kinalnak az azonos célpontokra tarté
utasoknak. (A vasuttarsasag szamla ellenében megtériti a taxi-koltséget.) Miért is kerilt be
ez a nem igazan jelentls esemény a ,,morzsak” kozé? A nyugalom, a balhé-mentesség és a
valtozasokhoz valé alkalmazkodds miatt. Erdemes megjegyezni, hogy ez a vasarnapi kozjaték
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Szélkerék, foldgaz, ivoviz

A szélmalmok ma mar csak idegenforgalmi latvanyossagok, a szélkerekek viszont szinte
elfoglaljdk az orszag minden szeles zegét-zugat, beleértve a parti vizeket is. Termelik az
aramot. Hollandia szdmara a szélenergia fontos, de nem meghatdrozé. Ez inkdbb a féldgazrdl
mondhato el, hiszen az orszag rendelkezik az EU féldgaztartalékainak tobb mint
egynegyedével.

Hollandia - nem csak a retorika szintjén — megkilonbdztetett figyelmet fordit a fenntarthato
fejlédésre és a kornyezetvédelemre. Ennek is kdszonhet6 — allitjak a hatdsagok -, hogy
Eurdpdban itt a legjobb mindségi az ivoviz. Nem meglepd ezek utan, hogy Amszterdam
egyik szallodajanak a bejaratanal az arra jardk ingyen (!) tolthetik fel kulacsaikat, palackjaikat
ivovizzel. Rekldmnak sem rossz.



Pékaru a kukaban

Viszont reklamnak is nagyon rossz és érthetetlen, amit e sorok irdja az egyik nagy eurdpai
szupermarket halézat boltjdban tapasztalt. Zaréra el6tt néhany perccel az aznapi el nem
adott pékarukat leszedték a polcokrol és bedobtak az odakészitett kukaba. Még Ossze is
nyomtak, legyen tobb hely a kovetkez6 adagnak. A gusztusos kifliknek, zsomléknek,
bégeleknek stb. biztosan jobb helye lenne a karitativ szervezeteknél. Mert még a gazdag
Hollandidban is sok a kéregetd, a hajléktalan.

El6keld listahelyek

A Forbes magazin 6sszesitése szerint Hollandia 2022-ben a vilag tizen6todik legnagyobb
gazdasdaga volt. A negyedik helyet foglalja el azon orszagok sordban, ahol a legkedvez6bbek
az lizleti feltételek. Még néhany, bliszkeségre okot add helyezés: Hollandia a vilag
versenyképességi listajan a hatodik, mig a korrupcidellenes rangsorban (Corruption
Perception Index) a nyolcadik. Itt érdemes megemliteni, hogy Hollandia a vilag negyedik
legnagyobb addéparadicsoma.

Kedvezd gazdasagi mutatok

A 2021 decemberében megalakult négyparti koalicids kormany eredményesen menedzseli a
gazdasagot. Tavaly a GDP 4,5 szazalékkal novekedett, az idei esztendére 0,8, jovére 1,8
szazalékos bévilést varnak. A tavalyi igen magas 11,6 szazalékos inflacio az idei év végére
4,9, jovlre pedig 3,3 szazalékra szelidil az el6rejelzések szerint. A munkanélkiiliség nem éri
el a 4 szadzalékot. Az dllamaddssag csokkend iranyzatot mutat, idén a GDP 49,3 szazalékaval
lesz egyenlé.

Hogyan sikeriilt, sikeriil mérsékelni az inflaciét? A csokkend energiaarak lefelé nyomjak a
pénzromlast, s ugyancsak ebbe az irdnyba hat az gaz és a villanyaram és néhdany fogyasztasi
cikk aranak a befagyasztasa. A jelentds energiafelhasznalo kis- és kozépvallalatok, valamint
az alacsonyabb jovedelm( haztartdsok anyagi tamogatasban részesilnek.

A minimalbérek 10 szazalékos emelésének is kdszonhetd, hogy 2022-ben a lakossagi
fogyasztas 6,6 szazalékkal baviilt. J6l teljesit az élelmiszer- és a vegyipar, a k6olajfinomitd
agazat, a high-tech cégek, a pénziigyi szektor, valamint az igen magas fokon gépesitett
mezdgazdasag. Ez utdbbi dgazat a munkaerd mindossze 2 sz4dzalékat foglalkoztatja. Idén 4
szazalékos béremelés varhaté mind az allami, mind pedig a maganszektorban.

Alkohol és kanabis

A Heineken, az Amstel és mds hires sorok hazajaban igen szigoruan veszik a kdztéri alkohol
fogyasztasat. Az amszterdami kandlisokat 6vezé korlatokon sok helyen szerepel a
figyelmeztetés: ez alkoholmentes 6vezet, aki itt fogyaszt alkoholt, azt 100 eurdra is
megblintethetik. (A turistak korében igen népszeri csatornaturak hajéin ugyanakkor
meglehetGsen nagy az italkinalat.)

Kozismert, hogy Hollandidban legdlis engedélyezett a kannabis. Sokfelé (elsésorban
ugynevezett coffee shopokban) lehet kapni kisebb-nagyobb kiszerelésben, cigarettaban,
siteményben. A kannabist tartalmazo siiteményeket harom kategoridba soroltak: alacsony,



kozepes és magas ,,anyag” -tartalmu sutik. A kannabis fogyasztdkat és vasarldkat ugyancsak
kozterileti feliratokon évatossdgra intik: ne vasarolj kabitdszert utcai” keresked6t6l”, mert a
szer mérgezett lehet”

Kozért a szallodaban

Hollandidban is p6rog az idegenforgalom, a l1atogato ott is sok Ujdonsaggal taldlkozhat.
Példaul egyre tobb helyen nem lehet készpénzzel, csak kartyaval fizetni. Muzeumok,
varosnézd autdbuszok, repul6téri Gzletek, s mind tobb vendégld is tartozik tobbek kozott a
Skészpénzmentes” kategdridba. Az is a turistakat ,,szolgéalja”, hogy szamos hotelben, ahol
nincsen benne a reggeli a szoba draban, dnkiszolgalé ,kézért” mikodik, ahol a
legsziikségesebb étkek és italok beszerezhet6k. (Az egyetemeken ugyancsak mikddnek
onkiszolgalé boltok, nem rossz beruhdzas...) S6t, van olyan hotel is, ahol a vendég kiveheti a
mélyh(tébdél kedvenc pizzajat és megsitheti azt maganak. Természetesen nem ingyen.

Visszatérve a holland gazdasagra: a konjunktira meglehet6sen lassu élénkilését jelzi, hogy
mind az export, mind pedig az import béviil. Hollandia exportjanak 66 szazaléka iranyul az
EU orszagaiba, behozatalanak 42 szazaléka szarmazik onnan. Termékeinek és
szolgdltatdsainak f6 exportpiaca Németorszag és Franciaorszag, az importot Kina vezeti,
utana Németorszag kovetkezik.

Az elbrejelzések szerint hosszu évek utan idén csdkkennek el6szor (3 szazalékkal) az
ingatlandrak. Ez a tény és a lakossagi fogyasztds novekedése is jelzi, hogy a holland gazdasag
2024-re varhatdan tovabb erésodik. Kedvez6 konjunkturara szamitanak az orszag globalis
cégei is, tobbek kozott a Philips, az Unilever és a Royal Dutch Shell.

Roombeek jjaéledt

2000 majus 13-an Enschede varos Roombek keriiletét hatalmas robbands razta meg,
felrobbant egy t(zijaték raktdr. A katasztréfaban 23-an meghaltak, a sebesiiltek szama
meghaladta az ezret. Csaknem 44 hektaron omlottak 6ssze vagy sériltek meg hazak. A
hatalmas ujjaépitési projekt nyoman teljesen megvaltozott a varosrész.

Neves épitészek egyedi lakéhdzakat terveztek, amelyek mindegyike kiilonbozik a masiktél. A
parkok, a nagy szabad terek az emlékezést is szolgaljak. Kulturdlisan is megujult Roombeek,
tobb muzeum és muvészeti galéria talalt ott otthonra. Példaul a Rijksmuseum Twenthe,
valamint egy textilmizeum, amelyet egy régi textilgydrban rendeztek be. Ma Roombeek
Hollandia egyik biiszkesége.

Egyetemek fels6 fokon

Hollandidban sok egyetem m(ikodik, a kilfoldi hallgaték Iétszama meglehet6sen magas.
Ennek oka egyrészrél az oktatas magas szinvonalaban, masrészrél a személyes
odafigyelésben keresendd. Ez utdbbi azt jelent, hogy az oktatdk névrél ismerik a hallgatdkat,
figyelemmel kisérik fejlédésiiket egyetemi éveik alatt, felkészitik 6ket a valasztott pdlyara és
nem utolsé sorban sok gyakorlati ismeretet adnak at. A tandij nem alacsony, de rengeteg
osztondij all rendelkezésre, emellett a hallgatdk nagy része részmunkaidében dolgozik.
Amszterdam, Maastricht, Utrecht, Gronigen, Haga, Enschede és a tobbi — nem kevés —



egyetemi varosban pezseg az élet, s az sem mellékes szempont, hogy az egyetemi hallgaték
nagy szama jotékony hatdssal van a kereslet alakulasara.

Morzsa — mar itthonrdl
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Végll pedig egy ,folyékony morzsa” Budapest nemzetkozi légikikotdjébdl. Ismeretes, hogy
hazank asvanyviz-nagyhatalom, szinte se szeri se szama a jobbnal jobb palackozott
asvanyvizeknek. Ezért is érthetetlen, hogy amikor a poggyaszdra varo légiutas a futdszalag
mellett dllva megszomjazik, miért is kell neki osztrak asvanyvizet vasarolnia? Az
automataban a rdgcsalni valok mellett ugyanis kizardélag a vezetd osztrak asvanyvizmarka
szénsavas és -mentes palackjai kindljdk magukat pénzbedobas ellenében. Az automatan
pedig semmi jele annak, hogy az az osztrak gyartécég tulajdona volna. Ennyit az
orszagimazsrol?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Japanbdl 1

Ujraéled a ,mosoly orszaga”

Kevés orszag van a vilagon, ahol a kormany, a kézponti bank, a szakszervezetek, valamint a
gazdasagi és az lzleti élet szerepl6i 6rommel fogadjak, hogy az inflacié végre felkuszott 2
szazalékra, s ez kedvezs hatdssal lehet az egész gazdasagra. Ez tortént a kozelmultban
Japanban, ahol a deflacids évek utan bekdszonté pénzromlastdl varjak a jovedelmek
novekedését, s ezen keresztil a hazai vasarlderd béviilését. A szigetorszag gazdasaga nem
versenyezhet a 320 kilométer/éra sebességgel haladé rakétavonat, az dllami Shinkansen
vasUthaldzat gyorsasagaval, de mar a mérsékelt élénkiilés is lendiletet, ndvekedést hoz és
jelent a ,felkel6 Nap orszaga” szamara.

Ismeretes és sokak szamadara emlékezetes, hogy az elmult évszazad hetvenes és nyolcvanas
éveiben a vildgot eldrasztottak az olcso és j6 mindségli ,,Made in Japan” termékek az
elektronikatol a textiliparig. Ezekben az évtizedekben az ugyancsak olcsé és magas
minGséget képvisel6 autdk exportja miatt is szarnyalt az orszag gazdasaga.

Pillanatfelvétel a jelenlegi gazdasagi helyzetrdl

Ebben az id6szakban Japan — dolldarban szdmolva — az USA utan a vildag masodik legnagyobb
gazdasaga volt. Ezutan harom elvesztegetett évtized kovetkezett a szigetorszag gazdasag-
torténetében, s id6kdzben Kina vette 4t a masodik helyet. A jen gyengiilése miatt néhany éve
Németorszag kerilt Japan helyére a harmadik helyre. A japan gazdasag szakérték
tobbségének véleménye szerint a szigetorszag 2026-ban a jelenlegi negyedikrél az 6todik
helyre csuszik le, a negyedik hely varomanyosa a sokkal kedvez6bb korfaval rendelkezé India.

Helytelen volna ,,temetni” a japan gazdasagot, ugyanis az egész vilaggazdasagban — sok
tényez6 egylttes hatasaként — jelentés atrendezédésnek lehetilink tandui. Az azsiai
szigetorszag GDP-je 2023-ban 1,5, tavaly 0,8 szazalékkal novekedett, az idei évben pedig a
brutté hazai termék varhatéan 0,5-0,7 szazalékkal bévil majd. A GDP-adatok arra utalnak,
hogy a vilag jelenleg negyedik legnagyobb gazdasaga tovabbra is képes ndvekedni, annak
ellenére, hogy szamos kihivassal kell szembenéznie. A globalis gazdasagi lassulds, a
kereskedelmi fesziiltségek és a geopolitikai bizonytalansagok ellenére Japan gazdasaga
viszonylag stabil maradt. (Tovabbi fontosabb gazdasagi mutatékrél a késébbiekben még lesz
sz0.)

A vartnal jobb tavalyi teljesitmény mogott tobb tényezd all: a belfoldi fogyasztas élénkiilése,
a vallalati beruhazasok novekedése és az export agazat teljesitménye egyarant
hozzajarulhatott a pozitiv eredményekhez. A japan kormany és a kézponti bank varhatéan
tovabbra is tAmogatd gazdasagpolitikat folytat a novekedés fenntartasa érdekében. Az
elkdvetkez6 honapokban kulcsfontossagu, hogy az orszag hogyan kezeli a globalis gazdasagi



bizonytalansagokat, mikozben igyekszik fenntartani a belsé fogyasztoi keresletet, 6sztondzni
a vallalati beruhazasokat, valamint az exportot.

Autovasarlas: csak parkoléhellyel

Japanban igencsak fegyelmezettek az emberek, s az odafigyelés nem csak az lGzleti életre,
hanem a kdrnyezetvédelemre, az egymassal val6 szolidaritasra is jellemzé, s a példakat még
hosszasan lehetne sorolni. Habar kdzben az utcdk, a palyaudvarok, a parkok stb. ragyognak a
tisztasagtdl, egy eldobott papirt, palackot, csikket nem lehet Iatni, addig a kozterileteken
nincsenek hulladékgy(jté edények. ,Ne dobj el semmit, vidd haza a szemetedet és azt
otthon szortirozzad papir, mlanyag, liveg stb. gy(jt6idbe” — igy szdl az elvaras, amelyet szaz
szazalékig betartanak. A kllfoldi [atogatéd nem tehet mast, mint a szallashelyére viszi magaval
a ,megtermelt” napi hulladékot. Ugyancsak a kornyezet védelmét, a kdzteriiletek
zsufoltsaganak csokkentését szolgalja az autdvasarlas mikéntje. Az autékereskedd csak
akkor ad el gépkocsit, ha a vevd igazolni tudja, hogy van sajat vagy bérelt garazsa, illetve
kerti bedlléja.

Inflacid, béremelés, fogyasztas névekedés, fellendiilés

Visszatérve a 123 milliés lakossdgu Japdn gazdasagara: a belsé kereslet, a lakossagi
fogyasztas, valamint a céges beruhazasok még a COVID-19 jarvany el6tt visszaestek, illetve
stagnaltak, s ez az irdanyzat a pandémia utan is folytatédott 2023-ig. (2016-ban a Bank of
Japan megkezdte a negativ kamatpolitika megsziintetését a gazdasagi névekedés 6sztonzése
érdekében, valamint a folyamatos deflacids nyomas felszamolasat.) A gazdasagot tehat a
deflacid, a negativ kamat is gyengitette, valtozast végil is a Bank of Japan élénkité akcidi
hoztak, hoznak.

Példaul a 2-3 szazalékos inflacié miatt a szakszervezetek béremelést koveteltek, meg is
tortént a csaknem 6 szazalékos bérnovekedés. Ezt a cégek is 6rommel megadtdk, ugyanis a
magasabb bérek nagyobb lakossagi fogyasztast jelentenek, vagyis a keresletbdviilés 6sztonzi
a gazdasagi novekedést. A kdzponti bank azt reméli, hogy a nagyaranyu béremelés rabirja a
fogyasztokat a koltekezésre, serkenti a keresletet és emeli az drakat. Ezzel egyitt
meglehetdsen lassu a japan gazdasag talpra allasa.

K+F-re megy a GDP csaknem 4 szazaléka

Erdemes megjegyezni, hogy a japan gazdasag hajtéerdi a 21-dik szazad eddig eltelt éveiben a
bels6 fogyasztds, az export névekedése, valamint az innovacio. Japan a vilag egyik vezet6
orszaga a tudomany, a technoldgia, a gépészet és az orvostudomadny teriiletén. Az orszagban
mintegy 700 ezer tudomanyos kutato dolgozik. A vilag allamai kozil Japan kolti a harmadik
legnagyobb Osszeget koltségvetésébdl tudomanyos és technoldgiai fejlesztésekre. 2022-ben
a szigetorszag a GDP 3,7 szazalékat forditotta kutatasi és fejlesztési tevékenységre. A 2024-
ben publikalt Fortune 500-as céglistan a japan vallalatok szama 40 volt. El6kel6 helyen
szerepelt a listdn a vilag els6 szamu autdipari cége, a Toyota.

Ezek a tényezdk is hozzajarulnak ahhoz, hogy mikézben Japan a vilag legnagyobb
nyersanyag- és energiahordozo importGre, nyersvas-, acél- és aluminium- feldolgozasaval a
vilag élvonaldba tartozik. Vilagels6 autd- és hajégyartasban. Feldolgozdiparanak vezetd



agazata a sokoldalu gépgyartas, vilaghirliek szuperexpressz vonatai is. Csucstechnoldgiat
alkalmaznak a japan cégek a mikroelektronika, a miiszeripar, a biotechnoldgia és az
elektronikai ipar terliletén is. A robotika kulcsfontossagu gazdasagi tényez6: Japanban van a
vilag 740 ezer robotjabdl 410 ezer, s a szigetorszag gyartja a legtobb ipari robotot a vildgon.

Eloregedd tarsadalom, kevés ujsziilott

Az utcakon, a bevasarlé kdzpontokban, a tomegkozlekedési jarmUiveken stb. sokan viselnek
maszkot. igy volt ez a pandémia elétt is, ugyanis a lakossag fél a fertSzésektdl, emellett mar
egy natha esetén is vigyaz a tobbiekre. Ugyancsak a személyes higiéniat szolgalja, hogy az
Uzletekben a hitelkartya mellett elterjedt az érintés nélkiili készpénzes fizetés. A pénztdros
nem ér hozza pénzhez, megteszi ezt helyette egy egyszer( fizet6 automata. Ez gy m(ikodik,
hogy a vevé6 a szamla 6sszegét, vagy annal nagyobb bankjegyet behelyez egy pénzfogadd
nyilasba és a visszajard (bankjegy és érme) a szamlaval egyiitt pillanatok mulva megjelenik
egy masik nyilasban.

Madr rovid tavon is komoly gondot jelent a gazdasag szamara is az eloregedd tarsadalom,
mikozben igen alacsony a sziiletési rata, vagyis gyors titemben csokken a népesség. A
munkanélkiliség mindossze 2,3 szdzalékos, a lakossag 61 szdzaléka dolgozik. A munkaerd 73
szazalékat (!) a szolgaltatasi agazat, 24 szazalékat az ipar és 3 szazalékat a mezégazdasag
foglalkoztatja. Itt érdemes megjegyezni, hogy a szolgdltato dgazat 72, az ipar 27, a
mez6gazdasag pedig 1 szdzalékkal jarul hozza a GDP-hez.

Egyenruha és toaletkultura

Vissza az utcara, a mindennapokhoz. Szinte mindenki hatizsdkkal jar, valésdgos egyenviselet
kortol és nemtdl fuggetlendl. Ha mar egyenviseletrdl esett szd, a diakok fegyelmezetten
hordjak egyenruhdikat, amelyek a valdsagban nem ,egyenek”. Minden altalanos és
kozépiskoldnak mas-mds anyagbdl, mintabdl all 6ssze az egyenruhaja. Abban egységes, hogy
hofehér bluz és ing, sotétkék szoknya és nadrdg. Mas a szoknya és a nadrag hossza az alsé-
és a fels6 tagozatban, a kdzépiskolasoknal ebben nincsen kilonbség. Viszont minden didk
(hasonldan a feln6ttekhez) sportcipében jar, ami egy kicsit ellt az egyenruhatél.

Nem tabu-téma Japanban a WC-hasznalat. Sok a toalet az utcakon, az Gzletekben a
megadlldkban stb. Nagyon tisztak és ingyenesek. Ez utdbbit azzal magyarazzak, hogy az
anyagcsere emberi szlikséglet. Barkivel barmikor barhol el6fordulhat, s a hasznalatért nem
szabad pénzt kérni, ez nem lehet (izlet targya. Az éttermek, az Uzletek stb. nem zavarjak el a
csak WC-haszndlatra betéréket, nem varnak el t6lik vasarlast, fogyasztast. Igencsak emberi,
emberséges hozzaallas.

A japan toaletkultira magas szinvonalat jol jellemzi, hogy az ll6alkalmatossdgok mellett
valdsagos kapcsoldtabla van a falon. Ezen lehet szabalyozni, beallitani az GilGke flitését, az
Oblitéviz nyomasat, az elsé és hatsd ,,alvdzmosas” vizhémérsékletét is.



Kiilkereskedelem, miik6d6t6ke export

A négy nagy és szamos kisebb szigeten elteril, 3 ezer kilométer hosszu orszag szamara a
kiilkereskedelem az egyik legnagyobb novekedési és bevételi forras. 2024-ben az export
értéke 691, az importé pedig 721 millidrd dollar volt, vagyis a kiilkereskedelmi mérleg —
japan mértékkel szamitva — enyhén deficites volt. Mind az exportban, mind az importban a
szigetorszag els6 szamu partnere Kina, mintegy 22-22 szazalékos részesedéssel. A kivitel
legfontosabb célorszagai Kina utan az USA 20,6, az ASEAN orszagok 13,9 és az EU 9,7
szazalékkal. A behozatalbdl az USA 10,5, az EU 10,4, Ausztralia pedig 7,1 szazalékkal
részesedett tavaly.

Japan a vilag elsé szamu miik6do toke exportére. 2021-ben példaul 147 millidrd dollar japan
mUikodé téke ,landolt” a vildg tobb orszagaban, mig ugyanebben az évben kilféldrél 25
millidrd dollar érkezett ugyanebben a ,,m(fajban”. S még egy érdekes statisztikai adat: 2023-
ban Japan kiilféldi addssaga 4,54 billid dollar volt, ez az 6sszeg a GDP 103 szazalékaval volt
egyenlé. (Ez a hatalmas szam egyben arra is ravilagit, milyen nagy dsszeget tesz ki az orszag
brutté nemzeti terméke.) Az dzsiai szigetorszag a vilag els6 szamu hitelnyujtdja.

Az idGsek tisztelete alapszabdly Japanban

Japanban igen fejlett a tomegkozlekedés, elsGsorban a vonat- és a metrd haldzat. A
nagyvarosokban 3-4 szinten helyezkednek el (egymas alatt, illetve folott) a metrdallomasok,
amelyek mozgélépcsGkkel és -jardakkal érhetdk el. Kdosz nincs, hiszen — mint mindenhol
Japanban — az angol feliratok is tdjékoztatast nydjtanak.

Itt érdemes megjegyezni, hogy a szigetorszagban nagy tisztelet 6vezi a cégeknél, az
intézményeknél, s nem utolsoé sorban a kézlekedésben az id6sebbeket. A metréon példaul
mar 50-60 éves utasok lattan is azonnal felpattannak a fiatalok tl6helylkrél és atadjak
azokat. Az (izleti életben pedig szinte kérlelik a nyugdijba vonuldkat, hogy részmunkaidében
jojjenek vissza a vallalathoz, mert sziikség van a tapasztalataikra, a kapcsolataikra és a
rutinra.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Japanbol 2

Rakétavonat és céghliség

Japan alapité tagja a G7 csoportnak és a szervezet megalakuldsa utan réviddel csatlakozott a
parizsi székhely(i OECD-hez is. Azsidban elsének érte el a fejlett gazdasag szintet. Az IMF
el6rejelzése szerint a szigetorszag idén mind a nominalis, mind pedig a vasarlderd paritason
szamolt GDP alapjan a vilag 6todik legerésebb gazdasagaval rendelkezik. Az egy f6re jutd —
vasarlderd paritason szdmolt — GDP az idei esztendé végére a Nemzetkozi Valutaalap
elérejelzése szerint eléri az 54 678 dollart.

A japdn gazdasag szakértGinek véleménye szerint egy izmosabb gazdasagi novekedés és egy
magasabb inflacié meghozhatja a nemzetgazdasdg ,,normalizdlédddsat”. A magasabb bérek
indukalta tobblet-fogyasztas pedig megvédheti a gazdasagot a deflacidba vald
visszazuhandstol. Persze ehhez az is szlikséges, hogy erdteljesen mikodjon a japan
»exporthenger”.

Huz6- és hajtéerd kerestetik!

Ennek viszont akadalya lehet a protekcionista, még nem egyértelm( amerikai importvam
politika. (Aprilis elején az USA 24 szazalékos vamot vetett ki a japan termékekre. Ezen felil
az importalt japan gépkocsikat még tovabbi 25 szazalékos kiegészité vam sujtja. Végleges
dontés a vamok kolcsonos alkalmazdsardl még nem sziletett. Tudnivald, hogy a japan
autdipar legnagyobb felvevé piaca az amerikai.)

Vezet( japan kdzgazddszok véleménye szerint jelenleg hidnyzik a gazdasagbdl a hizé- és
hajtoerd. Ez azt jelenti, hogy nagyon kemény munkara, termelés-, fogyasztas- és
exportosztonzésre van szlikség a j6 gazdasagi teljesitményhez.

Evtizedek 6ta Japan egyik erGssége, az elektronikai ipar zaszldshajoja a félvezetdgyartas.
Nemrégiben a vilag egyik legnagyobb félvezet6gyarto cége, a Taiwan Semiconductor
Manufacturing Company bejelentette, hogy hatalmas érték(i beruhdazast hajt végre
Japanban, amelyhez a szigetorszag kormanya egy trillid jen inveszticiéval jarul hozza.
Szakért6k véleménye szerint a japan félvezetGipar szamara a tajvani cég megjelenése az
orszagban igen nagy lehetGséget jelent.

A rakétavonatok évente 2 masodpercet késnek

Kordbban mar sz6 esett a Shinkansenrdl, a rakétavonatrdl. Az els6 vonalat a tokidi olimpia
évében, 1964-ben nyitottak meg a févaros és Oszaka (514 kilométer) kozott. Kezdetben azért
éplilt, hogy 6sszekosse a tavoli japan régidkat a févarossal, és igy segitse a gazdasagi
novekedést és a fejl6dést. A tavolsagi utazasokon tul a legnagyobb nagyvarosi teriletek
koruli szakaszok egy részét ingdzd vasuti halézatként hasznaljak.



A haldzat jelenleg csaknem 3000 km 260-320 km/éra maximalis sebesség(i vonalbdl,
valamint néhdny mellékvonalbdl all. A vonathdldzat jelenleg Honsu és Kjusu szigetek legtobb
nagyvarosat, valamint Hokkaidot koti 6ssze. A Szappordig tartd meghosszabbitas pedig
épités alatt all, és a tervek szerint 2038-ban késziil el.

A Tokiot, Nagojat és Oszakat, Japan harom legnagyobb varosat 6sszekot6 eredeti Tokaido
Shinkansen a vilag egyik legforgalmasabb nagysebességl vasutvonala. A tébb mint hat
évtizeddel ezel6tti megnyitasa 6ta 8 milliardnal is tobb utast szallitott. Csucsidében a
vonalon éranként akar 16 vonat is kozlekedik mindkét iranyban, egyenként 16 kocsival (1323
fér6helyes (il6kapacitassal), a vonatok k6zotti minimalis kovetési idé harom perc.

Nem tévedés, nem elirds, tavaly a Shinkansen vonatok Osszesitett késési ideje két, azaz kett6
masodperc volt. A kiilféldieknek példaul nem is sziikséges tudniuk a célallomasuk nevét,
elég, ha az érkezési id6pontot tudjak. Biztosak lehetnek abban, hogy a vonat masodperc
pontossaggal a célallomasra érkezik. (Az dllami Shinkansen mellett tobb magan
vonattarsasag is kozlekedik az orszagban.)

Huncut kommunikalas

A japan nyelvnek szép a dallama, aki viszont nem tanulta a nyelvet, az egy sz6t sem ért sem a
beszédbdl, sem pedig a feliratokbdl, az ujsagokrdl és a konyvekrdl nem is beszélve. Helyiek
elmondtak, hogy mind a csaladi, mind az Uzleti életben létezik a vizszintes, a felfelé és a
lefelé kommunikalas. Ez azt jelenti, hogy minden ember masként kommunikal a vele azonos,
magasabb vagy éppen alacsonyabb szinten 1évé csaladtaggal, munkatarssal, fénodkkel stb.
Mindegyik szintnek kilon nyelve van, s az emberek nagyon jél tudjak, mikor melyiket kell
hasznalni. Allitélag ezek a nyelvek igencsak kiilénbdznek egymastdl széhasznalatban,
hangsulyban, mondatszerkezetben. Nem ismerve a japan nyelvet, e sorok iréja nem tudta a
fenti allitasokat ellendrizni.

Eserny6-ruhatar - szaritas utan

Az eserny6 szaritd ,berendezést” viszont igen. Arrdl van szé, hogy Japanban sem szeretik, ha
valaki csop06gs esernybvel 1ép be étterembe, mizeumba, aruhdzba stb. Ezért a nyilvanos
helyek bejaratanal olyan szerkezet van, amelybe behelyezziik a becsukott ernyét és azt
megforgatjuk. A ,,préselés” nyoman az erny6rél lecsurog a viz. Ezutan az erny§ elhelyezhet6
az Ugynevezett erny6 ruhatarban. Ez egy allvany, a tetején sok-sok nyilassal és kulcsos zarral.
A csaknem szdaraz erny6t be kell dllitani a nyilasba, arra ra kell hajtani egy pantot, majd
kulccsal le kell zarni. Amikor kivesszik az erny6t, a kulcsot benne kell hagyni a zarban a
kévetkez8 hasznald szamara.

Fagylalt csak bent

A szigetorszagra is igaz, hogy a metrdn szinte mindenki nyomkodja a telefonjat, mint
mindenhol a vildgon. Id6nként azonban lehet [atni knyvet olvasé utasokat is. Nem véletlen,
hogy a metréallomasokon ez a felirat olvashatd angolul is: ne legyél okostelefonos zombi!

Meglepetést okozott, hogy utcdn nem szabad fagylaltot enni, csak bent a cukraszdaban és a
fagylaltosnal. De ennél is nagyobb meglepetés a japan BENTO-doboz, amely elkészitett


https://hu.wikipedia.org/wiki/Oszaka
https://hu.wikipedia.org/wiki/Nagoja
https://hu.wikipedia.org/wiki/Szapporo
https://hu.wikipedia.org/wiki/Hokkaid%C3%B3
https://hu.wikipedia.org/wiki/Kj%C3%BAs%C3%BA
https://hu.wikipedia.org/wiki/Hons%C3%BA

ételeket tart frissen. Elelmiszer tizletekben kaphaté eredetileg fabdl hajlitott tarolé edény,
ma mar rekeszes miianyag doboz, amelyben van egy kisebb boriték nagysagu lapos jégakku
a vasarolt étel frissen tartasara. Attél figgben, hogy mit vadsarolunk az étkezésekhez,
mindenféle fliszer, 6ntet is jar a dobozhoz. Gusztusos, praktikus, mindenhol elérhetd, és
hatalmas a valaszték.

Valtozéban a generacids céghliség

A ,mosoly orszagaban” a kozelmuiltig a cégek tobbségénél egy-egy csalad tébb generacidja
dolgozott egyiitt. Ha a nagypapa -mondjuk - a Sonynal dolgozott, gyermekei is ott
helyezkedtek el, s6t, az unokak is. Japanban ez a szokds szinte évszazados tradicié volt. Ugy
tlinik, ezen a teriileten is valtozas kezd6dott: tanulmanyai befejezése utan a fiatalok
tobbsége nem szandékozik kovetni szilei karriervonalat. Mdas szakmdat, mds szakteriletet
vdlasztanak, sajat szakmai pdlyafutasuk fontosabb szamukra a hagyomanyoknal.

Mindségi korék — onkéntes alapon

Tovabbra sincs viszont valtozds a minéségmenedzsment egy specidlis teriletén, az
ugynevezett mindségi korékben (quality circles). A japan termeld és szolgdltato vallalatoknal
havonta vagy kéthavonta egyszer munkaidé utdn a dolgozdk egy része bent marad a
munkahelyén, teljesen dnkéntes alapon. Azzal a céllal, hogy 6tleteljenek, miként lehet a
termékek és a szolgaltatasok mindségét javitani, hogyan lehet a munkafolyamatokat
hatékonyabba tenni, milyen ujitasokra, innovacidkra van sziikség, milyen uj termékkel
vagy szolgaltatassal lehetne bdviteni a kinalati palettat stb.

A minGségi korok az egylitt gondolkodas eredményeként javaslatokat fogalmaznak meg és
azokat tovabbitjak a felsé vezetés szamdra. A topmenedzsment viszonylag rovid idén beliil
vdlaszol, sok esetben pedig meg is valdsitja az 6tleteket. Hangsulyozni sziikséges ismételten,
hogy a minGségi korok teljesen dnkéntes alapon mikddnek, senki nem szervezi felllrél a
tevékenységiiket.

Nem lenne kdnny( taldlni még egy orszagot, ahol egyaltalan alakitandnak onkéntes minGségi
koroket. Az USA-ban termel6 japan autdgyarakban megprébaltak a quality circle rendszert
bevezetni, nem sikerilt. A kudarc magyarazata egyszer(i: ezekben a japan tobbségi tulajdonu
gyarakban csak a vezet6k egy része japan, a munkasok pedig amerikaiak. Az §
munkakulturajuknak pedig nem része az ilyen, rendszeres, kdz6s otletelés. Japanon kiviil
taldn még Dél-Koredban tapasztalhato elvétve a minGségi kor szemlélet.

Tobbcélu stadionok, plazak

Az azsiai szigetorszagban is szép szdmmal épliltek sportstadionok és bevasarlé kdzpontok.
Ezek sajatossaga a tobbcélusag: kidllitasoknak, konferencidknak, szinhazi el6adasoknak,
koncerteknek és még szamos egyéb rendezvénynek adnak otthont. A magas kihasznaltsag
kovetkeztében kedvezéek a megtériilési mutaték. Tanulhat a vilag ezeknek a
|étesitményeknek a sokoldalu kihasznalasabdl. Nem nehéz eltanulni azt sem, hogy a
szigetorszagban minden liftben van valamiféle tGl&alkalmatossag.



Idésotthonok - kiszervezésben

Ismeretes, hogy Japanban sok az ember, kevés a hely, ezért a lakasok tobbségének a
mérete is kicsi. Nem kivételek ez alél az id6sotthonok sem. Ezen a teriileten azonban
valamiféle kiszervezés, outsourcing van kialakuléban. A nyugdijalapok a kornyez6
orszagokban ingatlan-terileteket vdsarolnak erd6kben, tengerpartokon és ott épitenek
nyugdijas- és idGs otthonokat teljes ellatassal, orvosi felligyelettel stb. Ezek a lakasok nem
ingyenesek, megvasarlasukra kiilonféle pénziigyi konstrukciok allnak rendelkezésre. A
statisztikak tanusdaga szerint egyre tobben (elsGsorban maganyos iddsek) valasztjak ezt a
lehet6séget.

Mi is az a keiretsu?

Utolsé utimorzsaként arrél, hogy a japan vallalati, Gzleti kultura sokban kiilonbo6zik az
europaitol és az amerikaitdl. Ez tobbek kozott megmutatkozik a vallalatkormanyzasi, a
felel6s vallalatiranyitasi (corporate governance) rendszerben is, amelynek egyik jellemzéje a
kapcsolati befektetés, a keiretsu. Ez a rendszer a mdsodik vildghaboru utan alakult ki a japan
vallalati életben, s az a Iényege, hogy 10-20 egymassal kapcsolatban allé cég szoros
beszerzési, termelési, szolgaltatasi, finanszirozasi egyiittmiikodést alakit ki ,,kéron beliil”,
amolyan kartelt.

A kereszttulajdonlds egy cég részérsl a masikban nem haladhatja meg az 5 szazalékot, de
nem is kotelez6. A keiretsu ugy mikodik, mint egy vallalat, sok funkcidval, de minden
Ltagcég” 6ndllo, sajat vezetéssel, profillal, kdltségvetéssel rendelkezik.

A keiretsuk kozéppontjaban a bankok alinak, amelyeknek ugyancsak lehet tulajdoni részik
a vallalatokban. A rendszer legfontosabb eleme az, hogy a tagcégek egymastol rendelnek,
egymassal kooperalnak, és amennyire lehetséges, kizarjak a kiilsé vagy kilféldi szallitokat,
forrasokat. Ez a modell els6sorban a cégek és a dolgozdk érdekeit képviseli, a részvényesekét
csak kevésbé. A keiretsu rendszer jol miikédik az azsiai szigetorszagban, s erre figyelemmel
kell lenniiik a hazai vallalatoknak is japan lzleti kapcsolataikban.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Mexikébdl 1

Késziilében a gazdasagi csoda?

Mindig izgalmas elhagyni a ,,vén Eurdpat”, mas kontinensre latogatni; kiilonésen Mexikdba,
amely a vildg 11-dik legnagyobb gazdasaga, Latin-Amerikaban pedig — Brazilia — utdn a
masodik helyet foglalja el a gazdasagi rangsorban. Nem csak az eziisttermelésben vilagelsd,
hanem a legnagyobb aru- és szolgaltatds exportdr is Latin-Amerikaban. Mindekozben a
nagyobb varosokban - s6t a templomok kdzelében is - teljes ,harci diszbe” 6lt6z6tt indianok
fUstoléssel Gzik el a gonoszt a szertartasra jelentkez6k testébdl és lelkébdl, természetesen
el6re kialkudott dijazas ellenében.

A Mexikoi Egyesiilt Allamok szévetségi kdztarsasag, 31 allam szdvetsége, amely elndki
rendszeren alapul. A kétkamards parlament két legnagyobb partja a Nemzeti Akcié Part
(PAN) és az Intézményes Forradalmi Part (PRI). Jelenleg az utébbi van hatalmon, ez a part
adja az eln6kot, Manuel Lopez Obradort.

Idén elnokvalasztas néi jeloltekkel

Idén elnékvalasztas lesz Mexikéban. Az Uj id6ket jelzi, hogy mindkét nyerésre esélyes part
nét jelol elnoknek. Tehat akarmelyik part gy6z és szerzi meg a tobbséget a parlamentben, az
elnok mindenképpen az egyik holgy lesz. Ez legalabb akkora meglepetés az igencsak macso,
patriarchalis orszagban, mint a gazdasag gyors litemi fejlédése a Covid utani idészakban. A
nemzetkOzi gazdasagi szervezetek, a vilag vezetd pénzintézetei, a hitelmindsit6k Mexikét
Ujabban lopakodd gazdasagi csodaként emlegetik. De errél még részletesen lesz sz6 késébb.

Pillantas a mexikdi-amerikai kapcsolatokra

A ma mintegy 2 millié négyzetkilométer terilet(i és 120 millio lakosu orszag a 19-dik
szazadban tdbb haborut vivott az Egyesiilt Allamokkal. Az amerikaiak gySzelmével végzédott
haborukat kovet6 békeszerz6dések nyoman Mexiko dsszesen 25 millié dollarért mintegy
1,6 millio négyzetkilométer teriiletet adott el és at a gy6ztesnek. Tébbek kozott Kaliforniat,
Texast, Utah-ot, Uj-Mexikét.

A két orszag kozott tébb mint 150 éve béke van, és mind szorosabb a ma mar egyre inkabb a
kolcsonos elényokon alapuld gazdasagi egyluttmikodés. Mexiké gazdasaga, fejlédése,
idegenforgalmanak alakuldsa azonban ma is jelent&sen fiigg az USA-tél. Erthet6 médon az
amerikai gazdasagi novekedés stimuldlé hatassal van a déli szomszéd gazdasdagara.

Ugyanakkor az orszag egyre kevésbé hatsé udvara az Egyesiilt Allamoknak; példaul
Kanaddval és az Egyesiilt Allamokkal egyiitt tagja az észak-amerikai szabadkereskedelmi
ovezetnek, a USMCA-nak. Jdl jelzi Mexikd és az USA gazdasdgi kapcsolatainak er6sodését,
hogy 2022 6ta - 20 év utan el8sz6r — Washington elsé szamu kereskedelmi partnere nem
Kina, hanem a déli szomszéd, Mexiké.



Tarkabarka korkép-szelet a févarosrol

Mexikdvaros belvarosa Szilveszter éjjelén vidamparkka valtozott. Mindenhol kérhintak,
hulldmvasutak, céllovoldék, hajohintak stb. és jokedvl tomeg. A [atogatd egy részeg embert
sem latott, de még kézben tartott vagy eldobott sérosdobozt, pezsgdsiiveget sem. Reggel
nem volt dolga a takaritd gépeknek, mert az éjjeli mulatsag utan is tisztak maradtak az
utcak. Itt érdemes megjegyezni, hogy Mexikdban viszonylag jo a kozbiztonsag. A kormany
és a drogbandak, valamint a drogbardk k6z6tt azonban folyamatos a haboru. Az
orszagutakon szinte minden teleplilés végén rendérautdk villognak és a rend6rok minden
autot megdllitanak, benéznek az utastérbe, a csomagtartdba és elkérik a személyi és a
gépkocsira vonatkozé dokumentumokat ellenérzésre.

A 20 millié lakosu févarosban mindig hompolyog a tomeg, kiilonosen a filmekbdl, hiraddkbol
jol ismert f6téren és kornyékén. A katedrdlis, az elnoki palota, a varoshdza és még sok
[atnivald veszi koriil a monumentalis teret. Az egyik — nem allami — éplilet elsé emeletének
hosszu erkélyén nyitott, szines eserny6be ,,01t6z6tt” firdGruhds holgyek tancoltak és
ajanlottak az arra jaroknak szolgalataikat. A rend6rok a holgyekre nem forditottak figyelmet,
ahogy a szamtalan utcai arusra sem.

Mexikdban — némi tulzassal — mindenki arul valamit az utcan kis asztalrdl, satorbdl, de a
legtobben menet kézben a jardan vagy éppen az autdsoknak a piros lampanal. Sajat
készitésl siteményt, szendvicset, Udit6t, szuvenirt, nyakbavaldt, terit6t, blizt, inget, dvet,
konyvet és még ezerfajta dolgot kindlnak. Semmi er6szakossag, ha nemleges vélaszt kapnak,
udvariasan, altaldban mosolyogva tovabb allnak. A rend6rok békén hagyjak az alkalmi
arusokat, itt is érvényesiil az élni és élni hagyni elmélet és gyakorlat.

A varosokban igen gondozottak a parkok, szemet gyonyorkodtetd a buja trépusi ndvényzet
szerte az orszagban. Meglepetést okozott, hogy a hatalmas varosi palmafakat igencsak
akkuratusan kannabdl 6ntozik

A mar emlitett indian samanok szinte minden koztéren jelen vannak Mexikéban. Egy
kehelybe tesznek valami porszeril anyagot, meggyujtjak és a keletkezé fiisttel, valamint egy
ecsetszer( eszkdzzel ,,bekenik” tet6tdl talpig, elolrél és hatulrdl a megtisztulni vagyodkat.
Fényképezni csak az Gigyesebbek tudnak, ugyanis a saman tdrsasagat alkoté néhany indian
igyekszik (szép széval) megakadalyozni kozeli fotok készitését. Jol jelzi a gonoszt elliz6
samanok tekintélyét, nemkiilonben a , keresletet”, hogy a fiistos hokuszpokusz a templomok
bejaratahoz egész kozel is folyik.

Erdteljes gazdasagi fellendiilés - amerikai Iélegeztet6gép nélkiil

A szines és latinosan jokedvU utcakép utan vesslink egy hosszabb pillantast Mexikd gazdasagi
helyzetére. A mexikdéi gazdasag ezer szallal kotédik az északi szomszédéhoz, de mar jo ideje
nincsen amerikai lélegeztet6gépen. A gazdasag egy széles kor(i, er6teljes fellendiilés
kozepén tart. A brutté nemzeti termék 2022-ben 3,9, tavaly 3,2 szazalékkal novekedett, az
elérejelzések az idei esztendére 2,4-2,6 szazalékos GDP-bdviilésrdl szélnak. A szolgdltatd



szektor a GDP-hez 64,5, az ipar 31,9, a mez6gazdasag pedig minddssze 3,2 szazalékkal jarul
hozza.

Meglepd a szolgaltatasi agazat magas aranya, a fejl6d6 orszagok dontd tobbségében
ugyanis ez a részesedés joval alacsonyabb. Mexikd esetében a magyarazat az
idegenforgalom, a fejlett pénzligyi szektor, az élénk és hatalmas ingatlanpiac, valamint a
virdgzo épitbipar.

JOl jelzi a gazdasag tartds izmosodasat, hogy a munkahelyek szama évi egymilliéval béviil. A
dolgozdé munkaers 62 szdzalékat a szolgdltatdipar, 24 szazalékat az ipar
(élelmiszerfeldolgozas, elektronika, textilipar, vas- és acélipar, nyersanyagbanydszat,
gépkocsigyartas, kéolajfeldolgozas), 14 szazalékat pedig a mez6gazdasag foglalkoztatja. Az
idei évben a munkanélkiliségi rata 3,1 szazalékos lesz. Rekordalacsony munkanélkiiliség,
mikdzben a termel6kapacitasok kihasznaltsaga rekordmagassagu.

Az inflaciot sikerilt szamottevéen mérsékelni: 2021-ben a pénzromlds 7,4, tavaly 4,5
szazalék volt, 2024-re pedig 3,2 szazalékos inflaciordl szél az el6rejelzés.

A gazdasagfejlesztési stratégia egyik f6 célja a hazai piac, valamint a fogyasztds erdsitése.
2018 6ta folyamatosan novekszik a minimalbér és pozitiv a redlbérek alakulasa is. Ebbdl
logikusan kovetkezik a lakossagi fogyasztas folyamatos béviilése. Az orszagban kettds afa-
rendszer m(ikodik: a hatarvidékeken 17, mashol 10 szazalék az altalanos forgalmi adé.

A gazdasag hajté ereje az épitdipar, amelynek évi novekedése atlagosan 7 szadzalék. Az allam
hatalmas infrastrukturalis beruhdzasokat hajt végre (olajfinomitdk, Uj vasutvonalak -tobbek
kozott a Yucatan félszigeten - stb. épitése) és nagy lendiiletet vett az Gigynevezett
nearshoring tevékenység is. Ez, a nemzetkozi izleti életben viszonylag Uj kifejezés és
gyakorlat a COVID-jarvany utan er6sodott meg.

Mi a nearshoring?

A pandémia idején (s még utana is viszonylag tartdsan) a logisztikai lancok megszakaddsa,
szlineteltetése miatt akadozott az eurdpai és az amerikai cégek ellatasa alkatrészekkel,
részegységekkel Azsidbdl, elsésorban Kindbdl. A nearshoring azt jelenti, hogy az Eurépéba és
az USA-ba irdnyuld exportcikkek termelésének mind nagyobb részét helyezik at a
megrendeld véllalatok kdzel Eurédpahoz vagy éppen Eurdpaba, az Egyesiilt Allamok estében
pedig Mexikdba. Kbzelebb a végsé piachoz.

Mexikéban gomba mddra szaporodnak a nearshoring cégek, amelyek az 4zsiai vallalatok
helyett maguk gyartanak az amerikai piacra, lehet6leg kdzel az amerikai hatarhoz. igy tovabb
csokkenthet6k a szallitasi koltségek. A nearshoring nagyon sok munkahelyet teremt,
szamottev6en megnoveli a kiilfoldi miikod6tSke (KMT) bearamlasat, valamint az exportot.

A nearshoring vallalatok termékei Made in Mexico felirattal hagyjdk el az orszagot és
vammentesen kerllnek az USA és Kanada piacara. Az erételjes kiilfoldi miikod6t6ke-
bearamlas nyoman névekedett a termelékenység és kiszélesedett a kutatasi, fejlesztési
tevékenység is az orszagban.

J6n a kulféldi miik6d6téke



A KMT értéke 30 milliard dollar, ezzel Mexiké a kllfoldi miikodétéke célpontok
vildgranglistdjan a 19-dik helyen all. A KMT 47 szazaléka az USA-bdl, 12 szazaléka
Spanyolorszagbdl érkezett. Kanada részesedése 7,5, Japané és Németorszagé egyarant 4,5
szazalék.

Folyamatosan csokken az dllamaddssag, amely tavaly a GDP kozel 47 szazalékaval volt
egyenld. A koltségvetés GDP ardnyos hidnya 2023-ban 3,9 szazalék volt, az idei évre 5,4,
jovére pedig 2,6 szazalékos deficitet varnak. Az idei kéltségvetési hidny boviilését
els6sorban a tovabb noévekvé szocidlis kiadasok idézik eld.

A szamsorok utan térjlnk vissza a mexikdi hétkéznapokhoz, érdekességekhez. Az utca
embere bardtsagos, udvarias, segit6kész. Nemcsak a kilfoldiekkel, hanem sajat
honfitarsaival is. A varhato életkor 75 és fél év, a lakossag 4,8 szdzaléka analfabéta. A
statisztikak tanusdga szerint a lakossag 36,3 szazaléka szegény, 7,4 szazaléka pedig nagyon
szegény. Az orszagban még nem szlint meg a cselédrendszer. ElsGsorban a kozéposztalybeli
csaladoknadl dolgoznak haztartasi alkalmazottak. Kordbban sok szazezren mentek az USA-ba
csaladokndl dolgozni és j6é esetben veliik egy fedél alatt lakni. Ma mar igen nehéz
bevandorolni a Mexikébdl az Egyesiilt Allamokba, a hataron atszokni, atdszni szinte
lehetetlen, az amerikai oldalon ugyanis igen erds a hatarvédelem.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant

ITT VAN VEGE AZ ELSO RESZNEK

Utimorzsak Mexikébol 2

Magasrepilésben a turizmus és az autdipar

Pillanatképek

Mexikdvaros kiils6 dimbes-dombos kerileteiben sokmegallds libeg6-halézatok miikodnek.
A févarosban 12, 6sszesen 220 kilométer hosszisagu metrévonal van, de a kiilsé részeken
meglehetGsen tavol vannak egymastdl a megallok. Az ottlakdk életét azzal igyekeznek
kénnyebbé tenni, hogy libegbkkel tudnak eljutni a legkdzelebbi metrd dllomashoz. A nagy



libeg6-vonalak szinte behaldzzak az eget, nem zavar senkit, ugyanakkor j6 6sszekottetést
biztosit a varos kdzpontja és mads iranyok felé. Egyébként egy metrdjegy ara 6 peso, ami 120
forintnak felel meg.

Egy masik (tanulmanyozdasra érdemes) kozlekedési érdekesség a metrébusz. Felszini
autobuszokrdl van szd, amelyek szamara a varosi féutvonalak felez6vonalatdl balra és jobbra
egy-egy sav kizarélagos hasznalatra van fenntartva. A megemelt, fedett megallokat a
felez6vonalon alakitottak ki, ahova zebra vezet. Ez a kozlekedési mddszer, lehetGség abban is
kiilonbo6zik az altalunk is ismert buszsavtél, hogy az Uttesten beliil van, nem lehet réla
kanyarodni, autdk, kerékparok, rollerek, motorkerékparok nem haladhatnak rajta, s mas
buszjaratok a metrébusz megalldindl nem allhatnak meg.

A mexikai konyha vildghires, rengeteg a vendéglg, a kif6zde. Az utcakon is mindig siil,
fortyog valami. Tortilla, kukorica, nachos, avokdddkrém, chili con carne, bab, fajitas, burrito,
taquitos és a sort még hosszan lehet folytatni a helyi inyencségekrél, nem elfeledkezve a
tenger gyimolcseirdl, valamint az agdvébdl erjesztett nemzeti italrdl, a tequildrél és a
megszamldlhatatlan és igencsak fantaziadus nev( koktélokrol.

A 21-dik szazad, a digitalizacio nem hagyta érintetleniil a vendéglatast sem. Az egyik — Frida
Khalo ma muzeumkeént szolgdlé hazahoz kozeli — vendéglében az asztalok szélére
felragasztott QR-kdd szolgdl étlapként. Aki nyomtatott étlapot szeretne latni, helyette kap
egy tabletet, amelyet ,lapozva” megismerkedhet az étel- és italvalasztékkal, valamint az
arakkal.

Mexikéban az allami és a maganberuhdzasok mellett erételjesen novekszenek a kormany
szocialis és oktatasi kiadasai. Ez utébbinak nem titkolt célja, hogy minél tébb né alljon
munkaba megfelel§ szakképzettséggel. Az idegenforgalomban (szallodakban, Gdiil6
komplexumokban, éttermekben, idegenvezet6ként stb.) mar most is igen sok n6 dolgozik. A
nék jelentik a mexikdi gazdasdg szamdra a nagy munkaerdtartalékot.

Kéolaj, foldgaz

Mexiké a vilag 14-dik legnagyobb kdéolajtermeldje, naponta 1,73 millié hordé olajat hoznak
a felszinre. (Egy hordd mintegy 159 literrel egyenld.) Az orszag kGolaj- és foldgazipara
gyakorlatilag az dllami Pemex kezében van. Egy liter benzinért a Pemex-kutaknadl 23 pesot,
mintegy 460 forintot kell fizetni. Szamitdsok szerint az dllami koltségvetés bevételeinek
mintegy 30 szazaléka szarmazik a Pemextdl.

A Pemex napi 4,7 milliard k6bméter foldgazt hoz a felszinre, az orszag ismert foldgaz
készletei elérik a 17 trillié kobmétert. Sok foldgdz érkezik az USA-bdl is. Mexikdban a
villamos aram 60 szazalékat foldgazbdl allitjak eld.

Atalakuléban az autéipar

Atalakuldban van az észak-amerikai orszag autéipara is. Tavaly kézel 3,5 millié autét
gyartottak Mexikéban. Ez a mennyiség a hetedik helyet biztositja az orszdg szdmara a
vildgon az autdgyartd allamok sordban. A jarmiivek mintegy 75 szazaléka az USA-ba keriil



vammentes exportként. A statisztikdk tanusaga szerint az autdipar 3,6 szazalékkal jarul
hozza a GDP-hez.

Mexiké ma mar nem autdédsszeszerel6, hanem -gyarto orszag, ahol jelentds az autdipari
kutatasi és fejlesztési tevékenység is. A General Motors, a Ford és a Chrysler csaknem szaz
éve van jelen alkatrészgyartassal, 0sszeszereléssel, ma pedig mar autégyartassal is
Mexikdban. A Volkswagen és a Nissan az elmult szazad 60-as éveiben létesitett lizemeket
Mexikdban, a Toyota, a Honda, a BMW és a Mercedes késébb érkeztek. Az autéipari cégek
tobbsége az amerikai hatarhoz kozel, Tijuanaban telepedett le. Nemrégiben jelentették be,
hogy a Tesla is épit autdgyarat Mexikdban. Nem meglepd, hogy a mexikdi piac Kina szamara
is fontos, tavaly 360 ezer auto érkezett oda az dzsiai orszagbdl.

Kiilkereskedelem, idegenforgalom

A mexikai kiilkereskedelem tobb mint 90 szazaléka az USA-val és Kanadaval a
szabadkereskedelmi megallapodas keretében bonyolddik le. A jelent8s export ellenére a
behozatal rendszeresen meghaladja a kivitelt, tavaly a kiilkereskedelmi mérleg hidnya
megkozelitette a 27 milliard dollart. Ezt a hidnyt (is) igyekszik sikerrel enyhiteni az
idegenforgalmi agazat. A turizmus dgazatba hatalmas beruhdazasi 6sszegek aramlottak az
elmult 30-40 évben és dramlanak ma is. J6 eredménnyel.

A mexikéi tengerparti turizmus ,févarosa”, Cancun replilGterére és repllSterérdl szinte
negyedoranként szallnak le és fel replil6gépek. Csaknem mindegyikik az USA-bdl és
Kanadabdl érkezik, illetve ezekbe az orszagokba tart. A sok amerikai és kanadai varost
felolel6 menetrend és a jaratok s(irisége egyértelmden utal arra, honnan érkezik a legtébb
turista.

Viragzik a turizmus-agazat

Tavaly mintegy 40 millio turista kereste fel Mexikét, amely a vilag hatodik legjelentésebb
idegenforgalmi célpontja. 28 milliéan érkeztek az Egyesiilt Allamokbél, 4 milliéan pedig
Kanadabdl. Az észak-amerikai turistdk szinte kizarélag a mexikdi tengerpartok tdil6helyeit
keresik fel, ahol ugynevezett all inclusive ,csomagot” vasarolnak, vagyis a szallodai
elhelyezés araban korlatlan étel- és italfogyasztds is benne foglaltatik. (A mexikoi kultarak
megismerése, a miemlékek, a piramisok, a térténelmi varosok felkeresése inkabb az
Eurépabdl érkezé turistakra jellemzd. Ok tobbnyire hosszabb egyéni vagy szervezett
korutazast tesznek Mexikéban, s a tengerparton csak néhdny napot toltenek el.)

Mint a szolgaltaté agazat fontos része, az idegenforgalom ,,termeli meg” a GDP 8,5
szazalékat. Az idegenforgalom 4,7 millié dolgozoét foglalkoztat, vagyis a teljes munkaidében
foglalkoztatottak kozel 6 szazalékat. Mexiko 10 ezer kilométer hosszu partjait 3 tenger
,mossa”, a Csendes-6cedn, az Atlanti-6cedn és a Karib-tenger. Korabban Acapulco volt a
kilfoldi nyaraldk-telelSk ,,slagere”, most pedig Cancun és a Maya Riviéra.

Udiil6falvak, iidiilékomplexumok

Ez utdbbi és a karib-tengeri tidiil6falvak mindegyike tobb hatalmas turista-centrumot foglal
magdaban. Ezekben az elkeritett Gidiilékomplexumokban sok-sok korszerd, kényelmes



szalloda, szabadtéri uszoda, teniszpalya, szabadtéri és zart szinpad, lzlet, palmafas
tengerpart napozdéagyakkal és torolkdz6kkel, barpult a medencék szélén stb. taldlhaté. Es
sokak szamara a legfontosabb: szinte megszamldlhatatlan étterem, amelyek koziil jdnéhany
24 6rdn at kindlja az ételt és az italt.

Az idil6komplexumokban hatalmas a mexikéi és a nemzetkozi ételkinalat, nem kevésbé az
italdomping. Valamint jég, jég, jég minden mennyiségben. Az amerikai turistdk (6k jelentik az
Gdulévendégek 85-90 szazalékat) igyekeznek kihaszndlni az ,,ingyen” evést, ivast, vagyis
igyekeznek” lefogyasztani” az all inclusive csomagot. A 25-30 fokos melegben az alkohol is
gyorsabban szivédik fel...

Az udiil6falvak személyzete profi, jol beszélnek nyelveket, szolgalatkészek, lesik a vendégek
Ohajait. Az Gdll6helyeken az ,,altaldnos” éttermek mellett vannak specidlis mexikéi, spanyol,
olasz stb. éttermek is, ahova kiilon kell asztalt foglalni a szallodak tgyfél-centrumaiban.
Ugyanitt lehet befizetni hajékirandulasra, ejtéerny6zésre és buszos kirdanduldsokra a kozeli
maja mlemlékekhez, csokoladé muzeumba, nemzeti parkokba.

Beérik a gigaberuhazasok gyiimolcse

Latnivald, hogy ezekbe az tidil6komplexumokba hatalmas 6sszegek, befektetések
aramlottak be, feltehet6en nem is rossz megtériiléssel. A mar emlitett Maya Riviera, a Playa
Carmen, Cancun és a tobbiek az elmult 30-40 év ,termékei”. JOl szervezettek, nagy
pontossaggal miikddnek, megklldonboztetett figyelmet forditanak az amerikai igényekre és
szokdsokra. Mikdzben jél [athatéan megdrzik a klasszikus mexikdi kulturat, a szivélyességet,
az ételeket, a zenét stb. Itt érdemes megjegyezni, hogy az tidil6komplexumok keritésein
bellli és kiviili Gizletek, szolgdltatasok arait az amerikai zsebekhez igazitottak. Mexikdban a
»turistamentes” helyeken joval alacsonyabbak az arak.

Mexiko is ,,zoldiil”

Mexiké megérkezett a 21-dik szazadba azzal is, hogy szerte az orszagban nagy figyelmet
forditanak a kérnyezet védelmére és a z6ld gazdasagra - a komolyan vett fenntarthaté
fejlédés jegyében. Ennek egyik apré megnyilvanulasa: a vezet6 belfoldi légitarsasag gépének
ki-beszallo ajtaja mellett (a replil6gép testén) felfestett felirat hirdeti, hogy a légicég részt
vesz a Standard and Poor’s hitelmindsit6 intézet fenntarthatdsagi indexének
adatszolgaltatasaban. Nem lehet nem észrevenni.

Ugyancsak a légiiparhoz tartozik egy kisebb meglepetés. A Boeing 787-9 tipusu gépén
eltlintek az ablakokrdél a lehtzhato sotétitd ,spalettak”. Az ablakok atlathatosagat, részleges
és teljes elsotétitését — nem fliggetleniil a napszaktdl, a kinti fényviszonyoktél — kézponti
vezérlés végzi kellemes sotétkék fényarnyalatokkal. (Ejszakai repiilésnél példdul teljesen
sotétek az ablakok.) De az ablaknal Ul6 utas ,fellilirhatja” a kozponti vezérlést egy kis gomb
nyomogatasaval, amelynek hatasara a kivant mértékben vildgosodik, sotétedik az ablak.

Gazdasagi kozéphatalom sziiletik



Visszatérve Mexikdra: az amerikai gazdasag kisugdrzdsa és a sajat gazdasagi, fejlesztési
stratégia kovetkezetes megvaldsitdsa nyomdn egyre tobb jel mutat arra, hogy Uj gazdasagi
kézéphatalom van sziiletében Eszak-Amerikaban. Az idei és a 2025-re sz616 elérejelzések a
gazdasag tovabbi ndvekedését, béviilését vetitik el6re. A szocialis kiadasok folyamatos
novelése jot tesz a lakossdgnak és a gazdasagnak egyarant. Szakérték véleménye szerint a
juniusi valasztasok nem hoznak majd lényeges valtozast a gazdasagfejlesztés irdnyvonaldban,
prioritasaiban.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Omanbol

A gazdagsag gazdasaga

Szinte az egész vildgon felkapott Dubajtél alig egydras repliléutra van az Arab-félsziget még
alig ismert gyéngyszeme, az omani szultansdg. Oman a magas jovedelm(i orszdgok sordba
tartozik, s egyuttal a Perzsa-obol térségének legmodernebb tarsadalmu, s igen vonzé
gazdasagi és befektetési lehet6ségeket kinald allama. A Hormuzi-szoros egyik oldalat
ellen6rz6 orszag egyrészrél abszolut monarchia, masrészrél pedig jéléti allam.

Kevés orszag mondhatja el magardl, hogy nincsen személyi jovedelemadd, nincsen
tarsadalombiztositdsi és nyugdijarulék, az alap- és a kozépfoku oktatas, valamint az orvosi
ellatas ingyenes. Szinte minden afa-mentes, csak néhany termékre és szolgaltatasra vezettek
be a kozelmultban 5 szazalékos altalanos forgalmi adot. A tervek szerint 2028-t6l az évi 110
millié dolldarndl magasabb jovedelmekre 5 szazalékos vagyonaddt vetnek ki.

A joléti allam ,aldasai”

Egy nemzetkozi szakmai felmérés szerint Omanban van a vilag nyolcadik legjobb
egészséglgyi ellatasi rendszere. A lakhatas rezsikoltségei eddig ingyenesek voltak, most
néhany szolgaltatasért szinte jelképes hozzajarulast kell fizetni. Még hosszasan lehetne
sorolni a jéléti dllam ,,alddsait”, amelyeket elsGsorban a kéolaj- és foldgazexport bevételei
finansziroznak.

A varosok, valamint a kisebb teleplilések is igen tisztak, a lakdhazak és a kozéplletek
vakitdan fehérek, az utcdkon, a tengerparton, a sivatagban nincs szemét; ugy t(inik,
Omanban komolyan veszik a z6ld fenntarthatdsagot. Nincsenek felhékarcoldk, a hazak
magassagat szigoru elbirdsok szabalyozzak. Az emberek apoltak, udvariasok,
vendégszeret6k, szinte mindenki beszél angolul.

Kedvelt az allami szektor, sok a vendégmunkas

Az Arab Emirségek, Szaud-Ardabia és Jemen dltal hatarolt orszag teriilete mintegy
haromszorosa hazdnkénak, lakossaga eléri az 6tmilliot. Az elsGsorban indiai és pakisztani
vendégmunkasok a statisztikak tanusaga szerint 2,5 millidan vannak, hazautaldsaik
meghaladjak az évi tizmilliard dollart. (A helyiek szerint 6k az egyharmadat, felét keresik az
omani béreknek, de ezek az 6sszegek igy is jéval magasabbak, mint a vendégmunkasok
hazajaban.)

Erdekesség, hogy az omani dllampolgérok kétharmada az allami szektorban (kdzigazgatas,
allami vallalatok, rend6rség, hadsereg stb.) dolgozik. A privat szektorban foglalkoztatott
omaniak 80 szazaléka a legnagyobb hazai cégek 10 szdzalékanak az alkalmazottja.



Szultanok aranykora

A f6varos, Maszkat egyik tengeri 6blében ringatdézik hadinaszadok 6rzése mellett a szultan
tobbemeletes jachtja. A masik luxushajojat az uralkodé éppen most megvételre kinalja.
Oman igen gyors Utem(i fejl6dése és gyarapodasa 1970-ben kezd6dott, amikor Qaboos bin
Said szultan szinte kinyitotta az orszagot, a gazdasagot és a tarsadalmat. Abban az évben az
orszagban még egy méter autdpalya sem volt, ma pedig behalézzak Omant, s haszndlatuk
természetesen ingyenes. Utdda, a 2020-ben hatalomra kertlt Haitham bin Tariq folytatta és
gyors itemben folytatja az orszag felviragoztatasat. (Erdemes megjegyezni, hogy a vildgon
csak két szultansag van, Oman és Brunei.) A szultan egyben miniszterelnok, felligyeli a
kiiligyeket és a hadligyet. Az orszagban nincsenek partok, de a parlament enélkil is
mikddik. Oman egyik alapitdja az 1981-ben létrehozott, hat orszagot feldleld Onélmenti
Orszagok Egylittm(ikodési Tanacsanak.

Az lzletekben, plazakban minden vildgmarka jelen van, ugyanez mondhaté el a gépkocsikrol
és a szallodakrdl. A gazdagsagnak szamos jele van, de ezek nem hivalkoddak. Az omani
allampolgarok jél élnek, nincsen munkanélkiiliség, a havi atlagjévedelem mintegy 950, a
minimalbér pedig 350 Riad. (Egy dollar 0,36 Riaddal, hivatalosan OMR-rel egyenl6.) Az
inflacié pedig 0,6 szazalék volt tavaly.

Gazdasagi korkép érdekes adatokkal

Vesslink egy hosszabb pillantdst Omdan gazdasagdra és gazdagsagdra. Az orszag a vilag 22-dik
legnagyobb kéolajkészletével rendelkezik, amelynek mennyisége 55 milliard hordd. Az ismert
foldgazkészlet 850 milliard kobméter, a vildagon a huszonnyolcadik legnagyobb. E szamok
tikrében érthets, hogy Oman gazdasagaban kiemelkedd jelent6sége van a k6olajnak és a
foldgaznak: az orszag bevételeinek 75-80 szazaléka szarmazik e két energiaforras
exportjabdl, hozzajaruldsuk a GDP-hez meghaladja az 50 szdzalékot. (Egy liter normal benzin
a kutaknal - atszdmitva - mintegy 280 forintba kerl.) Egyébként a Hormuzi-szoroson halad at
tankhajékon a vilag k6olajkereskedelmének egyotode.

A két fontos nyersanyagra az elmult évtizedekben fejlett petrolkémiai és vegyipar épdlt. Itt
érdemes megjegyezni, hogy jelentds az arab orszag réz-, krdm-, vasérc-, és kdszén
banydszata is. 2024-ben az omani gazdasagban a feldolgozdipar névekedése volt a
leggyorsabb, elérte a 8,5 szdzalékot.

A foglalkoztatottak 48 szdzaléka a meglehet6sen fejlett és sok-sok megrendeléssel
rendelkezé épit6iparban, 15 szazaléka a kereskedelemben és 12 szazaléka a
feldolgozdiparban dolgozik.

Oman fejlett szolgdltato dgazattal rendelkezik. Sok embert foglalkoztat és sok bevételt hoz a
bankszektor, a tavkozlés, a kikotGi és logisztikai szolgaltatasok, a hajdjavitds, valamint a
szélsebesen fejl6dé és novekvs idegenforgalom.

A geoldgiai adottsagok miatt Oman teriiletének csak egy szdzaléka all mez6gazdasagi
m(ivelés alatt. Els6sorban gylimolcsot és zoldséget termelnek, Oman a vildg kilencedik
legnagyobb datolya exportdre, és jelentds a tomjén kivitel is. A mezégazdasagi termdbteriilet
felét viszont a datolyatermesztés foglalja el.



A mez6gazdasagban és az élelmiszeriparban az orszag 50 szazalékban 6nellatd, a masik 50
szazalékban pedig importdr. 2023-ban a teljes omani export értéke 40, az importé pedig 90
milliard dolldr volt. Exportban a legfontosabb célorszagok az Emirségek, Szaud-Arabia, Kina,
India és az USA. A behozatal tobbsége ugyancsak az Emirségekbdl, Szaud-Ardbiabdl, Kinabdl,
Indidbdl és Katarbol szarmazik.

A GDP novekedése 2022-ben 4,3, 2023-ban 1,2, tavaly 1,6 szazalékos volt, az idei esztendére
2 szazalék korili béviilést var a kdzponti bank el6rejelzése. Abszolut értékben a brutté hazai
termék értéke 2024-ben 107 milliard dollar volt. (Osszehasonlitasul: Kuvait éves GDP-je 160,
Bahreiné pedig 48 milliard dolldr volt tavaly.) Az dllamaddssag a GDP 35,5 szdzalékaval
egyenld, ez az ardny nemzetkozi 6sszehasonlitasban nem szamit magasnak.

A bazartdl a robot-zsokékig

Vissza a , hétkoéznapokba”. A févarosban sok muzeum kinal érdekes és értékes latnivaldkat, a
nagy meglepetés azonban a kivil-belil vildgszinvonalu operahdz, ahol gyakran |épnek fel
vilaghirl m(ivészek. A boltok nagy druvalasztékaban fontos szerepet jatszanak a hazai és a
regionadlis markak. Az élénk bazarban a hamisitvany-divatcikkek helyett inkabb a hazai
kézmuves termékeket kindljak. Alku természetesen itt is kotelezb.

Az lizletekben ugyan vannak kinai daruk, de Omanban az indiai konnyUipari termékek
dominalnak. (Oman masodik legnagyobb varosaban, Nizwaban hetente egyszer tartanak
allatvasart. A szines és hangos forgatagban nagy licitdlas folyik a kecskékre és a
szarvasmarhadkra, ugy tinik, mindenki jé Gzletet csinal.)

A varosokban nincsenek parkoldjegy automatak, az egész orszagban csak mobiltelefonon
keresztiil lehet parkolni. A tevéknek a sivatagon kiviil is fontos ,szereplik” van. Rendszeresen
rendeznek teve szépségversenyeket, ahol fogadasokat lehet kotni a zslri dontésére. Ennél
nagyobb lzletet jelentenek a teveverseny futamok, amelyek hasonldak a l6versenyhez.
Viszont jelent@s kiilonbség, hogy a tevék hatan robot-zsokék tilnek, amelyeknek
taviranyitassal adnak parancsokat. Ez utébbiakat az elektronikus robot-zsokék azonnal
tovabbitjdk mozgdsra 6szténzd parancsok formajaban a tevéknek. A helyiek szerint hatalmas
pénz van ezekben a versenyekben.

Visszaevezve a gazdasag ,vizeire”: jelentls dgazat a halaszat, nem kevésbé a hajdjavitas. A
kovetkez6 15 évben nagy kikot6fejlesztési és -modernizdlasi projektekre keril sor a
févarosban, valamint Surban, Dugmban, Soharban és Salalahban. Ez utébbi varos a
nemzetkozi nyaraldturizmus kedvelt célpontja is.

Szaguld az idegenforgalom

Oman a Kozel-Kelet leggyorsabban névekvé turisztikai célpontja. Jelenleg az idegenforgalmi
agazat hozzajarulasa a GDP-hez 2,5 szazalék, a tervek szerint ez az ardny 2040-re eléri majd a
6-7 szazalékot. Az orszdgban igen sok a természeti latnivald, kellemesek a tengerpartok,
gyonyorliek a hegyek, élményt nyujt a sivatag, valtozatosak és izletesek az ételek, s nem
utolsé sorban j6l fejlett az altaldnos infrastruktura. Sok, szinte minden igényt kielégit6
szalloda éplil a tengerpartokon. Meg nem erdsitett helyi szobeszéd szerint az amerikai elnok
ingatlanfejleszt6 cége is érdekelt néhdany omani szalloda felépitésében.



Vision 2040, a jovo képe

2040 azért is fontos Oman életében, mert az érvényben |év6 gazdasagi, fejlesztési terv a
Vision 2040 elnevezést viseli. Ennek f6bb céljai egyrészrdl az olajfliggéség csokkentése a
gazdasag diverzifikdlasaval, mdasrészrél az erbteljes iparositas. Néhany tovabbi célkitlizés: a
nemzetkozi versenyképesség javitasa, a privatizalds felgyorsitasa, altaldnos innovacio, ipari
Ovezetek |étrehozasa, munkaerGpiaci reform, a gazdasagi novekedés évi 5 szazalék korli
stabilizaldsa, az egy f6re jutd GDP 90 szdzalékos bdvilése az id6szak végére. A Vision 2040
vaskos dokumentum, amely minden agazatra kiterjed. Némi tulzassal allithatd, hogy ma
Omanban minden a Vision 2040 jegyében torténik. Megkllonboztetett figyelemben részesiil
az oktatds (a human téke fejlesztése), amely szakemberek véleménye szerint minden szinten
magas szinvonalu. A fiatal generacié mar most sok-sok kedvezményt, segitséget kap az
allamtél.

Minden jel arra mutat, hogy mind az allami, mind pedig a magan szektorban igencsak
komolyan veszik a Vision 2040 céljainak id6kozi és végs6 hatdridére vald teljesitését. A
kdézponti bank szerint a makrogazdasagi kilatasok stabilak, s a célkitizések teljesitését az
egészséges pénzligyi rendszer is tamogatja. Latnivalé tehat, hogy a diverzifikdlt gazdasag
létrehozdsdval parhuzamosan folyik az olajfligg6ség mérséklése a nemzetgazdasagban.

A kiilfoldi miikod6toke egyre aktivabb

Ebben a torekvésben fontos szerepe van a kiilféldi mikod6étékének. 2023-as adatok szerint
Omanba a kordbbi idészakban 6sszesen 47,5 millidrd dollar érkezett, ez az 6sszeg nincs tavol
az éves GDP felétdl. A statisztikdk szerint a legtobb miikod6téke Nagy-Britannidbdl, az
Egyesiilt Arab Emirségekbdl és Kuvaitbdl szarmazott, szarmazik. Az olaj- és gazipar
részesedése 54, a pénziigyi kozvetitéseké pedig 15 szazalék. A varakozasok szerint nagy
Osszegl kilfoldi beruhazasok landolnak majd az idegenforgalom terdiltén is.

Talany a dubaji repiil6téren

A latogatéval nem csak Omanban, hanem az odavezet6 Uton is torténhet sok érdekesség. A
dubaji repil6téren feltlint, hogy az egyik hivatalos pénzvalté a kdvetkezd felirattal igyekszik
Ugyfeleket szerezni: ,maradék pénzét annyiért valtjuk vissza, amennyiért vasarolta”. Rejtély
—de bizonyara megfejthet6 — vajon mi ebben az Gzlet?

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Ronaldo hazajabél

Portugalia: felszallé palyan

Rég nem érzett siltgesztenye illat terjengett Lisszabon utcain november masodik felében - a
tél kozeledtével ott még és mar kaphaté ez a csemege. Turista turista hatan, szarnyal az
idegenforgalom, amely a portugal gazdasag egyik hiuzédgazata mintegy 16 szazalékos GDP-
részesedéssel. Az el6rejelzések szerint az ibériai orszag gazdasaga idén a harmadik
leggyorsabban novekvé gazdasdg az Eurdpai Unidban, s 2024-re is kedvezGek a kilatasok.

Az Uizleti életet nem renditette meg, hogy november masodik hetében lemondott a 2015 6ta
minisztereln6k Anténio Costa. Egyik miniszterét és a kabinetfénokét korrupcidval vadoljak,
nyilatkozata szerint a kormdanyfé6 keze és lelkiismerete tiszta. (Az dllamfé 2024 marcius 10-re
irta ki a valasztasokat, feloszlatta a parlamentet is. A térvényhozds azonban még egy ideig a
helyén marad, hogy elfogadja az orszag jové évi koltségvetését.) A szocialista Costa és
csapata jol kezelte az elmult évek valsaghullamait, err6l még lesz sz6 késébb.

Foci és litium

A foci mindent feliilir Portugalidban, a telthazas vendéglGkben, a soroz6kben szinte éjjel
nappal megy a labdarigd mérkézések kozvetitése a szamtalan sportcsatornan a vildag minden
részér6l. A forgalmasabb utcdkon egymadst érik az ugynevezett fociboltok, ahol ezernyi
labdarugassal és csapatokkal kapcsolatos targy kaphatd. Névvel és szammal elldtott mezek,

salak, tréningruhdk, labdak, fényképek, kupak, sporttaskak, stoplis cipbk — és a sort hosszan
lehet folytatni. EInézve a vasarlok hadat, nagy bizniszrél van szo.

Hasonldéan nagy lzletnek igérkezik — ha egyaltalan megvaldsul — a litiumkitermelés.
(Ismeretes, hogy a litium alapanyaga az elektromos meghajtasu autok akkumulatorainak.)
Portugalia rendelkezik kontinenslink egyik legnagyobb litium-készletével. De nem biztos,
hogy a kitermelés megkezdddik, ugyanis meglehetdsen nagy a lakossag és a kornyezetvéd6k
tiltakozasa a banyaprojektek ellen. igy igencsak kérdéses, hogy Portugalia Eurépa egyik
litium-nagyhatalma lesz-e, ahogy azt a kormany szeretné, szerette volna.

F6bb gazdasagi mutatok

Latvanyosan lerazta magardl a portugal gazdasag a valsaghatdsokat. Nagyot |épett el6re az
orszag az elmult években bevezetett pénziigyi és gazdasagi reformok nyoman. A kozéptavu

’’’’’

hatdrozza meg, amelynek alappillérei a szocialis rugalmassag, a digitalis és a zold atmenet.

A portugal jegybak elGrejelzése szerint idén a gazdasagi novekedés 2,1, jovére pedig 1,5
szazalékos lesz. Az inflacié az idei 5,5-r61 2024-ben 3,2, egy évvel késGbb pedig 2,4 szazalékra
csokken. ErGteljesen mérséklédik Portugdlia GDP aranyos addssaga, amely idén a bruttd
hazai termék 103,4, jov6re pedig 100 szdzalékdval lesz egyenl6. Az orszag adéssagratdja a
spanyol, a belga és a francia szint ala sillyedt.



2022-ben Portugalia a harmadik leginkdbb eladdsodott orszag volt az eurézéndban, idén a
hatodik helyre esett vissza. Ennek is kdszonhet6, hogy november kézepén a Moody’s Baa2-
rél A3-ra javitotta Portugalia allamkotvényeinek besorolasat. A Moody’s felhivta a
befektetdk figyelmét az orszag gazdasaganak kedvez6 kdozéptava novekedési kilatasaira.

Bizonyara a javuld gazdasagi kilatasokkal is 6sszefligg, hogy példaul Lisszabonban
szombaton és vasarnap is estig vannak nyitva az lizletek. Itt érdemes megjegyezni, hogy az
utak javitasa, a parkositds, a koztéri parkok gondozasa hétvégén sem sziinetel. Ennek ,, titka”
igen egyszer(: meg kell fizetni a hétvégi munkat.

Szarnyal az idegenforgalom

Sokat segit az autésoknak, hogy a varosokban a fizet6s utcakon minden sarkon tabla jelzi:
ezen a szakaszon reggel 9 és este 7 k6zott parkolasi dijat kell fizetni. Nem kell
kérdezdskodni, a tajékoztatas egyértelm. Valéban minden sarkon...

Az elGrejelzés szerint idén 11 millio turista keresi fel az orszagot, az agazat bevételei ismét
rekordot dontenek. A hazdnkkal csaknem azonos teriilet(i és lakossagu orszagban a
munkanélkiiliség 6 szazalék alatti. Az egy f6re jutéo GDP meghaladja a 37 ezer dollart. A
foglalkoztatottak kétharmada a szolgaltatd szektorban, 24 szazaléka az iparban, 9 szazaléka
pedig a mez6gazdasagban dolgozik. (2021-ben Magyarorszagon és Portugalidban az egy f6re
jutd nettd jovedelem azonos volt.)

Az autogyartas és -6sszeszerelés (Toyota, Citroen, Volkswagen stb.) fontos tényezdje a
portugal iparnak. ldén az autdgyarak bevétele varhatdan 24 milliard eurd lesz, s ez az dgazat
adja az export 11 szazalékat.

A szalloddkban, az éttermekben meglehetdsen sok kiilféldi dolgozik; Europabdl és a volt
portugal gyarmatokrdl is jelentds a munkavallalé bevandorlék szama. Erdekesség, hogy a
sétald-utcdkban a foldre boritott ponyvakrél szemmel lathatdan kiilféldiek ,,markas” néi
taskakat, oveket stb. kindlnak az arra jaroknak. Ellentétben a vilag legtobb nagyvarosaval,
nem zavarjak el a rend6rok a Gucci, YSL és egyéb hamisitvanyok arusait, s 6k sem pakoljak
ossze , boltjukat” a kdzeleds rendérok miatt. Ugy tlinik, érvényesiil az élni és élni hagyni elv
és gyakorlat.

Kormanyintézkedések

Visszatérve a portugdl gazdasagra: a koltségvetés tobblete idén a GDP 1,1 szazalékaval lesz
egyenld. Pedig idén volt szamos bevételt csokkent6 és kiadast novels tényezd. Az
inflacidellenes és a csaladtamogatasi intézkedések mellett a kormany 44 élelmiszeripari
termék (kenyér, tej, rizs, hus, olaj, hal, tojas, sajt stb.) afajat torolte el ideiglenesen. Az
ibériai orszagban egyébként az élelmiszerek altalanos forgalmi addja 6 szazalék. A tervek
szerint jov6re megsziintetik a nem dalladdéan Portugalidban laké kilféldiek
addékedvezményeit.

Madrciusban 2,5 millidrd eurds intézkedés-csomagot inditott Utjara a kormany az alacsony
jovedelmii csaladok megélhetési gondjainak enyhitésére. Egymillié csaldd részesilt
energiaszamla és mas kiaddsok tamogatasaban.



Portugalia exportja tavaly 126 milliard, importja pedig 132,5 milliard eurd volt. (A
kiilkereskedelmi forgalom értéke a GDP 80 szazalékdval egyenld.) Spanyolorszag,
Franciaorszag és Németorszag a f6bb exportpiacok, mig Portugalia behozatalanak donté
tobbsége ugyanebbdl a hdrom orszagbdl szarmazik.

Szallodai biztonsag, siiteménycsodak

Amikor e sorok iréja napkozben tért vissza a szallodaba, érdekes dolog tortént. Szobajaban
éppen takaritottak, s a takaritoné csak gy adott zold jelzést a belépésre, hogy el6bb
megbizonyosodott, nyitja-e a szoba lakéjanak kartyalap kulcsa az elektronikus zarat.
(Nyitotta...) Igen fontos biztonsagi intézkedés, érdemes atvenni.

Az egész vilagon hire van a portugal édesség- és siiteménycsodaknak. Nehéz a kisértésnek
ellenallni, de nincs is értelme. Ahogy meg kell kdstolni a tenger gyimolcseit is, amelyek kozul
ott a tékehal a legnépszer(bb.

Harminchét éve az EU-ban

Portugdlia 1986-ban lett az EU teljes jogu tagja. Akkor Nyugat-Eurdpa legszegényebb
orszaga volt. A csatlakozas 6ta eltelt 37 esztendGben nagyot fejlodott az orszag gazdasaga,
infrastrukturdja, ingatlan allomanya, nem kevésbé idegenforgalma.

Az Utimorzsak szerz6je el6sz0Or a Salazar-diktatura bukdsa, a szegfls forradalom gy6zelme
utan, az elmult évszazad hetvenes éveinek masodik felében jart Portugdlidban, azéta
tobbszor is. Megallapithatd, hogy Lisszabon — a jelenlegi korrupcids vadak ellenére is — jol
safarkodott az EU fejlesztési pénzeivel.

A kovetkez6 években a kormanyzati fokusz négy teriletre terjed ki:

e atengeri és a szarazfoldi infrastruktura fejlesztése
e (digitalizacid

e erd6- és mezbgazdasag fejlesztése

e megujuld/zoldenergia

Kozeledik az 50-dik évfordulo

2024. aprilis 25-én lesz az 6tvenedik évforduldja a forradalom gy6zelmének, Portugalia ,,uj”
id8szamitasa kezdetének. Vasco de Gama és Ronaldo hazdja az ottani
kozvéleménykutatasok szerint — leszamitva az 6sszességében nem jelentds korrupciot — jé
utakon jar.

S végiil egy szellemes felirat egy févarosi soroz6 ajtajaban: save water, drink beer! Vagyis
takarékoskodj a vizzel, igyal inkabb sort! Rdaddasul nagyon kellemesek a portugdl sérok, de a
portdi és egyéb hazai borok is jol csusznak.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Utimorzsak Uzbegisztanbol

Felszallopalyan

Uzbegisztan a vildg két olyan allamanak az egyike, ahonnan tébb mint két orszagot kell
érinteni a tengeri kijutashoz. Ez lathatéan nem okoz gondot Kézép-Azsia leggyorsabban
fejl6d6 gazdasdganak, a legendas hadvezér és héditd, Lenk Timur, valamint a valdszin(leg a
13-dik szazadban élt tanitd és bolcs Naszredin Hodzsa orszdganak. Ahol a fiatalok a buszon és
a metron még szinte versenyben pattannak fel és adjak at mosolyogva a helyiiket az
id6sebbeknek.

A vilag megdobbenve figyeli az Aral-to kiszaradasat és a félelmetes muholdfelvételek
tanusaga szerint a valamikor volt hatalmas vizfeliilet gyors eltlinését. A td6 nem kap
vizutanpotlast, az Amu-Darja vizét ugyanis a kiterjedt mezégazdasagi ont6zés ,szivja le”. Az
Grbdl tovabbitott képeken évrdl évre nagy Gtemben zsugorodik a td, ugyanakkor az agrarium
egyre jobb eredményeket tudhat a magdénak.

Piacorientdlt reformok és vadkapitalizmus

Az a mez6gazdasag, amelyben a foldek dontéen allami tulajdonban vannak és a farmerek
bérfoldeken gazddlkodnak. A termésnek ma 20 szazaléka az allamé, korabban ez az ardny 50
szazalék volt. Igen, a , kordbban” 2016-ig értendd, nagyjabdl akkor kezd6dtek meg a
gazdasagban a piacorientalt reformok, amelyek ma a vadkapitalizmus id6szakat élik. De
errél majd késébb lesz szé.

A [atégaténak sok egyéb mellett feltlinik, hogy szinte az egész orszagban épitkeznek
(els6sorban modern lakéhdazakat és kisebb bevasarlé kézpontokat), s ennek megfeleléen az
orszagutak mentén egymast kovetik az épit6anyag kereskedések és a butorizletek. Ez
utobbiakbdl a varosokban sincs kevés. Ha mar az Gzletekrél van szo: alig 1atni Gizbég vagy
orosz nyelvd feliratot, a cégérek szinte mindegyike angol, vagyis market, beauty salon, shop,
best food, game club és a sort igencsak hosszasan lehet folytatni. Megérkezett a
piacgazdasag, illetve annak sok-sok eléfutara.

Megjelentek a vilagcégek

Az élelmiszer boltok, az elektronikai tzletek stb. tele vannak kuilféldi aruval, a vilagcégek
hamar rajottek, hogy nem szabad figyelmen kiviil hagyni a 35 millié f6s piacot. Ha most
még nem is, de a nem tavoli jov6ben dinamikusan fog ndvekedni a kereslet mindenféle
fogyasztasi cikk irdnt. Taskentben és Szamarkandban egymast érik a nagy ruhazati és
kozmetikai vilagmarkak tzletei.



Chevrolet mindenhol

Az igencsak zotyogds, katyukkal teli orszagutak, valamint a nagyvarosok — Taskent,
Szamarkand, Buhara — fehérlenek a Chevrolet autdktdl. Szinte minden auté ez a marka,
ugyanis a Daewoo dsszeszerel6 lizemmel rendelkezik Taskentben és Szamarkandban, és a
gyarak ontjak a Chevrolet korabbi és legujabb tipusait. Mindkét gyarnak kinai cégek
szdllitanak részegységeket és alkatrészeket. A sok auto ellenére persze a gépkocsi ma még
luxuscikknek szamit, mikozben a benzin meglehetdsen olcsé. Literje — mindségtdl fliggben —
07-1,1 dollarba keriil, atszamitva a helyi valutat.

Néhany fontosabb gazdasagi mutaté

Mi mennyi, mihez képest? A varosokban a havi atlagjovedelem 500, vidéken pedig 350
dollar kordl alakul. 2022-ben a GDP 6sszege 79018 millio dollar volt, bévilési iteme pedig
elérte az 5,7 szdzalékot, az idei esztendére 4,5, 2024-re pedig 5-6 szazalékos gazdasagi
novekedést varnak. A tavalyi 12 szdzalékos inflacié az el6rejelzések szerint az idei év végére
6 szazalékra mérséklédik. A munkanélkiiliség megkozeliti a 6 szdzalékot. Itt érdemes
megjegyezni, hogy Oroszorszagban tobb mint masfélmillié tizbég dolgozik, az 6 rendszeres
hazautaldsaik évi 4-5 millidrd dollar k6zott mozognak.

A koltségvetés hianya tavaly a brutté tarsadalmi termék 4,4, az allamaddéssag pedig 38
szazalékat tette ki. Uzbegisztdn nem hegyes és nem sivatagi tdjain ameddig a szem ellat
gyapotféldek vannak. Az orszag a vilag els6 szamu gyapottermeldje és masodik legnagyobb
exportdre.

A gazdasagi reformok jo itemben haladnak el6re, azonban a GDP-nek még mindig 70
szazaléka szarmazik az dllami szektorbdl. Rengeteg a kisvallalkozd, szinte mindenki igyekszik
valamit kihasitani maganak a mind tobb piacgazdasagi jelet mutaté vadkapitalizmusbal.
Erdekesség, hogy az AFA 15 szazalékos, ugyanakkor a személyi jovedelemadé egységesen
évi 30 dollarnak megfelel6 6sszeg. Jovedelemtdl fliggetlendil.

Vallas, vilagorokség

A csodalatos mecsetek, medreszek (vallasi iskoldk) és a tobbi egyhazi és vilagi miemlék mind
jobb allapotban van, hiszen az UNESCO tobbségliket a vilagorokség részévé nyilvanitotta és
nem kevés anyagi forrast biztosit az Ujjaépitésre, a tatarozasra, vagyis az eredeti allapotok
visszaallitasara. (A szovjet id6kben — a helyiek elmondasa szerint —a mecseteket és a tobbi
egyhazi épiiletet vagy leromboltak vagy hagytak ténkre menni, lepusztulni.) Uzbegisztan
vilagi allam, de a sok-sok évtizedes tiltas utdn ma mindenki szabadon gyakorolhatja vallasat.
Az dllam azonban még nem engedte el teljesen a ,,gyepl6t”, példaul egy Uj rendelkezés
értelmében maximum 150 ember vehet részt egy lagzin. igy igyekszik az llam évni a fiatalok
és a szul6k pénzét.

Iparositas, ,,mez6gazdasagizas”

Az elmult télen 40 éve nem tapasztalt hideg volt az orszagban, s miutan nem volt elegendé
flt6éanyag, sokan megfagytak. Az azsiai orszagnak nincsen atomerémilive, de fejlett, gdzalapu
villamos er6mdvei és villamosenergia haldzata van, amelyet még a szovjet id6kben épitettek



ki és a sivatagokat is atszeli. (Ezt a halézatot persze nem negyven fokos hidegre tervezték és
épitették.) Akkor, amikor moszkvai dontés sziiletett arrél, hogy az orszagot iparositani kell és
meg kell sziintetni a fliggést a mez6gazdasagtol. Ma pedig az tapasztalhatd, hogy Ujra egyre
fontosabb a gazdasagi életben a mezégazdasag, amely a GDP 36 szazalékat adja. Az ipar
részesedése 21, a szolgaltatasi dgazaté pedig mintegy 50 szazalék.

Szaguld az idegenforgalom

A szolgaltatasi szektor két hajtomotorja az idegenforgalom és a bankagazat. A Covid-19
el6tti utolsé esztendében 9 millié turista kereste fel Uzbegisztan mesés tajait és miemlékeit,
idén legkevesebb 11 millié latogatét varnak. Nem nehéz megjdsolni, hogy néhany éven
beliil Uzbegisztan Azsia egyik ,legfelkapottabb” turisztikai desztinacidja lesz, hiszen rengeteg
a latnivald, jok a szalloddk, nagy étel- és italvdlasztékot kindlnak a j6 min&ségl éttermek. A
helyiek nagyon vendégszeretdk, az utcan mosolyogva szélitjak meg a kiilfoldieket egy-egy
fotdra. Az iskolakban az Gizbég utan az orosz a masodik nyelv, de igen sokan beszélnek
angolul és olaszul. Féleg a keresked&k.

Visszatérve az idegenforgalomra: mar megjelentek az orszagban a vilag legnagyobb
szallodaldncai, de az elmult években éplilt ,sajat” hotelek is kellemesek, szolgaltatasaik
kivaldak. A turisztikai [atvanyossagok kornyékén hemzsegnek a kilfoldiek a vilag minden
tajardl. Nem kétséges, hogy az idegenforgalmi bevételek gyors ndovekedése fontos tényezo
a gazdasagban.

Furcsasagok, érdekességek

Persze azért vannak furcsasagok, érdekességek, amelyeket a latogatok tobbnyire
észrevesznek. A parkok gyonyoriek, s ez nem kis mértékben a hajléktatanoknak koszonheté.
Szallast és napi tobbszori étkezést kapnak a csoportos kozmunkaért. A tiszta, légkondicionalt,
250 kilométeres sebességgel is haladé gyorsvonatokon a jegy ardban benne van a fedélzeti
kinalds: tea, kavé, fagylalt, ragcsalni valdk. Ugyanakkor nem kénnyi bejutni a
palyaudvarokra, allomdsokra. A févarosba tartd vonatok utasainak Utlevelét ellenérzik az
allomasra valo belépés el6tt, s biztonsagi okokbdl atvildgitjak a csomagokat. Ugyancsak
furcsa — pedig valamikor idehaza is igy volt —, hogy minden fa kb. egyméteres magassagig le
van meszelve, igy igyekeznek tdvoltartani a ragcsdlokat.

Nem kis meglepetést okozott a [dtogaténak, hogy az orszdgban 1924-ben szlint meg a
rabszolgasag intézménye. Kik voltak a rabszolgdk? A perzsa és mds népekkel folytatott
csatdkban elfogott harcosok. Uzbegisztannak egyébként igen érdekes térténelme van. Timur
és utédai idején az orszag hatarai Kinatdl a Boszporuszig terjedtek, hatalmas és jol
szervezett hadigépezet nyerte sorra teriilethddito csatakat.

Kina, Dél-Korea, miikod6téke

Madr szé volt arrdl, hogy a kinai és a dél-koreai cégek mind erételjesebben vannak jelen az
orszag gazdasagaban. Nem csak termékekkel és helyi termeléssel, hanem m(ikods t6kével is.
(Uzbegisztan Kazahsztannal, Kirgizisztdnnal, Afganisztannal, Tadzsikisztannal és
Tlarkmenisztannal hataros, ezekbdl az orszagokbdl ma még kevés m(ikods téke érkezik.) Sok
a kinai és a dél-koreai aru, kilondsen a perzsavasar-jellegli hatalmas piacokon. Ez utébbiak



z6ldségtdl, gyliimolcstdl, fliszert6l, magvaktdl a haztartdsi gépeken at az aranyig mindent
kindlnak a helyieknek és a kulféldieknek.

A turistabuszok szinte kivétel nélkil kinaiak, a Golden Dragon markat képviselik. Taskentben
miikodik K6zép-Azsia egyetlen metréja, amely szovjet mintara épiilt, gyényord, ,tematikus”
(példaul drkutatas) allomasokkal. Az utcakon, a kdzépiletekben és mindenhol nagy a
tisztasag és a rend.

Megindult a bankprivatizacio

Uzbegisztan legfontosabb exportcikkei a gyapot, a féldgaz és az arany. Kivitelének donté
része Oroszorszagba, Kinaba, Torokorszagba és a szomszédos allamokba irdanyul, mig fébb
importpartnerei Kina, Dél-Korea és Oroszorszag.

Az internet-penetracié valamelyest meghaladja a 70 szazalékot és ez az ardny is lehet6vé
teszi a bankszektor jelentéségének a novekedését mind a vallalati, mind pedig a
maganszféraban. A bankprivatizacios hullam egyik célja, hogy 2025-ig az allam részesedése
az agazatban a jelenlegi 85 szazalékrdl a felére csokkenjen. Névekszenek a lakossagi
megtakaritasok, bévil a hiteligény, egyre tébb bankterméket kinalnak a pénzligyi
intézmények, nem rossz befektetés tehat a bankvasarlas. (Az OTP el6rehaladott
targyaldsokat folytat az orszag 6todik legnagyobb bankjanak a tébb Gtemben torténdé
megvasarlasarol.)

Egyiittél6 sorsforduldk

A ma még parkolddéra-mentes orszagban szinte mindenhol teherautdkrdl aruljak a dinnyét, a
nagyon sok féle és zamatos gyiimolcsot, zoldséget. BGséggel jut kdstolé minden
érdekl6d6ének, ahogy a boltokban és a piacokon is természetes a teakindlas. Baratsagos, jo
kereskeddk, egyel6re még nem rontotta el 6ket senki. Esszer( hatarokig lehet, sét, kdtelezé
alkudni.

Uzbegisztant némi talzdssal még romlatlan orszadgnak lehet nevezni. A Szovjetunio
szétesésével Uj korszak kezd6dott az ismét fliggetlenné valt orszag (volt szovjet
tagkoztarsasag) életében. Az orszagot, a helyi viszonyokat a ,,tobbesség” jellemzi: sajat,
onallo torténelmének nagy évszazadai, a szovjet id6k befolydsanak eré6teljes ,,nyomai”,
valamint a piacgazdasdag szarnybontogatasai. Egy ropke latogatas nem elegendd ahhoz, hogy
eldontsik, melyik az erésebb. Inkdbb az a benyomas alakult ki, hogy egyel6re mindharom
hatas szimbidzisban él.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



»Mutassad be a vallalati kulturadat, megmondom, milyen
cég vagy!”

Uzlet a cégkultiraban

A cégek tulajdonosai, fels6 vezet6i évtizediink masodik felében szinte az egész vilagon mind
tobb figyelmet forditanak a vallalati kultura (ki)alakitasara, sziikség esetén modositasara. A
multinacionalis és a globalis vallalatok tobbsége pedig igyekszik valami mdédon figyelembe
venni a nemzeti kulturalis sajatossagokat azokban az orszagokban, ahol jelen vannak, s
ezeket a helyi szokdsokat lehetG8ség szerint beillesztik 6ssz-véllalati kulturajukba. Rajottek
ugyanis arra, hogy a vallalati kulttiira manapsag igencsak fontos versenytényezd, emellett
pedig a vezetdk, a dolgozdk és a cég egész ,mindségét”, a réla alkotott képet is er6teljesen
befolyasolja. Nem véletlen, hogy a cégkultura esetleges atalakitasa, jobbitasa mind
gyakrabban szerepel az igazgatdsagok és a menedzsment értekezletek napirendjén, hiszen
kozvetleniil és kozvetve profitnévelS vagy —csokkentd tényezdrél van sz0.

Mi alkotja a szervezeti, vallalati kultarat?

Sok megfogalmazasa, meghatdrozasa van a vallalati kulturanak, de érdemes a
legegyszerlbbre hivatkozni: mindazok a targyak, jelenségek, mintak, gondolatok,
magatartasformak, Gzleti és tarsadalmi szemléletek, amelyek a dolgozdk elfogadnak,
képviselnek és tovabbadjak az Uj belépbknek.

Amikor beléplink egy vallalat kapujan, bemegylink az irodakba, a mlhelyekbe, a gyarto
csarnokokba (a mellékhelyiségekrdl nem is beszélve), a bemutatod termekbe, stb. azonnal
képet kaphatunk a cégkultara kiilsé jegyeirdl. Sokat arul el a vallalati kulturardl tébbek
kozott a berendezés, a tisztasag, a falakon, asztalokon 1évé targyak, a dolgozdk 6ltdzéke, az
esetleges feliratok, a gépek és berendezések allapota, az altaldnos légkor, a vallalati logd.

Ugyanebbe a korbe tartozik a telefonhivaskor torténé bemutatkozas, a céges szimbélumok
(Apple-alma), az értekezletek kérnyezete, lebonyolitasi rendje és hangulata, az 6rokl6dé
cégtorténetek, a vallalati ritudlék (csaladi nap, karacsonyi party, stb.) A felsoroltak és még
sok minden mas tényezd, targy, szokas a kultura fizikai, valamint munkakdrilményekkel és
munkavégzéssel kapcsolatos ,,felszini”megnyilvanulasai.

A kovetkez6, kozvetlenll mar kevésbé lathato, de tapasztalhaté cégkultura szint az értékek
szintje. Ide tartoznak mindazok az értékek (példaul becsiilet, Gizleti etika, korrupcid
elutasitasa, tarsadalmi felel6sségvallalds, ligyfelek tisztelete, tisztességes arképzés),
amelyeket a vezet6k és a dolgozdk magatartdasukban képviselnek, valamint azok, amelyeket
a szervezet értékként vall a magaénak és ezeket a honlapjan és mas publikaciékban
megjelenteti.
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A legatfogbbb, legkifejez6bb vallalati kultura szint az alapmeggy6z6dések, alaphitvallasok
szintje. Ebbe a csoportba tartozik tobbek kdzott a szervezet viszonya az emberekhez, a
kornyezethez, a természethez. Az elsé szint egy Gszibarack héja, a mdsodik a husa, mig ez a
magja. Mindezekbdl kovetkezik, hogy félrevezets lehet egy vallalat kulturdjat csak a kilsé
szint jeleibdl, jegyeib6l megitélni, érdemes tehat mélyebbre is ,,asni”.

Azonosulas, elkotelezettség

A szervezeti, vallalati kultura egyrészrél identitast, odatartozast jelenthet a vezet6k és a
dolgozok szamadra, masrészrél pedig erdsitheti elkotelezettségiiket a cég iranydba. Egyuttal
megerdsiti a szervezet altal képviselt értékeket és kapaszkodot, viselkedési normakat is
jelent. Sokan buszkék arra, hogy XY cégnél dolgoznak, viselik a cég jelvényét, ugy beszélnek a
vallalatukrdl, mint a sajatjukrol.

Vannak ugynevezett erds kulturaju szervezetek, amelyek hosszu ideje valtozatlan értékeket
képviselnek, ezek pedig jol felismerhet6k a kiviulallok részérél is. llyenek a régen alapitott
bankok, a patinds konyvvizsgdlé és (izleti tandcsado vallalatok, a nagy hagyomanyokkal
rendelkezé termel és szolgaltatd cégek (IBM, Siemens, Lufthansa, L'Oréal). Idehaza pedig
példaul a valamikori MOM, Csepel Mivek, Malév, a mai, de nagy multtal rendelkezd Pick,
Raba, Zwack, stb.), amelyeknél a cégkultura dsszetartd és jellemzé erd, és barmely eleme
csak nagyon nehezen véltoztathato, vagyis ebbél a szempontbdl ezek a szervezetek
rugalmatlanok. Gondoljunk csak a banki vezet6k és dolgozdk évszdzadok 6ta szinte
valtozatlan kotelez6 6ltozkodési elGirdsaira (dress code), vagy a nagyhir(i egyetemek
tandcstermeire.

A szervezetek tobbsége az alkalmazkodd, kevésbé merev kulttiraju csoportba tartozik. Itt
Osztonzik a valtozasokhoz (lizleti, piaci, pénzigyi, kornyezeti, stb.) vald gyors alkalmazkodast,
az ésszer( kockdazatvallalast, a fels6 vezetés altal kezdeményezett és végrehajtott
valtozasokat és a kdosz elkeriilését.

A globalizacié magdaval hozta a széleskor( diverzitast, a kiilonb6z6ségek egylittélését,
egylttdolgozasat és nem utolsd sorban ezek menedzselését. Sok véllalatnak vannak
lednycégei szamos orszagban, igy el6térbe keriilt egy cégkulturaval kapcsolatos fontos
kérdés.

A nemzeti kulturak helye a globalis cégkulturaban

Arrél van szo, hogy a kiilonb6z6 nemzeti kultdrakban hogyan lehet egy multinaciondlis vagy
globalis vallalat sajat, ,,globalis” kulturdjat érvényesiteni. Biztosan figyelembe kell venni
egyes nemzeti sajatossagokat (munkakezdés, a véllalati konyha ételkindlata, targyalasi
szokasok, éghajlattdl fligg6 oltozkodés, stb.), de vannak olyan minden leanyvallalatra
vonatkozd cégkulturalis szabalyok — értekezletek jegyz6konyvének felépitése, beosztasok
elnevezése, névjegyek, cégautdk hasznalata, ajandékok elfogadasa, stb. -, amelyektsl nem
szabad eltérni.



Ugy tartjak, hogy az ,,0kos” nemzetkdzi vallalatok a globdlis cégkultirajukban 20-25
szazalékot ,,szabadon hagynak” m(ikodésiik orszagaiban a helyi, nemzeti kulturak
,beépitésére”. Az IBM vagy a Coca Cola egyiptomi, izraeli cégének kantinjaban biztosan
nincsenek sertéshusbdl késziilt ételek, Olaszorszagban és Spanyolorszdgban pedig a multik is
biztositjak a szieszta-id6t nyaron.

Kilonosen fontos feladat az uj belépdk szocializaldasaban a vallalati kultdra miel6bbi
megismertetése és elfogadtatasa. Szakért6k véleménye szerint a szocializdlédas, a szervezeti
beilleszkedés akkor fejez6dik be, amikor az Uj belépé mar magaénak érzi és képviseli, meg is
jeleniti a cégkultura lathatd és kevésbé lathato jegyeit. Némi tulzassal ezt hivhatjuk
elkotelezett , vallalati dllampolgarnak” (corporate citizen).

A kulturavaltas nehézségei

A szervezetekben az egyik legnehezebb és leginkabb iddigényes feladat a kultura
megvaltoztatdsa. Kilonosen az egész kultura , kicserélése”. A cégkultirat teljes egészében
lecserélt vallalatok kdrében végzett atfogd felmérések szerint ez a folyamat 5-10 esztend6t is
igénybe vehet. (Persze van egy ,,gyorsabb” mddja is a teljes kultira-valtdsnak: ma este
mindenkit elkiildenek a cégtdl, s holnap reggel pedig egy teljesen Uj stabot vesznek fel. Ez
viccnek jol hangzik, de szinte lehetetlen, hiszen a teljesen lecserélt munkavallaldkkal mar egy
mas vallalat tarulhat a szemiink elé.)

Nem kétséges, hogy idonként sziikséges a szervezeti kultura bizonyos mértéki atalakitasa,
hozzaigazitasa a valtozasokhoz (globalizacio, a munkaeré diverzifikalodasa, miszaki
innovacio, szervezet-atalakitds, stb.) vagy legalabbis ,karbantartdsa”. A vallalati kultura
részleges megvaltoztatasa is igen kényes, viszonylag lassu, nagy koriltekintést igényld
folyamat. Bizonyos szokasokat, beidegzédéseket nem kdnnyd , kiradirozni”, s azokat Ujakkal
felvaltani.

Gondoljunk csak a térségilinkben csaknem harom évtizeddel ezel6tti politikai és gazdasagi
valtozasokra: az egykori szocialista nagyvallalatok egy része maganositas nyoman nyugati
tulajdonba keriil. Az 0] tulajdonosok behoztak a sajat vallalati kultdrajukat, ehhez kellett
alkalmazkodniuk a megtartott dolgozdknak. A koriiltekintd, tavolabbi célokkal is rendelkezé
Uj tulajdonosok, nem irtottak ki a korabbi helyi vallalati kulturat, hanem azt vagy részben
meghagytak, vagy lassan, bizonyos dtmeneti id6szak utdan megsziintették. A régi
hagyomanyok, kultura egy részének meghagyasa tortént példaul a Skoda autdgyarnal, amely
a Volkswagen tulajdonaba keriilt. Az ilyen és ehhez hasonld példakat hosszasan lehetne
sorolni.

Ugyancsak a térséglinkben tortént egy hatalmas kultura valtas az élelmiszer
kiskereskedelem teriiletén, ami viszont Uj kultira behozatalat jelentette. A nagy
élelmiszerlancok, a szuper- és hipermarket halézatok teljesen Uj kereskedelmi, értékesitési,
vasarlasi kulturat honositottak meg (nem volt nehéz!), ez els6sorban z6ldmezds beruhazasok
és kevésbé privatizalas révén valdsult meg. (Hol van mar a cs6p6g6 tejeszacsko



torl6ronggyal, a kétes tisztasagu bevasarldkosar, a papir fecnikbe ,csomagolt” kenyér, a
lyukas lisztes zacsko, a sok esetben flirészporral beteritett eladdtér, stb.?!)

Visszatérve a szervezeti kulturavaltasra. Vannak helyzetek, események, amelyek eszmeiek a
szervezeti, a céges kultura megvaltoztatasara. Ezek kozil érdemes kiemelni:

o vdllalati egyesiilések és felvasarlasok (ebben az esetben altaldban két kultura hoz
|étre egy harmadikat)

e globdlis szervezet és szervezeti kultura kialakitasa

e sok orszagbdl, sokféle kulturabodl érkez6 vezet6k és dolgozdk alkalmazasa nagy
létszamban

Az egyéni és a céges kulturalis kiilonbségek nem ny(igot, hanem nagy értéket képviselnek.
Hiszen hozzajarulnak a nemzetkozi karrier-célok teljesiiléséhez, segitik a ,,cselekedj helyben,
gondolkozz globalis méretekben” vallalati filozofia megvaldsitasat.

Kultdara-alakitas: vezetdi feladat és felel6sség

Hatalmas a felelGssége és a feladata a szervezeti felsé vezetGknek a vallalati kultura
megtartasaban, fejlesztésében, valtoztatasaban. Ma mar tobb orszagban az egyéni és a
koziileti vasarlok a beszerzéseknél figyelemmel vannak a céges kulturara (példaul a vallalat
szerepére a tarsadalmi felsGségvallalasban, a kornyezetvédelemben, a gyerekmunka
tilalmara). Ez azt jelenti, hogy a cégkultiranak tovabbra is nagy hatassal van a vallalat
Uzleteire, megitélésre, toborzasi tevékenységére, végs6 soron a nyereség alakulasara.

A szervezeti vezet6k csapatanak tevékenyen kell részt venni a kultura alakitasaban,
yfaragadsaban”. A vezet6knek mindenek el6tt meg kell értenilik, hogy a cégkulturat
folyamatosan karban kell tartani a mikodési kornyezet és egyéb tényez8k valtozasainak
megfelelen. Uj feladat a munkatdarsak kulturdlis és egyéb kiildnbdz8ségeinek a figyelembe
vétele.

Mind tobb vallalat szervez folyamatosan vezetGi és dolgozéi részére Ugynevezett
keresztkulturdlis és multikulturalis tréningeket, tanfolyamokat. llyenkor kertilhet sor a
sztereotipidk ,elfelejtésére”, egymas kulturajanak, szokasainak, eltéré viselkedésének
megismerésére, a nagyobb tolerancia megtanitdsara. Napjainkban a kozepes és a nagyobb
cégeknél szokassa valt ugynevezett keresztkulturalis, kultirakozi projekt csapatok
létrehozasa.

Az egyéni és a céges kulturak eltéréségeinek megismerésére a tanfolyamok, szakkdnyvek,
tanulmanyok, divatos elméletek és gyakorlatok (példaul Hofstede gyakorlati felméréseken
alapuld tedridja a kulturalis kilonbségek dimenzidirdl), statisztikai kimutatasok mellett céges
bels6 6sztondijak is nagy mennyiségben allnak rendelkezésre. Egyre tobb vezet6 és dolgozd
keril ki hosszabb-rovidebb id6re vallalata egyik kiilfoldi részlegéhez dolgozni, tapasztalatot
szerezni. (Erdemes megjegyezni, hogy altaldban jot tesz az egyéni és a szervezeti kulturak



kiilonboz6ségeinek megismerésében a kiilfoldi munkavallalas, a tanulmanyok végzése
kilfoldi oktatasi intézményekben, s nem utolsé sorban az Eurdpai Unid altal finanszirozott
Erasmus elnevezésu féléves didkcsere program.)

A szervezeti, vallalati vezet6k a dolgozok szamara jé vagy rossz példat jelentenek a céges
kultira szempontjabadl is. Az egyéni és a vallalati kulturardl példaul sokat arul el, hogy mire
fordit kiemelt figyelmet a vezet6 (emberek, profit, koltségek, pénz, stb.), hogyan jutalmaz
vagy blintet, miként veszi fel és bocsatja el a dolgozdkat, milyen etikai magatartast képvisel.
De ebben a témadban a legfontosabb jelzés, miként kommunikalja a vezetd a vallalati kultura
egyes elemeit munkatarsai felé. Hiszen a céges kultura képviseletének és
kommunikacidjanak mindsége donti el elsésorban, hogy a vallalati kultirat a dolgozok
magukénak érzik-e és hajlanddak-e azt képviselni, vagy éppen Ujabb értékekkel gazdagitani.
Az lizletmenet alakuldsardl nem is beszélve...

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tanacsado

Certified management Consultant (CMC)



Uzlet és mesterséges intelligencia

Uj korszak hajnalan

Lehet szeretni, lehet gy(ilolni a mesterséges intelligenciat (Ml), de annak rohamos terjedését,
térhoditasat feltartoztatni, megdllitani nem lehet. Vildgszerte tanulmanyok, felmérések,
kutatdsok tucatjai jelennek meg naponta az Ml hatasarél az automatizalasra, a robotizaciora,
a tanulasra, valamint -tobbek kozott - a foglalkoztatas, a versenyképesség, a hatékonysag, a
koltségcsokkentés, az innovacié alakuldsara és a sort még hosszan lehet folytatni. Szakért6k
véleménye szerint az Ml alkalmazasanak egyik legnagyobb nyertese (sok esetben taldn
vesztese?) most, de kiildndsen a nem tavoli jov6ben a véllalati, az lzleti élet.

Szinte senki nem vonja kétségbe, hogy a mesterséges intelligencia igen nagy, szinte
meghatarozo hatassal van az életiinkre és a vallalkozasokra is. A gépi tanulason (machine
learningen) alapulé alkalmazasok és szolgaltatdsok mar atszévik mindennapjainkat, elég csak
a klilénb06z6 streaming szolgdltatdk ajanldrendszereire vagy az okostelefonunk
arcfelismerésére gondolni.

A szimféniatdl a dontéshozatalig

A gépi tanuldson jelent&sen tulmutatnak a generativ Ml modellek, amelyeket arra terveztek,
hogy Uj tartalmat hozzanak létre irott szoveg, hang, képek vagy videdk formajaban. Az
alkalmazasok és a hasznalati esetek nagyon széles korliek. Az Ml segitségével példaul egy
adott szerzG stilusan alapuld novellat készithetlink, redlis képet alkothatunk egy nem létez6
személyrél, szimfoniat komponalhatunk egy hires zeneszerz6 stilusdban, vagy egy egyszerd
szoveges leirasbdl videoklipet allithatunk elé6.

A generativ Ml sarokkéve a mély tanulas, vagyis a gépi tanulds egy olyan tipusa, amely
utanozza az emberi agy miikodését az adatok feldolgozasaban és a dontéshozatali mintak
létrehozdsdban. M(ikodésének altaldnos munkafolyamata: adatgydjtés, modellképzés,
tartalom-generalas, finomitas. A vallalatok nagy koriltekintéssel és dvatossaggal vezetik be
Uzleti gyakorlatukba az MI modelleket, alkalmazasuk ugyanis tébb technikai, adatvédelmi,
jogi és etikai kérdést is felvet.

Az Ml kiilonb6z6 formai, modelljei természetesen nem hagytak és hagyjak érintetleniil az
lizleti életet. A generativ Ml példdul mar most is nagy hatassal van az lzleti alkalmazasokra.
Osztdndzheti az innovacidt, automatizalhatja a kreativ feladatokat, és személyre szabott
tgyfélélményeket biztosithat. Sok vallalat a generativ mesterséges intelligenciat hatékony, (j
eszkoznek tekinti a tartalom létrehozasahoz, az 6sszetett problémak megoldasahoz, valamint
a vevlk és a dolgozdk technoldgiai interakcidinak atalakitasahoz.



Ml és az lizleti el6nyok

A mesterséges intelligencia sokféleképpen felhasznalhatd a vallalkozadsok életében, a
legtobbszor az értékesités és a hatékonysag novelésére dsszpontosit. Néhany tovabbi lzleti
elény:

e a hatékonysag novelése folyamat-automatizalassal

e aszolgdltatds sebességének vagy kovetkezetességének javitasa,
e koltségcsokkentés

e vasarldi visszajelzések/interakcidk felhasznaldsa a dontéshozatalhoz
e Ujtermékek és szolgaltatdsok lehet&ségeinek feltardsa

o stratégiakészités

o (gyfélszolgdlati m(iveletek javitasa

o (lgyfélélmény személyre szabasa

e Uj Ugyfelek megszerzése

e versenyhelyzet javitasa

e az ellatdsi lanc optimalizalasa

e U] készségek és kompetencidk kialakitasa vezetdi szinten

Ml-vezérelt vilagrend van kibontakozdban, és a mesterséges intelligencia térnyerése
kordbban soha nem latott mértékben alakitja at a globalis lzletet és Uzleti kornyezetet. Az
Uzlet és a mesterséges intelligencia szoros 6sszefondddsa nem csupdn technoldgiai
modernizaciodt jelent, hanem a nemzetkdzi versenyképesség, a technoldgiai szuverenitas és a
digitalis hatalmi egyensuly alapveté meghatarozéjava valik.

Az (izlet és a mesterséges intelligencia kozotti kapcsolat napjaink egyik legmeghatdrozébb
jelensége. Az Ml mélyrehatdan atalakitja az lizleti modelleket, a miikodési hatékonysagot
és az innovacios potencialt. Ez az dtalakulds nem csupan a technoldgiai fejl6dés eredménye,
hanem egy szélesebb korl globalis hatalmi atrendez6dés katalizatora is. Nem meglepé,
hogy a vildg szdmos vallalata és vallalkozdsa szdmdra az Ml a napi lzleti tevékenységek
alapvetd részévé valt.

Ahogy a Microsoft latja

A Microsoft egyik aleIndke, Ales Holecek véleménye szerint az Ml ellenallhatatlan erével
alakitja at a magan és a céges életiinket. Mégpedig olyan gyorsasaggal, amelyhez hasonldéra
eddig csak az internet és a mobiltelefénia volt képes.



Ma vilagszerte a vallalatok hdromnegyede alkalmaz mesterséges intelligenciara épulé
alkalmazasokat. Ugyancsak a Microsoft adatai szerint az esetek 78 szdzalékaban a dolgozdk
sajat eszkdzein futnak az Ml-alkalmazasok, ami nyilvanvald biztonsagi kihivasokat vet fel. Ez a
transzformacio a kiberbiztonsagot az innovacio és az lzleti miikodés megkerilhetetlen
szereplGjéveé tette: a kiberbiztonsagi vezetének — az alelndk szerint - ma mar ott a helye a
vallalatok igazgatétandcsaban.

A generativ modellek uj lehetdségeket nyitnak meg az lizleti életben is, de amit meg lehet
csindlni nem generativ modellel, azt tovabbra is azzal érdemes. A jovére is igaz, hogy az
Uzleti problémahoz kell kivalasztani a megfelel6 Ml modellek kombinacidjat, tovabbd, hogy
ezen modellek adta lehet6ségeket a koltség-haszon-kockazat harmas gondos vizsgalataval
érdemes szamba venni.

Kilatasok 2050-re

Szakért6k elérejelzése szerint 2050-re varhatoan egy stabilizalodé Mi-vilagrend alakul ki,
ahol a mesterséges intelligencia lzleti alkalmazdsa a gazdasagi és tarsadalmi élet szerves
részévé valik. Az (izleti szféra varhatdan mélyen beépiil a rendszerszintl Ml-
dontéshozatalba, segitve az 6sszetett problémak megoldasat és az er6forrasok
optimalizaldsat globdlis szinten. Az lzleti modellek varhatdan tovabb finomodnak az M
képességeihez igazodva. Uj iparagak és szolgaltatasok jonnek létre, mig a meglévék jelentds
hatékonysagnovekedést érnek majd el. A munkaerdpiac alkalmazkodik az Gj helyzethez, a
hangsuly az Ml-vel valé egyuttm(ikodésre és a magasabb szint(i készségekre helyezédik.

Az Ml és a HR menedzsment

Az Ml (izleti integracidja jelentds hatassal van a munkaer6piacra és a human eréforras
menedzsmentre. Az automatizacio és az Ml-vezérelt folyamatok atalakitjak a
munkahelyeket és a vezetdi szerepeket, mikdzben uj készségeket és kompetenciakat
kovetelnek meg. Az Ml-alapu rendszerek sok rutinszer( és ismétl6dé feladatot képesek
atvenni, ami egyes (varhatéan nem kevés) munkahelyek megsziinéséhez vagy atalakulasahoz
vezethet. Ugyanakkor az Ml (j iparagakat, szakmakat és munkakoroket is teremt.

Joseph Briggs, a Goldman Sachs kutatasi részlegének vezet6 kdzgazdasza szerint bar a
legtobb vallalat még nem alkalmazza széles kérben a generativ mesterséges intelligenciat, a
technoldgiai szektorban mar lathatok a visszafogott munkaeré-felvétel jelei. A szakértd
szerint a fiatal technolégiai munkavallalék, akiknek a munkaja a legkdnnyebben
automatizalhatd, mar most érzik a valtozast. A 20-30 év kozotti, ugynevezett tech-
munkavallalok korében az USA-ban a munkanélkiiliségi rata 3 szazalékponttal emelkedett az
év eleje 6ta. Ez jelent6sen nagyobb ndovekedés, mint amit a technoldgiai szektorban
altaldban, vagy mas fiatal munkavallaldok esetében tapasztaltak.

Az Egyesiilt Allamokban a jelek arra mutatnak, hogy a technolégiai cégek vezetdi
visszafogjak a junior alkalmazottak felvételét, mikdzben kezdik bevezetni az MI-t. Briggs
becslése szerint hosszu tdvon a munkavallalék mintegy 6-7%-a veszitheti el allasat az Al-
alapu automatizalas miatt.



A jov6, de mar a jelen vallalati vezetGinek is képesnek kell lennitik az Ml-alapu rendszerek
megértésére, a vellk vald egylittmikodésre és az Ml-vezérelt dontéshozatalra. Ezzel
parhuzamosan kiemelten fontos az etikai megfontoldsok integraldsa a vezet6i gyakorlatba,
kiilonos tekintettel az Ml-alkalmazdasok tarsadalmi és munkaerdpiaci hatdsaira.

Munkafolyamatok, valtozasmenedzsment, oktatds

Egy hazai Ml-szakért6 véleménye szerint ,,ahogy minden nagy technoldgiai valtas, ugy a
mesterséges intelligencia megjelenése is arra kényszeriti a szervezeteket, hogy gondoljak
Ujra a munkafolyamataikat. FelértékelSdik a valtozasmenedzsment. Uj tudas és Uj
képességek valnak keresetté a munkahelyeken és a munkaerépiacon. Ez jelent6s feladatokat
r6 az allami oktatasra, a feln6ttképzésre, de maguk a vallalatok is képezik, atképezik a
dolgozodikat a sikeres atallas érdekében”.

Segit a réselemzés

Egyes munkakorok és szakmdak megsz(inése, illetve Ujak ,keletkezése” nagyon fontossa teszi
az ugynevezett képzettségbeli rés (skill-gap) elemzést. Ez egy olyan folyamat, amely segit a
szervezeteknek azonositani a kiilonbséget a munkakorokhoz sziikséges és az alkalmazottak
jelenlegi készségei kozott. Ez a réselemzés egy stratégiai eszkdz, amely feltdrja, hogy mely
terlileteken van sziikség képzési és fejlesztési programokra, annak érdekében, hogy a
munkavallalék megfeleljenek a vallalati céloknak. A jov6 munkaer6piacan a hangsuly egyre
inkabb az olyan készségekre helyezédik at, mint a kritikai gondolkodas, a kreativitas, a
komplex problémamegoldas, az érzelmi intelligencia és az Ugynevezett személykozi
(interperszonalis) készségek, amelyek kevésbé automatizalhatok.

Az Ml szamokban

Mennyit kdltenek a cégek a vilagon Ml-re? A Microsoft adatai szerint a vallalatok 2024-ben
vilagszerte 44 milliard dollart koltottek a generativ Al-t érinté beruhazasokra, ami hatalmas
el6relépést jelent az egy évvel korabban regisztralt 19 milliard dollarhoz képest. Itt érdemes
megjegyezni, hogy 0sszességében a globalis mesterséges intelligencia piac mérete mar
2022-ben elérte a 136,55 milliard dollart. A Grand View Research egyik kutatasa pedig azt
allitja, hogy 2030-ig az Ml-piac varhatoan évi mintegy 37 szazalékos novekedést fog elérni.

Az Ml-piac és az azt alkalmazd szervezetek szamara igencsak kecsegtetd a Microsoft egy
tovabbi kutatasi adata: a mesterséges intelligenciaba fektetett minden egyes dollar 3,7
dollart termel meg. Talan nem tartozik a tudomanyos-fantasztikus mdvek vildgdba, hogy
egyes becslések szerint az elkovetkez6 években a mesterséges intelligencia altal generalt
termelékenységnovekedés 7 billié eurdval novelheti meg az 6sszeurdpai GDP-t.

Szamos felmérés, kdzvélemény-kutatds készilt és készil vilagszerte tobbek kozott a
munkaaddk, a -vallaldk, a kezd6 tech-szakemberek, valamint a tarsadalom kiilonb6z6
rétegei, szerepl8i korében az M| hasznossagarol, elfogadasardl, valamint a munkaerépiacra,
az lizleti életre, s nem utolsé sorban az emberi tudasra gyakorolt hatasarél. Az eredmények
nem egyértelmdek: a sok pozitivum mellett nem kevés a kétely és az ellenérzés.

Felmérések, kutatdsok, tanulmanyok, vélemények


https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/artificial-intelligence-ai-market

Lassunk egy kordbbi felmérést: A McKinsey ,Az Ml 2021-ben” cim( felmérésében a
vdlaszadok 56 szazaléka elfogadja az MI-t, szemben a 2020-as valaszaddk 50 szdzalékaval.
Az Accenture mesterséges intelligencia-jelentése pedig megallapitotta, hogy globaélisan a
cégek fels6 vezetbinek 84 szazaléka szerint a mesterséges intelligencia segit elérni a vallalat
novekedési céljait.

A Nemzeti K6zszolgalati Egyetem 2023-ban széleskori felmérést végzett idehaza a
mesterséges intelligencia alkalmazdsaval, hatdsaival, elfogadottsagdval stb. kapcsolatban. A
felmérésrél készilt tanulmanybdl itt két tényez6 kerlil megemlitésre. Az egyik, hogy a
megkérdezettek 61,5 szazaléka szerint az Ml inkdbb lehetdséget jelent a sajat munkajaban,
mig 23 szazalék inkabb veszélyt l1at benne. A masik pedig az, hogy a magyar tarsadalom 65
szazaléka nem tartja elfogadhatdnak, hogy a jovGben generativ Ml segitségével készitsenek
beadandd dolgozatot a didkok.

A Veridata Insight néhany hete hozta nyilvanossagra az ezer kiemelten fontos amerikai
Uzletember korében idén végzett felmérésének fontosabb megdllapitasait. A
megkérdezettek alig egyharmada ért egyet azzal, hogy az Ml tobb elénnyel jar, mint
hianyossaggal. A felmérésben résztvevbk 45 szazalékanak véleménye szerint az Ml karos a
tarsadalomra, ennek ellenkezGjét csak 12 szazalék allitja.

Sokatmondo, hogy a megkérdezettek 98 szazalékanak vannak aggodalmai az Ml-vel
kapcsolatban: a legtobben attél tartanak, hogy az automatizalds miatt elveszitik a
munkdjukat. Sokan féltik az MI-t6l sajat adataik biztonsagdat. Ugyancsak sokan félnek az
OnvezetG autdk balesetveszélyességétdl, valamint attdl, hogy a mesterséges intelligencian
keresztlil manipuldlni lehet a tarsadalmat. A valaszaddék kétharmada érzi gy, hogy
munkatevékenysége nagyon is veszélybe keriilhet.

Erdekes megallapitasa a felmérésnek: mikdzben sokan tartanak munkakériik megsz(inésétdl,
elvesztésétdl, az ezer megkérdezettnek csak 42 szazaléka ért azzal egyet, hogy az Ml
novelheti jelenlegi munkaja hatékonysagat, termelékenységét. Ebben a kérdésben a
bizonytalanok ardnya 33, az egyet nem ért6ké 23 szazalék.

Ugyancsak érdekessége a felmérésnek, hogy a megkérdezettek 94 szazaléka nem elGitéletes
a gépi tanulassal kapcsolatban. Hasonlé az ardnya szoknak, akiknek nincsen kifogasuk az Ml-
vel kapcsolatos pénzigyekkel (példaul a szoftverek ara, a mesterséges intelligencia altal
elGallitott anyagok értékesitése) ellen. A Veridata Insights felmérésében résztvevik 86
szazaléka szerint a jelenleginél tobb és szélesebb szabdlyozas szlikséges az M
bevezetéséhez, haszndlatahoz, alkalmazasahoz.

Friss felmérés itthonral

Ami a hazai véleményeket illeti: a Gazdasagkutato Intézet (GKI) idén juliusban ugyancsak
1000 f6s reprezentativ mintan felmérést végzett a lakossag kérében a mesterséges
intelligencia (M) elterjedtségérdl. Az egészen friss kutatas szerint a dolgozok kozel fele
egyaltalan nem hasznalja a mesterséges intelligenciat munkaja soran. Az MI-t soha, vagy
csak ritkdn haszndldk 30 szazaléka nem latja, hogyan tudna az segiteni a munkdjat, 31
szazalékuk munkakorében nincs sziikség mesterséges intelligenciara. Huszonkilenc szazalék


https://www.accenture.com/us-en/insights/artificial-intelligence/ai-investments#:~:text=84%25%20of%20C-suite%20executives,struggle%20with%20how%20to%20scale.
https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/global-survey-the-state-of-ai-in-2021

azoknak az aranya, akik technikai, informatikai ismereteik hianya miatt mell6zik az Ml
haszndlatat. A formalis vagy szervezeti akaddlyok — példaul, ha a munkahely tiltja az Ml
hasznalatat, vagy a szervezeti kultiira nem tamogatja azt — csupan a valaszadok kis részénél
jelent problémat, vagyis a mesterséges intelligencia hasznalatat inkabb a személyes tudas és
motivacio hianya gatolja, mintsem intézményi tiltas.

A GKI felmérést elemz6 tanulmanya megallapitja, hogy a férfiak szkeptikusabbak az Ml
hasznossdagat illetéen, mint a nék. Ellenben a hélgyek gyakrabban érzik agy, hogy nincs elég
technikai tudasuk annak alkalmazasahoz. A fiatalabbaknal ritkdbban jelent problémat a
technikai ismeretek hidnya, mig az idésebb korosztalyoknal ez gyakrabban jellemzé.

Az Ml hasznalatat mell6z6 vallalkozdk biztosabbak technikai tudasukat illet6en, d4m
jellemzéen (64 szazalék) nem latjak, hogy a mesterséges intelligencia hogyan segitené
munkdjukat. Ugyanakkor az MI termelékenységre gyakorolt pozitiv hatasa szemmel lathaté.

A Gazdasagkutato Intézet felmérési eredményei szerint a belsé tényez6k (technoldgiai
tudas hianya, bizalmi deficit, az alkalmazasi lehetdségek koriili
szkepticizmus) gatoljak leginkabb a mesterséges intelligencia munkahelyi terjedését.

Oktatas, oktatas, oktatas

Hosszutdvon azok a vallalatok, végsGsoron pedig azok az orszagok lesznek versenyképesek,
amelyek képesek az MI-hez hasonlé Uj technoldgidk bevezetésére. Ehhez

viszont elengedhetetlen a megfelel6 képzési struktira, akar vallalati, akar allami szinten. A
felmérés kérdéseire adott valaszok alapjan megallapithatd, hogy megfelel6 oktatassal
kénnyen lehetne névelni az Ml felhasznaldinak korét. Ezek a képzések raébreszthetik a
munkavallalékat arra, hogy az Ml sok terlileten tudna segiteni a munkajukat.

A hazai megkérdezettek kozel fele soha nem haszndlja az MI-t munkajahoz,

tanulmadnyaihoz, és tovabbi 17 szdzalék csak nagyon ritkan. Ugyanakkor 8 gyakran, 9 szdzalék
pedig nagyon gyakran dolgozik vele. Az otthoni alkalmazast tekintve némileg kedvez6bbek a
tapasztalatok: 64 szazalék hasznalta mar magancélra a mesterséges intelligenciat.

A GKI felmérése szerint idehaza a munkavallalék 56 szazaléka hasznal valamilyen Ml
alkalmazast munkajahoz. Bar a megkérdezettek 70 szazaléka érzékel valamilyen szint(i
fenyegetést az Ml részérGl munkaja kapcsan a kovetkez6 6t évben, csupan 5 szazalék tartja
jelentGsnek azt.

MlI-hasznalat foglalkozas szerint

Foglalkozas alapjan leginkabb az 6nallé értelmiségi tevékenységet folytatok hasznaljak
munkdjukhoz a mesterséges intelligenciat. Oket kdvetik a vezeték, valamint a
versenyszféraban irodai munkakoérokben dolgozék. Kevésbé elterjedt az Ml hasznalata a
vallalkozok kérében, még kevéshé a kézszféra irodai dolgozoi kdzott.

Az Ml-korszak elején jarunk

Latnivald, hogy a nemzetkdzi és a hazai felmérések eredményei sok vonatkozasban
hasonléak, illetve azonosak. Ma még csak az ,,MI-korszak” elején jarunk, de nem kétséges,



hogy sok és varatlan meglepetést tartogat az lizleti vildg szamara is a mesterséges
intelligencia. Szakért6k véleménye szerint a mesterséges intelligencia akkor tarthaté
hatékonyabban ellenérzés alatt, s akkor jarul hozza a nyereség noveléséhez, valamint a
verseny-poziciok javitasahoz, ha a vezet6k és a dolgozék folyamatos Mi-oktatasban
részesiilnek a lehet8ségekrdl és a felhasznalasrél. S még egy megjegyzés: ez az irast nem Ml
készitette, még ,,nyomokban” sem.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uzlet és politikai kockazat

Kereszttliz és védelem

Brexit, zavargasok Hongkongban, kereskedelmi haboru az USA és Kina kozott, torok katonai
miveletek Sziridban, rendkivili dllapot Chilében, tiintetés-sorozat Barcelonaban (és a sort
hosszan lehet még folytatni), csak néhany példa az elmult napok, hetek vilagpolitikai
torténéseibdl, amelyek befolyassal voltak és vannak a vildgkereskedelem, az egyes régidkon
beliili és nem kevésbé a vallalati tizleti kapcsolatok alakuldsara. Természetesen kockazat
nélkil csak nagyon ritkan van Uzlet, de az ujabb és Ujabb politikai és orszag kockazatok
kezelése sok odafigyelést és szakértelmet kovetel, hiszen globalizalédo vildgunkban egy-egy
politikai esemény szinte pillanatok alatt ,végigsopor” a vildggazdasag makro és mikré
szintjein.

Kockazat és kockazatkezelés

A legnagyobb német biztosito altal készitett Kockazati Barométer cimd kiadvany szerint a
hagyomanyos ipari kockazatok (lizletmenet-folytonossag, beszallitdi lanc megszakaddsa,
természeti katasztrofdk, tlz és robbands, stb.) névekedésénél nagyobb mértékben
novekedtek a kiber és politikai kockazatok. Erre a kbvetkeztetésre jutott a 47 orszagban
megkérdezett 6tszaz kockazati és vallalati biztositasi szakért6. (Az Allianz felmérése szerint a
vallalatok a kiber kockazatokra vannak a legkevésbé felkésziilve, de a cégeknek belathato
idén belil szamolniuk kell a klimavaltozas, valamint a technolégiai innovacio
kockazatainak kezelésével is. A szakemberek véleménye szerint a kockazatkezelésnek igen
gyorsan kell alkalmazkodnia az uj valésaghoz.)

A kockazat olyan helyzetet jelent, amelyben egy esemény bizonyos valdszinlséggel fordul
el6, azaz a lehetséges jovGbeni események szama nagyobb, mint a ténylegesen
bekovetkez6ké, de az eseményekhez bizonyos valdszinlségi érték rendelhetd (bizonytalansag
esetén a valdszinlségek ismeretlenek). A kockazat "mérhetd bizonytalansag". A dontéshozo
ismerheti az 6sszes bekdvetkezhet6 eseményt és azok valdszinliségét.

A cégeket érinté tobbféle kockazat (tobbek kozott ar, arfolyam, kereskedelmi, nem
teljesitési, piaci, kamat, természeti kockazat) kezelésének térben és idében 6sszehangolt,
integralt, mindig a lehetd legjobb megoldast keresé (maximalis haszon, legkisebb veszteség
stb.), azaz optimalizalt mddszerét nevezziik kockazatkezelésnek (risk management).

Politikai kockazat

Politikai kockazatnak nevezik azt a valdszinliséget, hogy politikai események és erdk
kedvezétleniil érintik a cégek nyereségét, valamint kitlizott belfoldi és kilfoldi céljaik
megvaldsitasat, elérését. A politikai kockazat eseményeit sok esetben nem lehet elére jelezni,
vannak helyzetek, események, amikor ezt a fajta kockazatot viszont el6re lehet Iatni. Példaul,
ha egy orszagban olyan part és kormany kertl hatalomra, amely igéreteinek megfeleléen
allamosit szamos kuilféldi mikod6&téke beruhazast kartéritéssel vagy anélkil.



A vdllalatok kilfoldi befektetési stratégidjanak kialakitasakor fontos szempont a kockazati
tényez6k elemzése, melynek sordn a politikai és az orszag kockazat szamszer(isitése kiemelt
jelent6ségli feladat. Ugyanazért a befektetésért magasabb hozamot varnak el a befektet6k a
kockazatosabb orszdgokban, mint a kevésbé kockazatos térségekben.

Szines a paletta

Az izleti életben igen sok féle politikai és orszag kockazat |étezik, érdemes attekinteni kdziluk
a legfontosabbakat:

valtozd vagy egymassal verseng6 politikai filozofiak
valtozd gazdasagi feltételek

fegyveres 0sszeltkozések, haboru

polgarhaboru

terrorizmus

tarsadalmi feszlltségek novekedése

novekvd nacionalizmus

erGteljes kilfoldi kormany-tdmogatas az ellenzéknek
vallasi csoportok kiizdelme

Ujonnan létrehozott nemzetkdzi szovetségesi kapcsolatok

Néhany politikai kockazati példa a kdzelmultbol:

1. Egy vélt vagy valds allamcsiny kisérlet utdn 2016 6szén a térok kormany kilonféle

szankcidkat alkalmazott azon cégek ellen, amelyekrél azt feltételezte, hogy koziik volt a
zavargasokhoz. Ennek egyik kdvetkezménye az lett, hogy szdmos kilféldi cégnek
feltdrd elemzést kellett készitenie az lizleti kapcsolatok folytatdsa el6tt torok Uzleti
partnerei és a kormany viszonyarol.

Az olajarak vilagpiaci csokkenése és az apado valutatartalékok miatt a nigériai
kormany 2015-ben korlatozta a hazai import6rok valutavételi lehetGségeit a
bankoknal. A korlatozasok bevezetése miatt sok kilfoldi vallalat csak nagy késéssel
jutott hozza nigériai exportjanak ellenértékéhez.

2017 6szén etnikai zavargasok tortek ki Etiopia tobb részén az allami diszkriminacio
ellen. A tébb hénapon at tarté 6sszecsapasok a tiltakozék és a rend6rség kozott azt
eredményezték, hogy a kormdny sziikségallapotot hirdetett ki. A zavargasok olyan
kilfoldi cégeket is célba vettek, amelyekrél a tiltakozdk azt feltételezték, hogy azokat
az allam az Uzleti kapcsolatokban elényben részesiti. Az orszagban jelen lévé kulfoldi



vallalatok az esetbdl azt a tanulsagot szlrték le, hogy nem csak a kormdnnyal, hanem
a helyi kozosségekkel is jé kapcsolatokat kell fenntartani

A forrongé vilagban érthet6, hogy a cégvezet6k ma mar a politikai kockazatok miatt is
aggodnak, és dontéseinél ezt a tényez6t sem hagyhatjak figyelmen kivil. Sok felsé vezet6
ugy gondol a politikai kockazatra, mint valami elkerilhetetlen féldrengésre. Mindazonaltal a
legtobb sikeres multinacionalis vallalat eleve ugy épitette fel lizletmenetét, hogy a politikai
kockazatokat lecs6kkentette.

A kilfoldi kormdanyok valdszintileg nem dllamositanak olyan helyi véllalatokat, amelyek
anyacégik nélkil mikddésképtelenek. Példaul az amerikai szamitégépgyartdk vagy
gyogyszergyarak kilfoldi lednyvallalatai viszonylag keveset érnek a kdzpont know-how-ja
nélkiil. Erdemes felidézni a Ford példajat is: az autdipari ériascég példaul tengeren tuli
tevékenységeit Ugy integralta, hogy a kiilonb6z6 alkatrészek, részegységek és a kész autdk
gyartasat mas-mas orszagokba telepitette. Egyetlenegy gydrnak sincs 6nmagdaban tul magas
értéke, s ha az egyik orszagban a politikai éghajlat borusra valt, akkor a Ford a termelést
azonnal at tudja allitani egy masik gyaraba. Ezzel szemben egy banya kisajatitasa mar sokkal
valdszinlbb, hiszen ennek miikddtetéséhez nem sziikséges a kdzpont, az anyavallalat
tdmogatasa.

Kockazatelemzés

A vallalati és Uzleti életben nagy megbecsilésnek 6rvend a kockazatkezelési szakma, s annak
,muUvelGi” a kockazatkezel6 szakemberek. Természetesen 6k is szakosodnak, vannak, akik
pénziigyi, kereskedelmi vagy éppen addzasi kockazatok menedzselésével foglalkoznak, s
vannak, akiknek a politikai kockazatok elemzése és kezelése a szakterilete.

A politikai kockazatok okai sok esetben eldre lathatdk, ki is szamithatdék. De gyakran fordul
el6, hogy nem vart, nem kiszamithato politikai esemény torténik. Szakemberek véleménye
szerint éppen az utdbbi eshetGségek miatt érdemes a cégeknek alternativ, Ugynevezett B-
stratégiaval is rendelkeznilik tizleti kapcsolataikban.

Mi a kockazatelemzés és -kezelés lényege? A kockazatelemzés célja, hogy az lizleti projekt
pénziigyi forrasaibdl, kornyezetébdl és végrehajtasabdl ered6 veszélyeket a legkisebbre,
illetve a tudatosan vallalt szintre csokkentse. A kockazatelemzés eredménye, hogy lehetévé
teszi az Uzlet tervszer(i megvaldsitasat, ido6t, pénzt, er6forrast takarit meg. Az érdekelt
Uzletemberek az elemzés nyoman id6ben felismerik a valtozdsokat, amelyekre felkészilten
tudnak reagdlni és ezaltal elkerilhetik a valsaghelyzeteket.

A kockdazatok vizsgdlataval és a kockazatok hatdsanak minimalizaldsaval foglalkozd
tevékenységek Osszességét nevezzilk kockazatkezelési folyamatnak, amely négy jol
elkilonithet6 szakaszra oszthato:

o akockazati tényezbk feltarasa, azonositasa

e a kockazati tényez6k csoportositdsa,

e a kockazati tényez6k hatasainak elemzése,

e azelemzés eredménye alapjan a megfelel6 kockazatkezelési stratégia kialakitasa



Vallalatvezetés és politikai kockazat

A vallalati vezet6k szamara a politikai kockazat kezelése harom lépésbdl all. EIGszor be kell
azonositaniuk, meg kell hatarozniuk a politikai kockazat(ok) jellegét (példaul belsé
zavargasok, allamcsiny, terrorista cselekedetek) és azt is meg kell allapitaniuk, hogy az
események miként befolyasoljak a céget az adott orszagra, teriletre, vallalatra kit(izott céljai
megvaldsitdsaban. Masodik |épésként pénziigyi modell segitségével kell szamszer(siteni a
politikai kockazatot a vallalat teljesitményére vetitve. Ezutan kerl sor a politikai kockazat
hatdsainak 0sszevetésére a cég kockazat-viselési képességeivel, lehetbségeivel.

Az orszagok kockazata és a felar

A politikai kockazat szinte minden esetben egy-egy orszdghoz kdthetd, ezért az
Uzletembereknek és az elemz6knek megklldnbdztetett figyelmet kell forditaniuk az
orszagkockazatra. A Nemzetkozi Fizetések Bankja (BIS) szerint az orszagkockazat a
kovetkez6re vonatkozik: ,arra a lehetGségre, hogy az allam, mint hiteladds vagy nincs
abban a helyzetben, vagy nem kész arra, hogy teljesitse adodsi kotelezettségeit, és hogy az
egyéb hitelfelevék — a szokdsos hitelezési kockazattol eltéré okokbodl — sincsenek ebben a
helyzetben”.

Az orszagkockazat megjeldli a kiilgazdasagi kapcsolatokban — mint példaul az exportban
vagy a hitelezési intézetek pénziigyi tevékenységében — lévé specialis kockazati tényezéket,
amelyek a kulfoldi szerz6d6 felekkel szembeni kdvetelések behajtasaban, illetve a
t6kebefektetések és az elvart nyereség elvesztésében jelentkeznek. Megjelenési formaja a
szerz8désekben az ugynevezett orszagkockazati felar, amelyet a hitelezett orszag tartozik
kifizetni a hitelosszegen fellil. Egy orszagot a valsdgos helyzete arra kényszeritheti, hogy az
allam sajat szerz6dott kamat- és torlesztérészletének megfizetését, vagy az ottani hitel-
adosét egészben, vagy részben elmulassza.

A Deutsche Bank szerint az orszagkockazat ,az a kockazat mely abbdl tevédik 6ssze, hogy
egy tetsz6leges orszagban veszteség keletkezik gy, hogy ott politikai vagy tarsadalmi
nyugtalansagok, allamositasok és kisajatitasok vannak, a kiiladdssagok allami elismerése
hidnyzik, vagy deviza-ellen6rzés van, illetve az orszag fizet6eszkdzét leértékelték”. Minden
meghatdrozasban kozos, hogy az orszagkockazatba csak azokat a kockazati elemeket kell
belefoglalni, melyek nem sajatosan egy adott kilfoldi hitelfelvev6hoz kotédnek, hanem
altaldban annak az orszagnak a politikai-gazdasagi helyzetébdél adédnak, melyben a
hitelfelvevé székhelye van.

Mingsités, besorolas, rating

Az orszag kockazati felar nagysaga az adott orszag biztonsagahoz és bonitasahoz igazodik.
Ezt mindsitések (rating) utjan fejezik ki az ilyen feladatkorii szervezetek. Koziilik a
legismertebbek és a legelismertebbek az USA-ban miikodé Fitch Ratings, Moody's és
Standard & Poor’s. A felarat megalapozd orszag-besorolds megadja annak valdszin(iségét,

hogy egy beruhazas veszteségessé valik, ha a befektet6 az adott orszagban invesztal.

A mingGsités soran mind a magdan, mind az allami szektort figyelembe veszik. A kockazati
index meghatarozdsahoz kilonféle kockazati tényez6ket vesznek figyelembe, melyek a
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gazdasag altaldnos helyzetére, a politikai biztonsagra és a szocidlis, valamint a nemzetkozi
helyzetre vonatkoznak.

Az orszag kockdazat elemzése azt a célt tlizi maga elé, hogy atlathatdéva tegye egy kilfoldon
tortént beruhdazas, egy hitelnyujtas vagy export-finanszirozas sikertelenségének a
valdszinliségét. A sikertelenség alapja az a visszafizetési kockazat, mely 6sszefligg egy adott
allam fizetSképességével és fizetési hajlanddsagaval. igy technikajat tekintve az elemzés tgy
szervezGdik, mint egy hitelfelvevé bonitdsanak analizise, de ezen tul még tovabbi feltételeket
is figyelembe kell vennie, melyek tipikusak az allami szint bonitasanak megallapitasakor.
Mindez végil egy Ugynevezett orszag-besoroldsba ,torkollik”; ennek célja az orszagokat
osztalyozva azokat egy rangsorba sorolni, mely egy adott rendezésen beliili 6sszehasonlitast
szolgal.

A politikai és orszag kockazatok feltardsaval, elemzésével szerte a vilagon igen sok erre
szakosodott intézmény, elemz6 kozpont, kereskedelmi bank, valamint export-import bank
foglalkozik. Ezek folyamatosan feliilvizsgaljak és frissitik az egyes orszagok hitelkockdzati
besoroldsat. Az elemzések az orszagokrdol olyan rendkiviil fontos értesiiléseket
tartalmaznak, amelyek hatassal lehetnek lizleti tevékenységére is.

Természetesen léteznek megbizhatd cégek magas kockdzatu orszagokban épp ugy, mint
kockazatos cégek alacsony kockazatu orszagokban. A teljes kockadzatot tehat az orszag
kockazat és az lizlet specifikus tényez6k kombinacidja adja meg.

Enyhithet6k, kivédhet6k a kockazatok

Korabban mar emlitésre keriilt, hogy a politikai kockazatok egy része a kilfoldi Gzleti
miveletek (példaul export, import, kbzvetlen m(ikédé t6ke beruhazas) ,bedrazhatd”, de
vannak olyanok, amelyek hirtelen robbannak ki. Nem egyszerti tehat az uizleti kockazatok
kivédése, de enyhitésiik érdekében sziikséges és lehet is az elemzések, napi események, stb.
figyelése mellett mast is tenni. Példaul a vallalkozas nagysagatdl figgetlenil legyen olyan
terviink, amely a kockazatokkal is szamol. Ez a terv az Ujabb kockazatok fényében
rendszeresen keriiljon is feliilvizsgdlatra. S6t, a viszonylagos nyugalmat a kockazatokkal
szemben a mar emlitett tartalék terv biztosithatja. Az lizleti biztonsagot azonban a politikai
kockazatok elleni biztositas nyujtja, amely — értheté mdédon — nem olcsé mulatsag, de
bizonyos térségekben kifizet6d6.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uzleti inkubatorok

Kéz a kézben

Startup, inkubator, akcelerator- ezek a kifejezések nem egy tirhajo inditasanak
parancs szavai, hanem a kezdd vallalkozasok egy részének ,felnovéseét”,
meger6sodesét es sikerét igyekeznek el6segiteni tizleti modszereken és
intézmeényeken keresztil. Olyan — nem csak pénziigyi — tamogatasokrdl van
sz0, amelyek segitik, mentoraljak, elkisérik az otlettdl a megvalodsitasig a
kisvallalkozasokat.

Az inkubaciods folyamat az 1950-es években indult el az Amerikai Egyestilt
Allamokban, &m akkor még az elsédleges cél a munkahely-teremtés volt.
Europaban az elsd inkubatorok megjelenése az 1970-es évekre tehetd. Idehaza
1991-ben jott 1étre az elsO inkubatorhaz Nyiregyhdzan. A nyiregyhazival
parhuzamosan Székesfehérvaron, Ozdon, Satoraljatijhelyen is hasonlé médon
alakultak meg a vallalkozdi kozpontok. Az épileteket, teriileteket az
onkormdanyzatok akkor hosszu tavon, ingyenesen biztositottak, ezzel
tdmogatva a kezdeményezéseket.

Uzleti inkubAacié, inkubator, inkubatorhaz

Az inkubacionak szamos fogalma haszndalatos hazankban is, de a hétkoznapi
szohasznalatban mindegyik azonos az inkubatorhaz fogalmaval. Az tizleti
inkubdtor egy olyan szervezet, amely rendszerbe foglalja és élénkiti a sikeres
vallalkozasok létesitésének folyamatat, szamukra atfogo és integralt
szolgaltatasok korét nyujtva. Két startup-elméleti szakember, Sherman és
Chappel szerint az uzleti inkubator egy "gazdasagfejlesztési eszkdz, amelyet
els6sorban arra terveztek, hogy segitse egy kozosségben az 4j vallalkozasok
létrehozasat". A Nemzetkozi Innovacids Szovetség becslése szerint a vilagon
jelenleg mintegy hétezer inkubatorhaz miikodik. (Az inkubator tehat lehet
személy, vagy intézmény, és ez utobbit inkubatorhaznak nevezik.)

Egy masik megfogalmazas szerint uiizleti inkubacionak nevezziik azt a
folyamatot, amelynek soran egy egyén vagy szervezet tamogatja egy
indulo véllalkozésﬂlétrehozését és novekedését. (A nemzetkozi tapasztalatok
szerint a startup vallalkozasok viszonylag kevés uizleti és vezetési ismerettel



rendelkeznek, hamar ,elégetik” t6kéjiket. Ezért is van sziikségiik kiils6
tdmogatasra.)

Az indul6 vagy uj vallalatokat tdmogaté személyeket tizleti inkubatoroknak
nevezik. Ezek az tuzleti inkubdatorok latjak a novekedési potencialt, és
mérlegelik a lehet6séget, miel6tt timogatnak vagy pénzeszkozokkel segitenék
egy adott induld vallalkozast. A vallalkozasok kivalasztasa magas szintl
kutatast igényel, miel6tt barmilyen dontés sziletik a tAmogatasrol vagy
finanszirozdsrol. Az inkubdtor tevékenységek célja, hogy a startup
vallalkozasoknak olyan kornyezetet teremtsenek, amelyben a vallalkozas ugy
dont, hogy hosszu tavon is érdemes tizleti tevékenységet folytatnia. Roviden
osszefoglalva: az inkubacio célja a kezd6 vallalkozasok sikerének,
esélyeinek novelése.

Inkubator elényok

Ismeretes, hogy egy uj Otletre vallalkozast, céget alapitani kockazatos és
kemény munka. A kezdeti hibak elkertiilésében és a vallalkozas sinre
helyezésében a szakértk szerint is a legnagyobb segitség, ha nem vagyunk
egyedul. Ezért is olyan népszertliek vilagszerte az inkubatorok, amelyek egyik
f0 el6nye a ,tarsaslét” biztositasa.

Az inkubatorok szamos el6nyt nyajtanak az indulé vallalkozasok
tulajdonosainak. Toébbek k6zott iroda- és gyartasi helyiségeket kindlnak a
piaci ar alatt, munkatarsaik pedig tanacsokkal és az tizleti és marketingtervek
kidolgozasahoz sziikséges szakértelemmel latjak el 6ket, valamint segitenek a
kezd6 vdllalkozasok finanszirozdsaban. A kezdé vallalkozasok atlagosan két
évet toltenek el egy uizleti inkubatorhazban, amely id§ alatt gyakran
megosztjak a telefon, a titkarsagi iroda és a gyartasi berendezések koltségeit
mas indulo vallalkozasokkal, hogy csokkentsék mindegyik fél rezsi- és
mikodési koltségeit.

Az inkubatorhazak ma mar nem feltétlenil nyujtanak csak irodahasznalatot,
hanem egyre inkabb jellemzd a szakmai segitség, a jogi, marketing- vagy
uzleti tanacsadas. Vagyis a vallalkozas egyre kozelebb kertil a hatarozott
id6re szolo akcelerator programokhoz. Ezekben a programokban is jellemz6,
hogy az inkubator t6két is befektet az igéretes cégekbe.

Mentorok és tanacsadok

Az inkubatorok tehat olyan vallalatokra 6sszpontositanak, amelyek még
csak most kezdik otletiiket, otleteiket vallalkozassa fejleszteni, mig az
akceleratorok mar kialakult iizleti modellel rendelkez6 startupok mellé
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allnak, és felgyorsitjékﬂazok piacra jutasat. Az inkubatorprogramba
bevalasztott, bekerilt startupok szamithatnak arra, hogy olyan tanacsadokkal
és mentorokkal dolgozhatnak egyiitt, akik az uizleti életben szerzett
tapasztalataikkal segitenek a felmeruld kérdések és dilemmak megoldasaban

Az inkubdcios folyamat soran a startupokat arra dsztonzik, hogy fejlesszék
oOtleteiket, és megtanuljak, hogyan kozvetitsék terveiket az tigyfelek és a
potencialis befektetdk felé. Nem ritka, hogy a startupok az inkubatorprogram
soran valtoztatnak azHelképzeléseiken, miutan tapasztalt szakértokkel
konzultaltak, és a gyakorlatban,ﬂnyilvénosan tesztelték termékiiket vagy
szolgaltatasukat.

Valtozatos inkubator-formak

Az inkubatorok szamos formaban léteznek és miikodnek. Vannak — tobbek
kozott — tizleti, nonprofit, kutatasi, tudomanyos, onkormanyzati, kockazati,
tOketarsasagi, egyetemi, szakmai szovetségi inkubatorok, és a sort még hosszan
lehet folytatni. Az inkubatorok tamogatasat, kozremikodését a startupok
»felnevelésében” harom nagy csoportra lehet osztani: fizikai szolgaltatasok
(iroda, recepcio sth.), tizleti kapcsolatok teremtése, tizleti mentoralas a
gyakorlatban.

Szolgaltatasozon a startupoknak

A teljesség igénye nélkil érdemes felsorolni néhany szolgaltatast, amelyeket az
inkubatorhazak nyujtanak a kezdo vallalkozasoknak:

e helyiségbérlet, (iroda-, mlhely-, raktarbérlet)
e targyaldbérlet, butorbérlet,

° telefonvonal, internet,

o Uzletviteli tanacsadas, Uzleti tanfolyamok szervezése, (izleti etikai tanacsadas
o jogi tanacsadas

o marketing tanacsadas, targyaldstechnika, belsé kommunikacié fejlesztése

o hitelkérelmek készitése

o Uzleti tervek készitése, networking kapcsolatok kiépitése

. kockazati t6ke biztositasa, befektet6k felkeresése

o konyvelés, adétandcsadads, pénzligyi tevékenységek menedzselése

. innovacids tanacsadas

° mdszaki tanacsadas



o talalmanyok menedzselése
o technoldgiai transzfer
o kiallitas-, rendezvényszervezés

o palyazat készités, szabadalmak menedzselése, tanfolyamok menedzserek szamara

Sok esetben ezek a szolgaltatasok ingyenesek az inkubatorok részérdol, de az
sem ritka, hogy az inkubatorok a szolgaltatasokért pénzt, tizleti- vagy tulajdoni
részesedést kérnek. Az ingyenes szolgaltatasok hatterében tobbnyire az allami
és az onkormanyzati tAimogatasok allnak.

Az allam is tamogatja a kezdo vallalkozasokat

Példaul idén janudrban dontés sziletett arrol, hogy 5,7 milliard forint allami
tamogatast kapnak az Uj technoldgiai vallalkozasokat segitd inkubatorhazak.
Orszagszerte 12 technologiai inkubator kapta meg a lehet6séget arra, hogy
sajat tokéjét allami forrassal kiegészitve fektethessen be dltala kivalasztott
igéretes startupokba és azokat a tOkejuttatas mellett tizleti tudassal is
tamogatva segitse a piaci sikerek elérésében.

A 2013 6ta negyedszer meghirdetett technoldgiai inkubator program
legfontosabb jellemz6je, hogy az allami tamogatas az igen nagy
korultekintéssel kivalasztott magantulajdonu inkubatorokon keresztiil jut
el a startupokhoz, kiegészitve az allami forrast az inkubator sajat
tokebefektetésével. Mivel az inkubator a sajat t6kéjét is kockaztatja, ezért
fontos érdeke, hogy olyan startupokat valasszon ki és fejlesszen, amelyek
hosszabb tavon szamara is jelentds sikerrel kecsegtetnek. Ezaltal az allami
tamogatas is a lehet6 legjobb helyre keril. Ez az allami-magan tars-
befektetési koncepcidra épild program az uttorének szamito izraell,
valamint az arra épuld finn és szingapuri programok adaptaciojat jelenti.

Szakértdk véleménye szerint Magyarorszag egyre pezsgobb startup
vilagaban gomba modra szaporodnak az indulé vallalkozasok fejlodését
tamogato inkubatorok és az ezekkel kozeli rokonsdgot mutato tanacsado cégek.
A BDO Magyarorszag elséként térképezte fel ezt a tertiletet. A tandcsado cég
szerint jelenleg 11 olyan uizleti és technoldgiai inkubator miikodik az
orszagban, amely irodai fér6helyet, komplex szolgaltatasportfdliot, befektetést
és globalis kapcsolatrendszert is nyujt, mikézben folyamatosan fogadja a
jelentkezd startupokat. A Nemzeti Uzleti Inkubdaciés Szoévetség szerint
orszagszerte mintegy 900 iizleti inkubator mikodik.



Mivel foglalkozik az inkubator menedzser?

Az inkubator menedzser szerepe, felelossége meglehetdsen nagy az
inkubdcids program sikere szempontjabol. A gyakorlott inkubator menedzser
jolismeri a startup folyamatokat és jol tudja, milyen tdmogatasra, segitségre
van igényuk a kezdd vallalkozasoknak. A menedzser feladata tobbek kozott a
tdmogatok és a mentorok kivalasztasa, a startupok kapcsolatainak
megszervezése a ,kilvilaggal”, s nem utolso sorban a kezd6 vallalkozasok
felkészitése, ,navigalasa” az uzleti életben.

Inkubator/akcelerator killonbségek

Erdemes roviden éttekinteni a kiilonbségeket az inkubatorok és az
akceleratorok kozott. A f6 kilonbség az, hogy az inkubatorok és az
akceleratorok melyik szakaszban kapcsolodnak be a kezd6 vallalkozasok
mikodésébe. Az inkubatorok a kezd¢ vallalkozasok 1étének igencsak korai
szakaszaban - sok esetben mar az otletek felmertulésének idején — kezdik el a
startupok segitését, mentoralasat, a velik valo egyuttmikodést. Az
akceleratorok viszont a vallalkozasok egy kés6bbi, érettebb szakaszaban
,csatlakoznak”, veszik szarnyaik alé a startupokat. (Erdemes megjegyezni,
hogy az akceleratorokat sok esetben a kezdg vallalkozasok felkarolasaban
érdekelt cégek finanszirozzak.)

Az akceleratorok segitenek tokét, befektetoket keresni, részt vesznek az
uzleti stratégia kidolgozasaban, uizleti tanfolyamokat tartanak, elosegitik
a vallalkozasok novekedését stb. Az inkubatorbol az akceleratorhoz atkerild
vallalkozasok ez utdbbi szarnyai alatt csak néhany honapot téltenek el, utana
irdny az 6nallo uzleti tevékenység, irany a piac!

Milyen elonyokkel jar az akceleratorokhoz valo csatlakozas?

e finanszirozdshoz lehet jutni tulajdoni rész ataddsa ellenében

o termeékfejlesztési, piacho6vitési és tdkebevonasi ismeretek megszerzése
e befektet6i csoportok megismerése

e lzleti kapcsolati halozat kiépitése

e mentoralas az agazat legjobb vezet6itol

o sUritett képzési programok,

e mélyebb piaci ismeretek megszerzése viszonylag rovid id6 alatt

Lirai hasonlattal élve: az akceleratorok olyan meleghazak, amelyek elgsegitik
az uj és kis meéretli palantak novekedeését. Az inkubatorok pedig a magok,
amelyekbdl a j6 foldben a palantak kibujnak.

Elotérben a tudastranszfer



A globalizacio elérehaladasa tavolrdl sem ellentétes az uj, kezd6 vallalkozasok
megjelenésével, kiteljesedésével. Minden gazdasagnak sziiksége van Kis- és
kozép méretii cégekre is, minél tobb startupra, nem kevéshé vallalkozo
szellemi és képességii (jovendo) lizletemberekre, menedzserekre. A
nemzetkozi és a hazai gyakorlat azt bizonyitja, hogy az inkubdatorok és az
akceleratorok jelentds allami, intézményi és vallalati timogatasban
részesulnek. Ez az a tertlet, ahol egy ideig az anyagiaknal nagyobb szerepe van
a cégvezetési, a gazdalkodasi, a marketing és egyéb tudastranszfernek.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Uzleti utazasok és a COVID

Tajkép
Ujra-toltés kozben

A nyar és a szabadsagid6szak vége utan , békeidében”
jelent6sen megélénkuilt az Uzleti utazasi tevékenység a
szallodak, a légitarsasagok, az utazasi irodak, az
autokolcsonzbk, s6t még a replilégépgyarto cégek nagy
orémeére is. A koronavirus jarvany miatt tavaly csaknem
befagyott ez az lzletag, a személyes talalkozasokat, az
Uzleti megbeszéléseket, a szerz6dések alairasat stb.
tobbnyire a Zoom, a Teams, a Skype és a tobbi
képernyds informatikai és tavkozlési targyalasi
megoldasok valtottak fel, helyettesitették. Mar
amennyire helyettesitették... A cégvezetdk donté
tobbségének véleménye szerint az tzleti életben a
huszonegyedik szazad els6 évtizedeiben még mindig a
személyes kontaktus a meghatarozo, tobbek kozott
ezért sem mindegy, miként alakul a biznisz utazasok
vildga a belathaté jovében.

Az Uzleti utazasi agazat fontos része az egyes orszagok
gazdasaganak, nem kevésbé a vilaggazdasagnak. Az
Oxford Economics szamitasai szerint az tUzleti utakra



koltott minden dollar 12,5 dollar tovabbi bevételt
general a |égitarsasagok, a szallodak, az éttermek, az
autokolcsonzb cégek, a muzeumok, a varosnézé
jaratok, a bankok, a biztositok, a konferencia-szervezék
(és a sort még hosszan lehet folytatni) szamara. Mas
szavakkal: a biznisz utazasok jo bizniszt jelentenek a
szolgaltatd agazatoknak. Nem meglepd, hogy az uzleti
utazasi iparag és maguk az Gzleti utak szamara is nagy
valtozasokat eredményezett és eredményez a
pandémia.

KépernyGs és/vagy személyes uizletelés?

Egyértelmd, hogy a turizmusnak ez a szektora is
egyel6re a Covid-jarvany jelentss veszteseinek sorat
gyarapitja, mikozben az elmult egy-masfél esztendbben
a videokonferenciakat, -targyalasokat, -tréningeket,
-Uzletkotéseket lehetové tevd szoftverek gyartdi és
fejlesztli a kis szamu nyertesek kozé tartoznak. Az
Uzleti targyalasok, az tigyfélkapcsolatok felkutatasa és
apolasa, a csapatépités, a tanfolyamok és a vallalati élet
szamos terllete -noha cs6kkend mértékben —
személyes jelenlétet és kapcsolatot igényel még az
informatikai és a tavkozlési forradalom jelenlegi
szakaszaban is. (Erdemes megjegyezni, hogy ugyanez
vonatkozik minden szinten az oktatasra is.) A
,képernyos uzletelés” nagy segitséget jelentett és
jelent a home office, az iroda-, gyar- és boltok bezarasa,



nyitvatartasuk korlatozasa, valamint a kijarasi tilalom
idején, de a nem virtualis, tehat személyes uzleti
kapcsolatok visszaallasat a gazdasagi élet szinte
minden szerepl6je nagyon varta és varja.

A felmérések, a kutatasok és a cégvezetdk
megnyilvanulasai szerte a vilagon azt bizonyitjak, hogy
az Uzleti utazasok iparaga, gyakorlata mar nem lesz
ugyanaz, mint amilyen a jarvany elé6tt volt. S ennek
nem kizarélag a pandémia az oka, hanem a gyorsan
valtozé (Uzleti) vilag is. Uj iranyok, Uj megkozelitések
és uj gazdasagi, lizleti kényszerek és megoldasok
vannak kialakuloban, amelyekben fontos szerepet kap a
cégek tarsadalmi felel6sség vallalasa, kiulonds
tekintettel a kornyezetvédelemre és a fenntarthato
fejlédésre.

Megdobbentd statisztikai tiikor

A jarvany el6tti utolso teljes évben, 2019-ben az lzleti
utazasokra forditott 6sszegek az egész turizmus iparag
21,4 szazalékaval voltak egyenl6ek. A vilag osszesitett
GDP-jének masfél szazalékat adtak az uzleti utazasok,
amelyek piaca 2015-19 k6zott atlagosan évi 3,6
szazalékkal novekedett. A globalis Uzleti utazasokra
forditott 6sszegekbdl az Egyesiilt Allamok és Kina
részesedése megkozelitette a 45 szazalékot. A
szallodaipar mellett kiilondsen értékesek az lzleti



utasok a légitarsasagok szamara: a légikozlekedési
cégek jarvany el6tti éves 800 milliard dollaros
bevételében az lizleti utazasok 300 milliard dollart
képviseltek. Mikdzben az Gizleti utasok az 6sszesitett
utaslétszamban 12 szazalékat adtak, a Trondent
Development utazasi szoftver vallalat adatai szerint a
|égitarsasagok nyereségenek kdzel 75 szazaléka
koszonhetd nekik. (Tudvalevd, hogy az lizleti utasok
altalaban nem fapados jaratokkal utaznak, hanem
tobbnyire az elsd osztalyt és a business class-t veszik
igénybe, s ezek a kategoériak ,,termelik ki” a profit nagy
részét. Raadasul az lizletemberek sok esetben az utolsé
pillanatban vasarolnak repil6jegyet, s ezért ugyancsak
jokora tobbletet kell fizetni.) J6l jellemzi az Uj helyzetet,
hogy az amerikai United és a Delta légitarsasagok friss
adati szerint Uzleti utasaik szama tavaly 60 szazalékkal
csokkent.

Tavaly aprilis és december kozott tzleti utakra a
vilagon tobb mint kétharmaddal kevesebbet
forditottak, mint 2019-ben. Erdemes megjegyezni,
hogy a 2001-es és a 2009-es gazdasagi valsagban a
visszaesés ,csak” 11, illetve 7,5 szazalékos volt. Az
amerikai bejegyzett konyvelbk szovetségének kutatasa
szerint az USA-cégek mindossze 9 szazalékanak sikerilt
tavaly megismételnie a 2019-ben mért lzleti utazasok
szamat.



Tovabbra is a fontosabb szamoknal, adatoknal
maradva: amennyiben a delta-varians okozta negyedik
hullam nem végez nagyobb rombolast, idén az lizleti
utazasok - az el6rejelzések szerint- elérik a 2019-es
allapot 52 szazalékat. A kovetkez6 két esztendbben a
varhaté novekedés 50-50 szazalékos lesz, de a Covid
el6tti szint elérése csak 2025 koril varhato. Ismételten
feltételezve, hogy nem lobban be Ujra dramai médon a
vilagjarvany.

Borus kilatasok

A tekintélyes The Wall Street Journal (amelynek
tulajdonosa az Amazon-fonok Jeff Bezos) véleménye
szerint az Uzleti utazasok szamanak csokkenése a
jovében elérheti a 38 szazalékot, Bill Gates pedig a
kozelmultban egy konferencian ugy vélekedett, hogy a
jarvany elmulta utan a 2019-es szint 50 szazalékos
,beadllasara” lehet szamitani. Nem optimista az Airbnb
vezérigazgatdja sem, aki szerint nem tér vissza
belathatd id6n belll az Gzleti utazas a koronavirus el6tti
szintre. Mi az oka a borulato, j6 esetben pedig a
korabbi szint Ujbdli elérését eldrejelz6 véleményeknek,
merre tart az lizleti utazasi dgazat?

A Boeing-vezér iranyt mutat

David Calhoun, a Boeing vezérigazgatdja szamara nem
jelent gondot a céges replil6gép szolgalati



igénybevétele, mégis azt nyilatkozta a kozelmultban,
hogy a jarvany lecsengése utan jelentdsen csokkenti
sajat utazasainak szamat a vallalatbirodalom belfoldi
és kiilfoldi részlegei felé. Véleménye szerint a
videdkonferencia kényelmesebb, gyorsabban
megszervezhetd, s tobb téma targyalhatd meg, mint
egy-egy személyes latogatas alkalmaval. Szamara (és a
legtdbb vallalatvezet6 is igy gondolja) tehat
egyértelm(, hogy a cégen beliili iizleti utak helyébe
dontben a ,képernyds” talalkozok, a videokonferenciak
|épnek. Természetesen id6nként sziikség van a tavoli
leanycégek és kollégak meglatogatasarais. A
vezérigazgato ugyanakkor egyértelmi(ivé tette, hogy
nem csokkenti a meglévé és a leendd ugyfelek felé
iranyuld lzleti utak szamat, hiszen elengedhetetlen a
kapcsolatok apolasa, fejlesztése.

Marad a Zoom-korszak?

Folytatddik, er6sodik tehat a ,,Zoom-korszak”? Igen is
és nem is. Az elmult masfél évben az Uzleti utazasok és
tevékenységek nagy része ,, atment” videokonferenciara
és az internetre. Ennek nyoman szamos uzletember
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a korabbi utazasaik
egy része elvesztegetett id6 volt, kedvez6tlen hatassal
volt egészségi és mentalis allapotukra, a csaladi
kapcsolatokra, a kornyezet megodvasara. Arrdl nem is
beszélve, hogy az interkontinentalis utazasokkal a



koronavirust is terjeszthetik, illetve
megfert6z6dhetnek. Sok vezetd lzletember —igencsak
szélsBséges és szakmailag er6sen tamadhato -
vélemeénye szerint egy-egy uzleti utazas jol
helyettesithet6 egy emaillel vagy egy Zoom
megbeszéléssel. A Tripadvisor vallalat egyik fels6
vezetdje szerint nem csak az Uzleti utazasok
tartalmaban, hanem az lizleti utasok , jellegében” is
gyokeres valtozasok tapasztalhatoak.

Ez utdbbi azt jelenti, hogy mind tobb cégnél 6nkéntes,
tehat nem kotelezd az uizleti utazas. Ezt egyrészrél a
pandémiatdl valo tovabbi félelem, valamint a
csaladok egészségének a védelme indokolja.
Masrészrél a cégkdzponttdl tavolabb lakok és dolgozdk
utaznak inkabb be idénként a kozpontba stratégiai
megbeszélésekre és tanfolyamokra a vezet6k korabbi,
ellenkez8 irdnyu , kirepilése” helyett. Uj jelenség, hogy
a vallalatok biztonsagi és felel6sségi okokbol csak akkor
engedélyezik a vezetok és a dolgozdk céges utazasat,
ha bizonyithatdan felvették a két oltast.

A felmérések szerint 2019-ben a vallalaton bellli tizleti
utazasok, valamint a cégen bellli tanfolyamokra
torténd utazasok tették ki a biznisz utak 20 szazalékat.
Az elGrejelzések szerint a cégen bellili utazasok szama a
jovében 40-60 szazalékkal csékken, egybecsengben a
Boeing-vezér véleményével és gyakorlataval.



Egyértelmd, hogy az lizleti utazasi piac valtozasanak
egyik Uj iranyzata a cégen beliili, a leanyvallalatok
kozotti utazasok jelentds visszafogasa, ezzel
parhuzamosan a megbeszélések, értekezletek,
tanfolyamok (vagyis a nem létfontossagu uizleti
utazasok) atterelése digitalis platformokra.

Nem nélkiilozhetd az uigyfélkapcsolatok személyes
,karbantartasa”

Nem meglepd, hogy az tigyféllatogatasok, a
kapcsolatfejlesztések, az értékesitési célu utazasok és
az Uj piaci, partneri lehetéségek felkutatasa jelenti a
jovoben az lzleti utazasok fo iranyat. Ezt a stratégiat
fogalmazta, hirdette meg a Boeing-vezér is, és ezt az
iranyzatot erd@sitették meg a konyvelbi szovetség
kérdéseire érkezett valaszok is. Hogy mennyire fontos
az ugyfélkapcsolatok személyes , karbantartasa”, azt jol
bizonyitja, hogy a JPMorgan Chase bankorias
vezérigazgatodja szerint: ,, komoly tigyfeleket
vesztettiink tavaly el amiatt, hogy mig mas bankok
munkatarsai felkeresték a mi Ggyfeleinket, mi
ledllitottuk ezeket a latogatasokat”. Persze vannak mas
vélemeények is a pénziigyi szektorban: a HSBC, a Lloyds
banking Group és az ABN Amro nemrégiben azt
jelentette be, hogy radikalisan csokkentik dolgozdik
Uzleti utazasainak szamat. A HSBC vezérigazgatoja, Noel
Quinn pedig arrol tajékoztatta a sajtot és sajat



munkatarsait, hogy maga megfelezi a korabbi Gzleti
utazasainak szamat.

Vasut és kornyezetvédelem

Reneszanszat éli a vasut az uzleti utazasokban, ugyanis
mind tobb eurdpai vallalat részesiti elonyben a
vasutat a légikozlekedéssel szemben, mondvan, hogy
az el6bbi nem csak olcsobb, hanem kisebb a fajlagos
kornyezetszennyezése is. (Kontinensiink nyugati felén a
vallalatok egy része megszabta azt az utazasi
tavolsagot, amelyhez nem lehet igénybe venni
repulégépet.) S itt értiink el az Gzleti utazasok piacat
igen jelent6sen befolyasold Gj tényezohoz, a
kornyezetvédelemhez, illetve az Giveghazi karosanyag
kibocsatas erdteljes visszafogasahoz.

Uzleti utazasok és a fenntarthato fejlédés

Ismeretes, hogy a vallalatok donté tobbsége kiemelt
feladatanak tekinti a fenntarthatd fejl6dés gyakorlatat.
Az ugynevezett 2030-as menetrendbe foglalt
fenntarthato fejlédési célokban a kornyezetrdl valo
céges gondoskodas abszolut els6bbséget élvez. A
vallalatok szinte versenyt futnak, melyikiik tudja
gyorsabban és nagyobb mértékben csokkenteni
okologiai labnyomat. Az Egyesiilt Allamokban a polgari
|égikozlekedés részesedése a karos anyag
kibocsatasban eléri a 4 szazalékot, ami évi 120 ezer



tonna széndioxiddal egyenld. Ezzel kapcsolatban
erdekes megallapitas, hogy ebben a magas aranyban
komoly szerepet jatszik az els6 osztaly, ahol az egy-egy
Ulésre jutod kibocsatas négyszerese a repllégép mas
osztalyai uléseinek, az el6bbiek szell6s elhelyezése
miatt.

A hires svajci viszontbiztosito tarsasag, a Swiss Re még
tavaly célul tlizte ki a vallalat széndioxid
kibocsatasanak gyors csokkentését, majd
megszuntetését. A cél elérésének egyik fontos eszkoze
az Uzleti utazasok — amelyek a Swiss Re széndioxid
kibocsatasanak kétharmadaért felel6sek — erételjes
visszafogasa. Tavaly a Swiss Re lizleti utazasainak szama
80 szazalékkal volt alacsonyabb, mint 2018-ban. Ebben
a jelent8s visszaesésben fontos szerepet jatszik, hogy a
cég 0sszevonja a szikséges utazasokat, masképpen
fogalmazva, Uj logisztikaval kevesebbet, de okosabban
utaztatja dolgozoit. A Deloitte pedig nemrégiben
jelentette be, hogy 2030-ig az Uzleti utazasok okozta,
egy munkatarsra jutd karos kibocsatast 50 szazalékkal
csokkenti. Az Ernst and Young sem akar lemaradni, a
globalis cég 35 szazalékkal mérsékli 2025-ig az uzleti
utazasai okozta karos CO2 kibocsatast.

Jovot formalod tényezok és hatasok



A mar emlitetteken kivil melyek azok a tényezok,
hatasok, amelyek befolyasoljak, meghatarozzak - a
maguk nem kizarhato bizonytalansagaival - az tuzleti
utazasi iparag jovojét? Ezek kozil emelink ki
néhanyat:

e a tavmunka, a home office fontos része marad a
vallalati, ugynevezett hibrid (heti 2-3 nap bejaras)
munkavégzésnek

e az Uzleti kapcsolatokban tovabbra is jelen lesz
(hosszabb tavon novekvé mértékben) a virtualis tér

e a kozegészségligyi és higiénés helyzet alakulasa a
célorszagokban

e az utazok és a céges utaztatasi politika
egészségbiztonsagi motivaltsaga

e egyéni és vallalati elkotelezettség a fenntarthato
fejlédés iranyaba

e az Uzleti utazasok soran is alkalmazzak a digitalis
technikakat, technoldgiakat (kapcsolattartas a
kozponttal, targyalasok, ajanlatok értékelése
mesterséges intelligenciaval stb.)

® az egy és tobb napos szakmai konferenciak szama
ugyan varhatdéan novekedni fog, de a személyesen
résztvevok szama tartésan csokken, el6térbe
kerulnek a nagy létszamu videokonferenciak

e az utazok és a cégek az eddiginél joval nagyobb
figyelmet forditanak a kiligyminisztérium, a



konzuli szolgalat, az egészségligyi szervezetek
utazasi ajanlasaira, korlatozasaira

e a bizonytalansagi tényez6k miatt az utazok sok
esetben ezentul nem az utazasi irodakon keresztil,
hanem maguk foglalnak repul6jegyet, szallodat

El6térben a sajat ligyintézés

A Lufthansa Innovation Hub Analysis felmérésének
eredményei kozil érdemes két megallapitast kiemelni.
Az egyik arra vonatkozik, hogy a jov6ében az lizleti
utazék a korabbinal joval tobb figyelmet forditanak az
utazasok koriilményeire és mind nagyobb aranyban
szeretnék kézbe venni a repiiléssel, szallodakkal,
egészségugyi eldirasokkal stb. kapcsolatos konkrét
ugyintézést. Ez nem jo hir a szakosodott utazasi irodak
szamara, ugyanakkor az 6nallé Ggyintézés tobb
munkat, de kevesebb stresszt jelent az utazéknak. A
felmérés masik fontos megallapitasa: az tzleti utak
megszervezésére a vallalatok a jovében csak olyan
utazasi irodakat vesznek igénybe, amelyek egyrészrol
komplex szolgaltatast nyujtanak, masrészrél pedig
gyorsan és rugalmasan reagalnak a valtozo
korilményekre.

Kulcsszerepben az utazasok optimalizalasa és a
higiéne



Egy masik kutatasban megkérdezett vallalatvezet6k
tobbsége egyetért abban, hogy a cégek tovabbi
novekedésének egyik legfontosabb hajtdereje a
vallalaton kiviili lizleti utazas. (Természetesen az Uj
iranyzatoknak megfelel6en valtoznak majd a céges
utazasi bilidzsék is. Nem a takarékossag, hanem az
utazok egészségének a biztonsaga lesz az elsédleges
koltség-szempont.) Abban is egyetértés van, hogy a
Covid utani id6szakban az Ggyfelekhez iranyuld és a
piackutato uzleti utak szama novekedni fog, de azokat
észszerdsiteni, optimalizalni kell, vagyis a
koltséghatékonysag mellett kiemelt fontossagu, hogy
minden utazasbol id6ben, szervezésben, a talalkozdk
szamaban és az eredményekben a maximumot kell
kihozni. Ugy tlnik, vége a potya, a kamu és az
uzletinek alcazott, ugynevezett vajaskenyér
utazasoknak.

Maguk az Uzleti utazok azt varjak el a légitarsasagoktdl,
vasutaktol, repuléterektdl, palyaudvaroktol,
szallodaktdl, autdkolcsonzoktdl stb., hogy nagyobb
figyelmet forditsanak a tisztasagra, a takaritasra, a
fertétlenitésre stb. a Covidtol fuggetlendl is. Az Gzleti
utazasokat nélkilézni nem tudo helyi és globalis
vallalatoktdl a dolgozdk pedig azt varjak el, hogy
miel6bb dolgozzak at, modositsak utaztatasi
politikajukat, elGirasaikat, szabalyaikat a rugalmassag



és a valtoztathatosag jegyében. Ez utdbbiaknak
elssorban az utazék biztonsagat kell szolgalniuk. Itt
erdemes megjegyezni, hogy a megkérdezett eurdpai és
amerikai cégvezeték mintegy 60 szazaléka ma még nem
igazan engedi el munkatarsait tzleti utazasra.

JOl jellemzi a nyar végi helyzetet a Bank of America
tobb szaz céget feloleld felmérése. A valaszadok kozel
fele idén még nem utaztatja dolgozadit. Jovére pedig a
cégek 56 szazaléka tervez tobb, 31 szazaléka pedig
kevesebb Uzleti utat, mint a jarvany el6tt.
Meglehetdsen ellentmondasos a pillanatfelvétel, de a
jelek szerint egyértelmiiek az Gj iranyzatok.

Hodit a bleisure

Ujdonsagot jelentenek és mind népszeribbek az
ugynevezett bleisure utazasok (business and pleasure),
amelyek az uzleti és a szabadidGs, céges és egyéni utak
kombinacidjat jelentik. Nevezziik lizleti nyaralasnak,
amikor a munkavallalo a kikildetés el6tt vagy utan
extra napokat tolt el a célallomason, azaz
meghosszabbitott lizleti Uton vesz részt. Ez el6nyds
mindkét fél szamara, hiszen az lzleti utazo eltolthet
olyan orszagban, varosban néhany napot, ahova
valoszinlleg magatol nem utazna, vagy nem tudna
elutazni. igy viszont megismerhet egy-egy Uj orszagot,
varosokat és azok kulturajat, mikozben a munka mellett



pihenésre is jut ideje. A munkaltatonak az utikoltséget
igy is-ugy is meg kell fizetnie az Gzleti utra, igy, ha a
sajat dolgozdja fedezi a ,raadas napok” koltségeit
(szallas, étkezés stb.), az Uizleti nyaralas nem jelent
kilon kiadast a vallalatnak. A tapasztalatok szerint
kipihentebb, feltolt6dott alkalmazottat , kapnak vissza”
a cégek az uzleti nyaralas utan, ami altalaban a
produktivitasra is jotékony hatassal van, illetve hosszu
tavon novelheti a vallalat iranti lojalitast is az efféle
juttatas.

Erdemes visszatekinteni egy, a koronavirus jarvany
el6tt készult felmérésre. A Booking.com mar 2016-ban
megallapitotta, hogy az uizleti és a szabadidds utazas
kozotti hatar sok esetben kezd elmosddni, és sokan
mindennapi munkajuk soran is egyre gyakrabban
keresik az utazasi lehet8ségeket. A cég felmérése
szerint 2016-ban a kilfoldre latogatdk 40 szazaléka
uzleti célbodl utazott, koziluk 46 szazalék pedig ugy
nyilatkozott, hogy 2017-ben még tobb ilyen jellegi
uton fog részt venni. Negyvenkilenc szazalékuk
meghosszabbitotta utazasat, hogy kiélvezze az adott
desztinacio altal kinalt szabadidds lehet8ségeket is; 75
szazalékuk pedig azt mondta, hogy 2017-ben lzleti utja
soran a szabadidds tevékenységekre is teremt id6t. Az
utazok 30 szazaléka hajlandé lenne alacsonyabb



fizetésért is dolgozni, ha ezzel egyidejlileg tobb
utazasban lehet része a munkaja soran.

Bonuszként is mikodik a bleisure

A megkérdezett vallalatvezet6k csaknem négyotode
teljes mértékben tamogatja a szabadidds lzleti
utazasok otletét. Ez a kombinalt utazasi forma a
pandémia utan amolyan 6sztonzéként is hathat a
dolgozdék megcsappant utazasi kedvére. Sok cég mar
bejelentette, hogy jutalomként, bonuszként fizeti az
extra napok koltségeit (szalloda, étkezés, helyi
kozlekedés, buszos varosnézés, kornyékbeli
kirandulasok, muzeumi belépdk, jegyek kulturalis
rendezvényekre stb.) dolgozdi szamara.

Minden jel arra mutat, hogy a turizmuson belll Gj
iparag, a bleisure van sziiletében. Az lUzleti nyaralas
elterjedését, a bleisure iranti igény ndvekedését a
szallodak, a vendégl6k és természetesen az utazasi
irodak is érzékelik, igy manapsag egyre tobb a
kifejezetten ilyen jellegl utasokra specializalédott
csomagajanlat is. Ezek magukban foglalnak olyan
szolgaltatasokat is, amelyeket az ilyen par napos ,,mini
nyaralasokra” allitottak dssze. Példaul a szallodai
szobakba bekészitett lista a varos és a kornyék , ezeket
latnod kell”, illetve , ezt ki kell prébalnod”
latvanyossagairol és kikapcsolddasi lehet6ségeirdl,



természetesen térképpel, sok esetben kedvezmény-
kuponokkal.

Szép régi-uj vilag?

Nem nehéz megjosolni, hogy a pandémia utani
években a cégek az utazok partnere, esetleg gyermekei
szamara is felajanljak a részvételt a bleisure
utazasokban. Hajlanddak a csaladtagok koltségeinek
egy részét is fedezni, hiszen az eddigi tapasztalatok
szerint a csalados Uzleti nyaralas jobb lzleteket,
szorosabb Ugyfélkapcsolatokat és nem utolsé sorban
eredményesebb helyszini piaci munkat eredményeaz.
Nos, a Zoom és a tobbi Uzleti és digitalis platform ezen
a tertleten - egyelGre - nem versenyképes, a digitalis
vilag még jo ideig nem veszélyezteti az észszer(ien
atgondolt, optimalizalt lizleti utazasokat. Még akkor
sem, ha a biznisz utak szama csokken6ben van,
pandémiatdl fuggetlendl is.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant






Vallalkozas a vallalkozasban

Belsok és elsok

A versenyképességiiket, a technikajukat, a technoldgiajukat és nem utolsé sorban az
innovaciobodl fakadd el6nyoket fokozni, javitani szandékozo cégek (elsésorban a nagy és a
nemzetkozi vallalatok) mind gyakrabban teszik lehet6vé vezetdik és dolgozdik szamdra, hogy
munkaidejlik 15-20 szdzalékat ,gondolkodasra” forditsak. Ez alatt nem a mindennapi
munkavégzéssel, dontéshozatallal kapcsolatos dontéshozatal értendd, hanem Uj
megoldasok, fejlesztések, Uj termékek, szolgaltatasok és folyamatok, innovacidk kifundalasa.
Ezt a vallalaton belili, igencsak tdmogatasra érdemes tevékenységet belsé vallalkozasnak
nevezik, s munkavallaldi belsé vallalkozéknak az ebben résztveviket.

A ,belsok” vilaga

Ez az uj fogalom és tevékenység az lizleti tudomdanyokban és a vallalati gyakorlatban
viszonyleg révid multtal rendelkezik. A menedzsment irodalombank sokszor nevezik a belsé
vallalkozast intrapreneurshipnek, a belsé vallalkozdkat pedig intrapreneurnek. A 1ényeg a
»bels6” szén van. Magyarorszagon a belsé vallalkozas fogalma, de f6leg gyakorlata kevésbé
ismert és alkalmazott.

A vallalkozoi tevékenység egy cégen beliil tulajdonképpen azt jelenti, hogy az alkalmazott
vallalkozéként viselkedik, innovaciot hoz létre, profitot hozé6 megoldasokat dolgoz ki,
el6segiti a vallalkozas novekedését, valamint tdmogatja az (j lzletek kifejlesztését és
vezetését egy meglévl szervezet keretein beliil. Magyarorszagon a vallalati kérben sajnos
nem ,hasznaljak” gyakran ezt a tevékenységi, vallalkozasi format, hiszen idehaza még sok
olyan alapfeltétel (innovativ cégkultira,hosszabb tavra sz6l6 lizleti szemlélet, bels6
vallalkozéi szabadidd biztositasa, stb.) hianyzik, amelyek alapvet6en mikodésképessé tennék
az intrapreneurship rendszerét.

Ennek ellenére a hazai lizleti életben is igencsak érdemes ezzel a szemlélettek és gyakorlattal
foglalkozni, hiszen, ha 6sztono6zziik az ilyen tipusu vallalkozdsokat, akkor azok nagy
mértékben hozzajarulhatnak a vallalatok, illetve a gazdasag egészének versenyképességéhez.
Szerencsére mind tobb cég ismeri fel annak fontossagat, hogy alkalmazottai kozott
legyenek innovativ gondolkoddk is, akik otleteikkel, atlagon feliili vallalkozéi
szemléletiikkel ,repitsék” a céget.

Otletbdl nyereség

Az intrapreneur olyan személy, aki cégen beliili vallalkozoként 6nallé projektek vezetésével
foglalkozik, és f6 feladata az U] 6tletek nyereséges bekapcsolasa a vallalatba. Van olyan
meghatdrozas is, amely szerint az intravallalkozo tulajdonképpen feltalald, aki az otletet
profitta alakitja. Ehhez viszont sziiksége van a cége nyujtotta anyagi és szellemi
er6forrasokra, tobbek kozott szamitdgépekre, tesztelésre, laboratériumokra, stb., vagyis
t6kére.

Egy Ujabb gyakorlati meghatdrozas arra mutat rd, hogy a belsé vallalkozé olyan vezetd, ko-
zépvezetl, alkalmazott (altaldban nagycéges, multinacionalis kdrnyezetben), aki vallalkozéi



készségekkel rendelkezik, és ezt a cég javara hasznositja. Vagy hasznositani szeretné, de aka-
dalyokba Gtkozik. A belsé vallalkozdi csapat gyakran egy adott projektre lett csak 6sszedllitva,
a vallalat tobb, kiilonb6z6 osztalyan dolgozd kollégakbdl ("cross-functional team").

Egy masik tanulmany szerint a belsé vallalkozék azok, akik allandéan kérdeznek, Gj
madszereket hoznak a vallalati folyamatokba, s ezek sokszor ,,terhessé” valnak a
foglalkoztatd szamara. Egy szakcikk igy jellemzi a sikeres belsé vallalkozékat: magas szint(
tudatossag, 6nbizalom, kezdeményez6készség, kockazatvallalds, kreativitas,
problémamegoldas, kdzgazdasagi és pénzligyi jartassag, kommunikacids és prezentdcios
készségek, tervezés képessége, csapatmunka, lizleti és tulajdonosi szemlélet. A bels6
vallalkozdk fontos jellemz8je a batorsaguk és rugalmassaguk annak érdekében, hogy a
“dobozon kivil” gondolkodjanak. Ez pedig lehet6vé teszi szamukra olyan otletek
kidolgozasat is, amelyek megvaltoztathatjak a vallalati stratégiai iranyt. Ebbdl a
felsorolasbdl az is kdvetkezhet, hogy sok esetben a vallalatok egy része (sajnos) nem igazan
az a hely, ahol az ,,innovatorok” kibontakoztathatjak kreativitdsukat a munkaidd keretein
beldl...

Bels6bdl a sajat vallalkozasba

A belsé vallalkozasnak kiemelt célja az 0j téke bevonzasa, ami megvaldsulhat vallalkozasi
lehet6ségek keresésével (Uj termékek, szolgaltatas, foldrajzi piac, illetve folyamatok
atszervezésével), Uj vallalkozasba valé belépéssel vagy akar egy Uj szervezet kialakitasaval. A
cél azonban nem minden esetben teljesiil az elképzeléseknek megfelel6en: a nemzetkozi
szakirodalom szerint az intravallalkozas gyakorlatilag egy lehetséges Iépcsé a sajat
vallalkozas felé. Sajat vallalkozdassal a korabban belsé vallalkozéknak nagyobb ndévekedési
lehet6ségeik lesznek a mar eddig megszerezett gyakorlatuk és kapcsolataik felhasznaldsaval.

Napjainkban egyre nagyobb szdmmal jelennek meg a piacokon a belsé vallalkozasbol kivalt
sajat cégek. Az intravallalkozas egyik nagy hatranya is ebbdl ered a kdzepes- és
nagyvallalatok szamara, hiszen a belsé vallalkozéknak az ,,anyavallalati” értékeket, az ottani
Uzletpolitikat kell kdvetniik és a helyi blrokracidban kell helytallniuk. Az innovativ
személyiségek azonban ezeket a kotottségeket sok esetben nem kedvelik, ezért mind
gyakrabban hagyjak ott az 6ket foglalkoztatd vallalatot és kezdenek sajat vallalkozasba. Ez az
irdnyzat valés veszélyt jelent a nemzeti és nemzetko6zi nagyvallalatok szamara, ugyanis
elsésorban naluk honosodott meg ez a vallalkozasi forma. Szamos sikeres lzleti példa
mutatja, hogy azok a belsé vallalkozdk, vallalkozasok, amelyek nem kaptak elegendé
tamogatast az anyacégnél, 6nalloként, esetleg start-up-ként folytattak és vilagsikerre
tettek szert.
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Szembet(ind kiilonbségek

Nyugati vezetéstudomanyi szakemberek szerint viszont azok a vallalatok, amelyek
strukturakat épitenek a bels6 vallalkozasok tamogatdsara, valdsziniileg nagyobb
mértékben fognak novekedni és fejlodni, mint azok a cégek, amelyek valamilyen oknal
fogva nem tamogatjak a belsé vallalkozasokat és vallalkozokat. Az el6bbi cégek
innovativabbak, folyamatosan megujulnak, és ez a proaktiv megkozelités uj Gzleti
vallalkozasok kialakuldsahoz vezet.
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Erdemes felsorolni néhdny, a vallalkozék és a belsé vallalkozék kézott meglévé
kiilonbséget:

e avallalkozé — mint tulajdonos — jelent6s kockazatokkal kényszeril szembenézni, mig
a bels6 vallalkozé egy cég alkalmazottja, fizetést és mas juttatasokat kap onnan a
vallalat eredményétdl fliggéen, kockazata alacsony

e avallalkozé 6nalléan végzi tevékenységét, a belsé vallalkozoé pedig valamelyik
vezetdje irdnyitasa mellett dolgozik

e avillalkozo sajat maga teremti el6 a tevékenységhez sziikséges t6két, technikai
felszereléseket és minden mas dologi és szellemi er6forrast, a belsé vallalkozé viszont
az 6t foglalkoztato cég technikajat, er6forrasait hasznalja

e avillalkozé msga hozza meg dontéseit, a bels6 vallalkozdra pedig a kollektiv
dontések vonatkoznak

e avallalkozo tébbnyire magas szintl feladatokat 1at el és ehhez szakértéket
(marketing, logisztika, konyvelés, stb.) is igénybe vehet, a belsé vallalkozénak viszont
minden rabizott feladatot, tevékenységet el kell latnia

e abelsé vallalkozo jovedelme a sikeres vallalkozééhoz képest alacsony, jo esetben
kozepes

A vallalkozék altaldban szamolnak a kockazattal, s6t az lizleti kudarcot is el tudjak viselni egy
bizonyos mértékig. Hasonldan a véllalkozéhoz, a belsé vallalkozé is keresi azokat az
innovacios és egyéb lehetGségeket, amellyekkel hozzajarulhat a vallalati profit
novekedéséhez. Napjainkban a cégeknek érdeke (lenne), hogy tdmogassak, 6sztonozzék a
bels6 vallalkozasokat, hiszen ezeken keresztiil egyrészrdl tGjra “feltaldlhatjak” magukat,
masrészrol pedig fokozni tudjak teljesitményiiket.

Start-up, kor, innovacio, tovabbképzés

Nemrégiben a fejlett orszagokban 32 ezer résztvevovel felmérés késziilt a vallalkozéi és a
belsé vallalkozoi tevékenységrol. A megkérdezettek 5 szazaléka dolgozott sajat, illetve az
Gket foglalkoztatd véllalat start-up cégében. Az is kiderilt, hogy a vallalkozék tobb figyelmet
forditanak a szakmai és lizleti tovdbbképzésre, mint a belsé vallalkozok.

A felmérésre beérkezett valaszok arra is ravilagitanak, hogy a vallalkozéi és a belsé
vallalkozéi “Iét” nagy mértékben fiigg a kortél. Uj vallalkozast tobbnyire a 30-t6l 50 évesig
terjedd korosztaly indit. Az ennél fiatalabbak és id6sebbek inkabb keriilik a kockazatokat
és ugy gondoljak, hogy a vallalatok nem kozottiik keresik azokat a munkatarsakat, akik sok
uj otlettel, valamint kezdeményez6 készséggel rendelkeznek. A véllalkozék kedvelik a start-
up megoldasokat, mig a belsé vallalkozék kdrében a start-up innovacid kevésbé népszeri. Az
is kiderlt a valaszokbdl, hogy a vallalati vezet6k els6sorban azokat a dolgozdkat kedvelik,
akik barmikor képesek belsé vallalkozast kezdeni akar a sajat, akar a cég kezdeményezése
alapjan.

Vilagcégek és “intrak”



A belsé vallalkozd, belsé vallalkozas kifejezést el6szor egy sikeres vezetési tanacsado, Gifford
Pinchot haszndlta 1978-ban, Steve Jobs pedig egy, a Newsweekben 1985-ben megjelent
cikkében igy fogalmazott:” a Macintosh-csapat egy belsé vallalkozas volt, amely olyan
szakemberekbdl allt, akik egy nagyvallalat keretein belil vissza tudtak menni a “garazsba”.

JOl ismert tény, hogy a nagyvallalatok szamara sok esetben a tulélés fiigg az innovaciétal.
Szamos példa van arra, hogy amikor egy cég elér egy bizonyos méret-nagysagot,
tulajdonosai, befektetdi tulzottan konzervativok lesznek, a vezet6knek csokken a vallalkozoéi
hajlanddsaga, a dontéseket csak konszenzussal merik meghozni. A dolgozék pedig ugyancsak
ragaszkodnak a megszokott, sok esetben eloregedett folyamatokhoz és gondolkodashoz,
nem mernek Ujitani, mert félnek munkajuk elvesztésétdl. Marpedig innovacid nélkil a cégek
elkényelmesednek, korabbi sikereikre hivatkozva elkeriilik a folyamatok, a tevékenységek
innovaciojat, diverzifikalasat. Az eredmény? Sok esetben fordul el6, hogy a jol ismert cég
eltlinik az lizleti vilaghdl; ez tortént tobbek kozott a Woolworth arihazlanccal, az American
Motors autdgyarral, a Pan Am légitarsasaggal és a példakat hosszan lehet folytatni.

Napjainkban szamos nagyvallalat er6sen 6sztonzi a belsé vallalkozast, semmi kifogasa,
hogy a dolgozdék napi munkaidejiik 15-20 szazalékat innovacios otletek “kiagyalasaval” és
megvaldsitasaval toltsék el. A Google, az Intel, az Apple, a 3M, a Volvo, a General Motors, a
Ford és még sok vallalat élenjar az “intrak” tdmogatasaban, s ez a megkozelités meg is latszik
tizleti eredményeikben. (Erdemes megjegyezni, hogy a vallalatok tébbsége a fejlett
orszagokban is nagy lemaradasban van az “intrak” dsztonzésében.)

Egyediil nem megy

A belsé vallalkozok, belsé vallalkozasok amolyan forradalmarok, akik sok esetben elbuknak,
hiszen id6nként szembe Usznak a vallalati arral és felrignak bizonyos begyepesedett
szabalyokat. Ez tortént tobbek kozott Steven Sassonnal, aki a Kodak mérnokeként feltalalta
és kifejlesztette a hordozhaté digitalis fényképezbgépet. A fotdfilmben és fotdpapirban
valamikor vilagels6 Kodak a kilencvenes években nem élt ezzel a forradalmi lehetGséggel. A
digitalis fényképezégép nem az akkor mar komoly piaci gondokkal kiiszkédé Kodakot
repitette Uj Gzleti magassagokba, szamara ez az Uj termék elvesztett lehetdséget jelentett.

Sasson pédaja ravilagit, hogy lehet valaki barmilyen nagyszerd feltalald, fejleszt6, egyedil
nem képes megforditani egy vallalati gondolkodast, iranyzatot. Az innovacidnak ugyanis at
kell(ene) itatnia az egész vallalatot tet6tdl talpig, de elsGsorban a fels6 és a kozép szint(i
vezetGk gondolkodasat, szemléletét.

Az lizleti sikerhez a cégeknek intézményesiteniiik kell a belsd vallalkozdi szellemet és
gyakorlatot. Nem szabad arra szamitaniuk, hogy az adott vallalati keretek k6zott a belsé
vallalkozdk és vallalkozasok (projekt-csapatok) szemlélet-valtozas nélkil majd megoldjdk a
céges problémakat.Nem tudjdk ezt tenni.

“Slagerlista” és cégkultura



Végiil. de tdvolrdl sem utolsé sorban vessiink egy pillantdst azokra a termékekre és
szolgaltatasokra, amelyeket belsé véllalkozasok keretében “innovaltak” és fejlesztettek ki jol
ismert cégek:

o Apple: Mag, iPod, iPhone

o Google: Gmail, Google News, Google Maps, adWords, vezetd nélkili autd, Google
szemivegek

o Sony: Playstation

o General Motors: Saturn modell

o 3M: Post-It 6ntapadods “cetlik”

o Sun Microsystems: Java program

o Lockheed Aircraft: SkunkWorks vadaszgép projekt

o Texas Instruments: digitalis fényfeldolgozé technoldgia

Mads vallalatok, példaul a Xerox, a Virgin, a Siemens és a Microsoft szintén egyedi megolda-
sokat keresnek a vallalati vdllalkozéi készség el6mozditdsars sajat vallalkozasukban, példaul
kiilon kutatasi és fejlesztési osztalyok Iétrehozasdval. A Siemens-Nixdorf eltéré megkozelitést
alkalmazott, és kétéves vallalati programot dolgozott ki, amelynek eredményeként 300
vezet6t belsé vallalkozassa valtoztattak.

Egyre tobb vezetéstudomanyi elméleti és gyakorlati szakember véleménye szerint ma mar
nem innovacios munkakoroket, hanem innovacids karriert sziikséges kinalni a cégek
jovendo vezetdinek és dolgozdinak. Az innovacios életpalya modellnek tartalmaznia kell
tobbek kozott a fejlédési, tovabblépési lehet6ségeket, a teljesitményhez kotott anyagi
0sztonzbket, a képzési terveket is. Ennek fényében nem véletlen, hogy manapsag a vallala-
tok szamara az innovativ munkatdrsak, valamint a szellemi téke jelentik a legnagyobb
vagyont, értéket.

A belsé vallalkozok, belsé véllalkozasok altal létrehozott innovacidk, uj folyamatok, start-
upok kdzép és hosszabb tavon csak akkor hoznak lizleti és technikai-technolégiai sikert, ha
ezeket az uj megkozelitéseket sikeriil “beililtetni” a vallalati kultiraba. A Google, az Apple, a
Siemens és a tobbiek cégkulturdjanak mar szerves része lett az “intrak” vilaga.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified management Consultant


https://en.wikipedia.org/wiki/Microsoft
https://en.wikipedia.org/wiki/Siemens
https://en.wikipedia.org/wiki/Virgin_Group
https://en.wikipedia.org/wiki/Xerox

Virus, valsag, valtozas

Felfelé a lejton?

Ha minden jél megy, mar latni némi fényt a Covid-valsag alagutjanak végén, és talan ez nem
a szembe jové vonat fénye. Remélhet6en sikerl viszonylag rovid idén belil feltlkerekedni a
viruson, az viszont nem kétséges, hogy a jarvany hosszu tavu kévetkezményekkel jar a cégek
szdmdra. Tavaly a vallalati cs6dok szdma a vildgon minden kordbbi rekordot megdontott és
ezek utdn ma mar az is egyértelmd, hogy Uj szakasz kezdddik a vdlsagkezelésben és a
valtozas-menedzsmentben.

A t6bb hulldmban tdmadd jarvany olyan hatalmas bizonytalansagi szinttel és mindenre
kiterjedd hatassal jar, amelyet szinte egyetlen cégvezetés, vallalatvezet6 sem tapasztalt
meg korabban. Mig a 2008-ban kirobbant pénziigyi valsag (amely a késGbbiekben kiterjedt
az egyes nemzetgazdasagokra és az Uzleti életre is szerte a vildgon) egy dgazatbdl, az ingatlan
bizniszbd6l pattant ki, a virusjarvany gyakorlatilag azonnal valsagkozeli helyzetbe, valsagba
juttatta, leteritette a termelési és a szolgaltatdsi szektor cégeinek tobbségét. A valsag-
cunamit csak fokozta, hogy gyakorlatilag napok alatt szétzildlédtak a vilaggazdasagot
behaldzé ellatasi lancok.

Brutalis valsag-cunami

Ez a valsag tehat a kiindulépontjat és gazdasagi hatdsait tekintve is egészen mas volt, mint a
legutdbbi 2008-2009-es. Egyrészt villdmszerlen csapott le, rdadasul globalisan, nem hagyva
felkésziilési id6t az Uizleti élet szereplSinek. Ezek kdvetkeztében a hatasa is gyors és brutalis
volt. A pandémia a tavalyi esztend6 masodik negyedévében gyakorlatilag padléra kiildte a
vilaggazdasagot. Sok forrasbdl szarmazd, de egyiranyba mutatd szamitdsok szerint a globalis
gazdasagi teljesitmény 3,9-4,4 szazalékkal csokkent 2020-ban.

A PricewaterhouseCoopers (PwC) egy friss elemzésében megallapitja:” tapasztalataink
szerint a valsagkezelést altaldban honapokban, mig a kilabalast években mérik. A valsag
nem feltétlenil jelent katasztrofat. A jol kezelt esemény lehet6vé teszi a vallalat
immunrendszerének fejlesztését, a kockazatosabb lehet&ségek kiaknazasat,
magabiztossagot ad a jovSbeli veszélyek gyors kezelésére. Ez a fenntarthaté versenyelSny
kulcsa”.

A valsag lehet8ség is

Ezek a megallapitasok egybecsengenek azokkal a véleményekkel, hogy a valsag (tehat nem a
cs6d!) egyuttal lehetGség is. Az Gjra tervezés, az Ujrainditas, a stratégiavaltas, a
korabbiaktol eltérd valtozas- és kockazatkezelés, az atszervezés, egy esetleges kévetkez6
valsagra valo felkésziilés, az uj ellatasi lancok megszervezése, a bezarkdzas (autarchia)



vagy a nyitas, az aramvonalasitas, a folyamatok és a kéltségek atalakitasa és
ujragondolasa, az uj munkavégzési és kereskedelmi formak bevezetésének stb. a
lehetGsége.

A sort még hosszan lehet folytatni: egy vdlsagban és annak nyoman a vezetéstudomany, a
vallalati pénziigyek, az Uzleti kapcsolatok stb. szinte minden tényezGje feltornyosul
megoldasra, atalakitasra varva. Az elméleti és a gyakorlati menedzsment-tudomany
»,muvészete” tulajdonképpen abban rejlik, miként lehetséges a talpra allas. (Ha lehetséges,
hiszen az 6sszezuhanas, a csdd, a sikertelen valsagkezelés is benne van a ,pakliban”. Igen
szerény becslések szerint tavaly a vallalati cs6dok szama a vilagon 25 szazalékkal haladta
meg az el6z6 évit.)

Vakcina el6tti és utani szakasz

A minden képzeletet felilmuld koronavirus-valsag (remélhetéen) két szakaszra oszthatd: a
vakcina el6tti és a vakcina utani szakaszra. 2020 volt az els6 szakasz, 2021 a masodik. A két
szakasz kozott igen jelentGs kilonbség van. Az elsé szakaszt az lizleti vilagban és nem
kevésbé makrogazdasagi szinten a félelem, a reménytelenség és az elbizonytalanodas
jellemezte. A masodikat a bizakodas és az Ujra tervezés hatdrozza meg.

Nemzetko6zi gazdasagi szakért6k elemzése szerint a vildggazdasagban (és igaz ez a
nemzetgazdasagokra is), valamint az (izleti életben nagyobb litem{i névekedésre, a valsagha
jutott (nem kis szamu) dgazatok kildbalasara a nyajimmunitas kialakulasa utan lehet
szamitani, amely jelent8s mértékben fligg a lakossdag oltasi hajlanddsagatol és atoltasanak
gyorsasagatol. A fejlett orszagokban - az el6rejelzések szerint - nydjimmunitas jé esetben az
idei esztend6 masodik felében alakul majd ki.

Nem kétséges, hogy a gazdasagok ,felpattanasa” varhatdan lassabb és fokozatosabb lesz,
mint az esésiik volt, tehat hosszabb idére lehet szlikség a valsag el6tti termelési,
szolgéltatasi, foglalkoztatasi, bevételi stb. szint elérésére.

Deloitte: a sikeres kilabalas lépései

A Deloitte nemzetkdzi konyvvizsgalod és tanacsadé cég kidolgozott egy 6t 1épésbél allo
stratégiat, melyet a vallalatok vezet6i szamara ajanl a valsaghelyzet menedzselésére. A
valsagbol vald sikeres kildbalas 6t Iépése a Deloitte szerint:

e ahelyzet megértése, a gondolkodas atallitasa. A sikeres kildbalds fontos eleme, hogy
a vallalat vezetdi csapata megvaltoztassa a gondolkodasat, a kriziskezelés mellett mar
a tervezésre kell koncentralni.

e abizonytalansag kezelése: valsag szamos bizonytalansagot hozott és hoz magaval,
mind tarsadalmi, mind vdllalati szinten, melyekhez alkalmazkodni kell

e bizalom és elkotelez6dés: a vallalat viszonylag ismeretlen vizekre valé vezetése nagy
kihivds, amely elkotelez6dést, bizalmat kivan mind fizikai, szellemi és pénzligyi téren

e acél meghatdrozasa és Uj vagy médositott lizleti forgatdkonyv kidolgozdsa. A vezet6k
részérdl szamos dontés meghozatala szlikséges; érdemes kis |épésekkel haladni a
kitlizott cél felé.



e tanulni kell masok sikerébdl: a valsagbadl valé kilabalas tavolrdl sem rutin feladat, igy
érdemes masok példajabdl meriteni

A vasag anatomidja

De térjlnk vissza a valsaghoz, a valsagkezeléshez, ugyanis ma még igen sok szervezet,
vallalat, véllalkozas nem kerilt ki a krizishelyzetbél és keményen kiizd a tulélésért. A

valsag a termelésnek, a forgalomnak és a fogyasztasnak a zavaraibdl keletkez6 gazdasagi
probléma, amely mindig értékek megsemmisilését vonja maga utan. A gazdasagtorténetben
szamos példa van termelési, kereskedelmi, pénziigyi, hitel, spekulacids és egyéb valsagra.

Egy masik csoportositas szerint a valsag lehet:

e operativ: egy-egy vallalati funkcidra terjed ki és altalaban rovid id6 alatt
megszintethetd

o stratégiai: a vallalat nagy részére vagy egészére terjed ki, tartésan hat és nehezen
szlintethet6 meg

e tobb dimenzids: nem csak a véllalat egészét keriti hatalmaba, hanem a cégen kiviilre
is kiterjed, illetve a véllalathoz kivilrél ,érkezik”, csap le. Ez a valsag-tipus szinte
minden esetben szétrombolja a vallalat kiils6 kapcsolatait is, amelynek
kovetkezménye tobbek kozott a piacvesztés és a fizetésképtelenség.

Nem kétséges, hogy a pandémia generalta valsag sajnos minden csoportositds szinte minden
tényezGjének, ismérvének ,,megfelelt”. Tavaly a tél végén, illetve kora tavasszal a valsag
szelét, illetve a valsagot magat mar érzékelték a cégek szerte a vilagon. Egyértelmii volt,
hogy mind az allam, mind a vallalatok részérél komoly beavatkozasokra van sziikség, sét,
azonnali valsagkezel6 stratégiat kell kidolgozni. Mdjusra a valsag kifejlett szakasza a
vallalkozasok szinte minden részteriiletére kiterjedt. A karantén okozta kényszer(i gyar-,
lizem-, Uzlet-, étterem-, szalloda- stb. bezarasok miatt csokkent a termelés, valamint a
szolgdltaték bevétele. A tobb tizmillié Uj munkanélkiili jvedelme és vasarldreje jelentésen
visszaesett. Az élelmiszerek és az iparcikkek fogyasztasa, illetve vasarlasa is szamottevéen
zsugorodott.

Ezekre a folyamatokra azonnal és gyorsan kellett reagalni és a valsagstratégia szerint kellett
dolgozni. Annak érdekében, hogy sikeriljon elkertilni a rombold, heveny valsagot, amikor a
vallalat barmikor 6sszeomolhat. A kdzvetlen és drasztikus beavatkozasok ellenére
meglehetGsen sok cégnek nem sikeriilt elkeriilnie az 6sszeomlast.

Valtozas az allami valsagkezelésben

Itt érdemes megjegyezni, hogy az allamok tobbsége a valsdag menedzselésében a 2008-as
tapasztalatokbdl okulva nem az akkori pénziigyi (fiskdlis és monetaris) és egyéb
megszoritasokat vélasztottak. Eppen ellenkezSleg: minden korabbi kézgazdasagi alapelvvel
szembe menve beinditottak a bankdprést. Az USA 3000 millidrd dollart pumpalt a
gazdasagba, az Eurdpai Unié 750 milliard eurés ment6csomagot allitott 6ssze. A gyors
segitségnek kdszonhetben sikeriilt viszonylag alacsony szinten tartani a munkanélkdiliséget.
Az 6szi masodik jarvany-hulldm a statisztikak tandsdga mar nem is okozott a tavaszihoz
hasonlé sokkot a gazdasagokban.



Az agytrosztok valsagkezelési tanacsai

A valsagmenedzselés természetesen még mindig nem kerilhetett le az orszagok és a
vallalatok legfontosabb feladatainak listajardl. A valsagkezelés egy igencsak kreativ
tevékenység, mely azonnali helyzetfelmérést, gyors dontéseket és kévetkezetes
végrehajtast kovetel meg. (A PwC 2019-es, tehat a Covid-19-es krizis el6tt készitett globalis
valsagfelmérésében a résztvevék 69 szadzaléka legalabb egy valsagot megtapasztalt a kordbbi
Ot évben és 95 szazalékuk a jov6ben is szdmolt valsdggal. Tehat nem az a kérdés, hogy
valsagkezeléssel kell-e majd foglalkozni, hanem az, hogy mikor.)

Miutan sok vallalat még ma is valsagos helyzetben van, s nem kizart, hogy sok céget csak
ezutdn suhintja majd meg a krizis, sohasem késé attekinteni, megfogadni, alkalmazni a vilag
vezet6 pénzlgyi, lzleti és stratégiai tanacsadé agytrosztjeinek (McKinsey, PwC, Deloitte,
stb.) néhany valsagkezelési ajanlasat:

e apanik elkerilése, az iranyité-képesség fenntartdsa. Gondolkodas és dontés
hideg fejjel.

o erés, keresztfunkcionalis valsagkezel6 csapat |étrehozasa a vezérigazgatd
kozvetlen iranyitasa alatt. Feladata a valsagmenedzselési stratégia
kidolgozasa, megvaldsitasanak iranyitasa.

e acél meghatdrozasa és az ehhez vezet§ forgatokonyv kidolgozasa. A vezetdk
részérdl szdmos dontés meghozatala szlikséges, érdemes (ha van rd maéd és
idd) kis lépésekkel haladni a kitlzott cél felé.

e avalsag és az lizleti folytonossagi terv tesztelése. Minden jol iranyitott
véllalkozasnak van egy valsag-/incidens és tizletmenetfolytonossagi terve, és
sokan koziillk sajat pandémias tervvel is rendelkeznek. De az elmélet a
valdsagban allja ki igazabdl az id6 probajat. Tehat ezeknek a terveknek a
rendszeres stressz-tesztelése elengedhetetlen a véllalkozasok szdmara.

e Osszpontositas a céges adatokra, statisztikakra. Alapvet6 fontossagu, hogy a
valsagterv tartalmazza az informdaciédramlds folyamatat és hogy mindenki
bizzon az adatok valddisagaban.

o |ehetGség szerinti biztonsag nyljtasa az alkalmazottaknak és a
munkakdérnyezetnek

e hibdazasi lehetGségek azonositasa. Tobbek kozott melyek azok a csapatok és
egyének, akiktél a legfontosabb folyamatok vagy szolgdltatdsok fliggenek?
Vannak olyan megfelel6 képességekkel rendelkez6 munkavallaldk, akik
szlikség esetén kritikus szerepekbe [éphetnek?

e kommunikdcié, kommunikacié, kommunikacié a cégen belil, az Ggyfelek, a
beszallitok, az alvallalkozdk, a vasarlok stb., vagyis a cég ugynevezett
kapcsolat-érdekeltjei, stakeholderei szamara. A kommunikacio
kovetkezetessége és pontossaga, valamint a szervezet csucsarol érkezd
megerdsités kulcsfontossagu; az alkalmazottaknak is tudniuk kell, hogy
biztonsaguk az els6dleges. Nem szabad a bizonytalansagot hallgatassal
tetézni!


https://www.pwc.com/gx/en/services/advisory/forensics/global-crisis-survey.html
https://www.pwc.com/gx/en/services/advisory/forensics/global-crisis-survey.html

e amiikodGképesség és a fizetGképesség meglbrzése. A kiadasokat célszerU
nélkilozhetetlen és nélkil6zhet6 kiadasokra bontani. Lehet&ség szerint
azonnal meg kell szlintetni azokat a kiaddsokat, amelyek nem szolgaljak a
vallalkozas tulélését. Csokkenteni sziikséges a fix koltségeket és at kell
alakitani a kontrollingot.

e pénzigyi szcenarid-elemzések készitése

e aszallitdk és a logisztika stabilizacidja: kapcsolatfelvétel a szallitdkkal,
raktarozas, készlet-menedzsment és logisztika fellilvizsgalata. vasarloi
el6rejelzések készitése

o folyamatos kockazatkezelés és kockdzatelemzés., beleértve a nem Uzleti és
pénzlgyi kockazatokat is, példaul kiberbiztonsag

e informacidszerzés szallitd-vevé oldalrdl, kormanyzati intézkedések és hirek
figyelése

e abizonytalansag kezelése: a valsag szamos bizonytalansagot hoz magaval,
mind tarsadalmi, mind vallalati szinten, melyekhez alkalmazkodni kell

e az lzleti és az adminisztracids folyamatok rendszeres hozzaigazitdsa a valsag
diktalta Uj koriilményekhez

e azellatdsi lanc megdrzése, ,karbantartdsa”, sziikség esetén Ujjaszervezése

e Uj munkavégzési, értékesitési, gyartdsi, szolgdltatdsi formak bevezetése
(home office, webaruhaz, hazhoszallitas stb.)

e apiac meglrzése, Uj piaci lehetdségek feltarasa

Ezt a felsorolast is igen hosszan lehet folytatni; a tovabbi ,tételeknek” a valsagot mar tulélt
vagy az abbdl most kildbald cégek a tanui. Nagyon is figyelemre mélté a Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) kutatdhalodzat tavalyi felmérése, amely szerint a
koronavirus els6 hulldmara sikeresen reagald vallalkozéknak nemzetkozi szinten is tobb
kOz0s vonasa volt. Ezek kozé tartozik, hogy: novelték marketing eréfeszitéseiket, uj
termékeket és szolgdltatasokat ajanlottak, attértek, illetve erdsitették az online
értékesitést és bevezették a tavmunkat.

Valtozik a valtozasmenedzsment

A Covid-19 jarvany felhivta a figyelmet arra is, hogy 0j id6szamitasra, (j modszerekre van
sziikség a valtozaskezelés teriiletén. Egyértelmd lett, hogy a vdltozdsokhoz nem utdlag,
hanem lehetéleg elére vagy ,,menet kdzben”, de azonnal kell alkalmazkodni. Természetesen
nincs az a latnoki képességekkel rendelkez6 valtozdskezelési szakember vagy véllalatvezetd,
aki egy hirtelen kipattant vilagjarvanyt elére latna. De amikor az mar megjelenik, terjed6ben
van, éppen a valsag és a valsagkezelés elkeriilésére a cégeket azonnal at kell allitani
valtozaskezelési, gyors alkalmazkodasi ,,lizemmaddba”.

A legfontosabb feladat tovabbra is a sok iranyt kommunikacié, amely nélkil nincs sikeres
valtozaskezelés. Nem kevésbé fontos a valtozaskezelési csapat |étrehozasa, a valtozasi célok
kitlzése, a védekezési mechanizmusok beinditasa, a bizonytalanok és a kétked6k
megnyerése, s mindazoknak a régi és uj technikaknak és modszereknek az alkalmazasa,
amelyekkel felgyorsithatd a varhaté nagy ivi valtozasokhoz valé alkalmazkodds. Amennyiben
a valsag er6sebb, mint a valtozaskezelés lehet&ségei, Uj ,fegyvert” kell bevetni, az azonnali



és drasztikus, szamos esetben pedig a brutalis valsagmenedzsmentet. Tovadbbra is igaz az a
megallapitas, hogy csak azok a cégek tudnak életben maradni, amelyek képesek gyorsan
alkalmazkodni a vagtaté valtozasokhoz. Vagyis ma mar nem reaktiv, hanem proaktiv
valtozaskezelésre van sziikség.

Kulcsszerepben az ellatasi lancok

A jarvany térdre kényszeritette a vildaggazdasagot, s ebben jelentls szerepet jatszott az
ellatasi lancok kiszaraddsa, megroggyanasa, szétesése. Ez a tény ravilagitott arra, hogy
diverzifikalni sziikséges a beszallitasi, beszerzési, alvdllalkozdi forrasokat, nem lehet csak
egy-két orszagra (példaul Kina) alapozni, mert barmiféle fennakadas esetén globalis iparagak
»allhatnak fejre”. Ezt jél bizonyitja napjainkban is a vildagméret( chip-hidny is, amelynek els6
szamu karvallottja az autdipar. Hosszabb tdvon tehdt a jarvany okozta valsag is hatassal lehet
a globalis értéklancok szerkezetére.

A nemzetkozi szinten kordbban optimalizalt termelési folyamatok (példaul autdipar,
elektronika) tehat kényszerbdl, az ellatasi lancok , lefagydsa” miatt tavaly a lokalizalodas
irdanyaba mozdultak el. Ennek a folyamatnak iparaganként eltéré mértékd
hatékonysagromlas és koltségemelkedés volt a kovetkezménye. A lokalizdlddas nem tesz jot
a nemzetkdzi munkamegosztasnak, de datmenetileg csillapithatja a termelési és a
szolgaltatdsok valsagat.

Ma nem tudhatd pontosan, hogy elindul-e és ha igen, mikor az érdemi visszarendez6dés, de
ameddig ez a deglobalizacid tart, a vildaggazdasag fejl6dése, visszaépiilése lassubb lehet a
vartnal. A megoldas az lehet, hogy a fejlett gazdasagok cégei tobb orszagba helyezik ki a
termelést és tébb orszagot (India, Vietnam, Indonézia stb.) kapcsolnak be beszallitoként az
ellatasi lancba. Ehhez persze az ,,Uj"” orszagokban az anyacégeknek meg kell teremteniiik a
sziikséges termelési, oktatdsi, minGségellendrzési, szallitasi, és egyéb infrastrukturat.
Mindez persze éveket is igénybe vehet.

Vesztesek, nyertesek, kilabalas

Az bvatos el6rejelzések szerint vildggazdasagi, nemzetgazdasagi és nem utolsd sorban
vallalati szinten idén megkezdddhet a kilabalas a valsagbdl, amelynek hatasai még jé ideig
veliink maradnak. Szamitani kell arra, hogy egyes termelési és szolgaltatasi agazatok nem
egyforma sebességgel térnek magukhoz.

A valsag nagy vesztesei a turizmus, a feldolgozdipar jelentés része, épitSipar, a
szérakoztatdipar, a kiskereskedelem stb. varhatdan szerényebb dinamikaval fognak
yfeltdmadni”, mint azt szeretnék. A pandémia kis szamu nyertes agazata — informatika,
digitdlis iparag, e-kereskedelem, gydgyszeripar, tdvkozlés, higiéniai ipar, robotgyartas,
mesterséges intelligencia — a mai el6rejelzések szerint tovabbra is kedvezd konjunkturara
szamithat. Ma még nem lathaté tisztan, hogy milyen allapotban és jovéképpel keril ki a
valsagbdl az egészségiigyi és az oktatdsi ipar.

Garancia nélkiil



Ugyanakkor a vilagjarvany egyik legfontosabb gazdasagi, lizleti, vallalatvezetdi tanulsaga,
hogy a mindennapok részévé kell valnia a valsagkezelési és valtozaskezelési ismereteknek,
képességeknek. Nem kevésbé az ezzel foglalkozd szakembereknek. Nincsen ugyanis garancia
arra, hogy a jov6ben a , kiadds” valsagok elkerilnek benniinket.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Valsagtanacsadas

Csodavaras helyett

Kevés olyan cégvezetés van a vildagon, amelynek ne fordulna meg a fejében, hogy vallalata
valsagba kerilhet, és annak nyoman vagy 6sszeomlas, vagy kilabalas var ra. Kiilonésen igaz
ez évtizediink eddig eltelt éveire, amikor a COVID-19 nyoman valsag soport végig a
vilaggazdasagon és a cégvilagon, Oroszorszag februar ota tartd haboruja Ukrajna ellen pedig
Ujabb bizonytalansdgot, recesszidt, dgazati és vallalati cs6édoket hozott - és ki tudja még
meddig hoz — az Uizleti életben. Ebben a helyzetben nem véletlen, hogy a cséd, a valsag
megel&zésére, elkeriilésére egyre tobb vallalat ad megbizast vezetési tanacsadasi cégeknek
valsagtanacsadasra. Ez a viszonylag Uj tevékenység a valsdgmenedzselés ,el§szobaja”, s egyik
legfontosabb célja, hogy elkerilhet6 legyen a krizis és annak kdvetkezményei. (A
valsagkezelés célja olyan, a fejl6dés iranyaba mutatoé fordulat elGidézése, amely Gjbadl
esélyessé teszi a szervezetet a sikeres m(ikddésre.)

A kozelmult gazdasagtorténetébdl szamos valsagtipust ismeriink, tobbek kdzott a termelési,
a kereskedelmi, a pénziigyi, a logisztikai, a hitel, a spekulacids stb. krizist. Mas vetiletben
beszélhetiink stratégiai, operativ és tobb dimenzids valsagrol. Ez utébbi nem csak a vallalat
egészét keriti hatalmaba, hanem a cégen kiviilre is kiterjed, illetve a vallalathoz kivilrél
»érkezik”, oda csap le. Ez a valsag-tipus szinte minden esetben szétrombolja a vallalat kiilsé
kapcsolatait is, amelynek kdvetkezménye tobbek kézott a piacvesztés és a
fizetésképtelenség.

Mit jelent a valsag?

Egy meghatdrozas szerint a valsag sajatsagos — rendszerszinten torténd — valtozas. Ennek
soran a rendszer valtozasai spontdn jellegliek, dezorganizald hatasuak, kezdetben egy
fejletlen allapot, majd — nem megfelel kezelés esetén — a szervezet teljes széthullasa
varhatd. A valsag altalaban akkor kovetkezik be, amikor a szervezet semmiféle
valtozaskésztetésre nem reagal, valtoztatasokra nem hajlandé vagy nem képes. Egy masik
eshetdség, hogy a szervezet képes és akar a valtozasokra reagalni, hajlando a
valtozaskezelésre, de a valtoztatdsi projektekbe hibdk csusznak be akar a vallalat, akar a
vezetési tanacsadok részérdl.

Fontos ramutatni, hogy a valsag nem azonos a cséddel. S6t, a valsag egyuttal lehetGség is a
vdllalatok szamadra: tobbek kozott az Ujra tervezés, az Ujrainditds, a stratégiavaltds, a
korabbiaktdl eltérs valtozas- és kockazatkezelés, az atszervezés, egy esetleges kovetkezd
valsagra valo felkésziilés, az Uj ellatdsi lancok megszervezése, a bezarkdzas (autarchia) vagy a
nyitds, az aramvonalasitas, a folyamatok és a koltségek atalakitasa és ujragondolasa, az Uj
munkavégzési és kereskedelmi formak bevezetésének stb. a lehetGsége.

Nem végleges adatok szerint tavaly a vildgon a cégcs6dok szama mintegy 30 szazalékkal
névekedett és idén talan még rosszabb statisztika varhatd. Ez egyben azt is jelenti, hogy

fellendilt a cs6dmegel6z6 valsagtanacsadas. Ez utdbbira sor keriilhet valsagmentes
id6szakban, illetve a krizis kirobbandsakor. Az ,,0kos” cégek szinte folyamatosan



felkésziilnek a valsagra, s nem akkor hivnak valsagtanacsadokat, amikor mar mind tobb jel
utal a bajra, vagy mar az be is kévetkezett. A valsagtanacsadas dontéen a megel6zést, a
prevenciot szolgdlja annak érdekében, hogy egy esetleges krizis ne vezessen cs6dhoz, legyen
biztositva a védekezés és a kilabalas.

Valsagbol ujrakezdés

Ismeretes, hogy a valsag sok esetben lehetdséget teremt az Ujrakezdésre. Ennek érdekében
érdemes cégszinten feltenni az aldabbi kérdéseket:

= mely problémak veszélyeztetik a vallalat fennmaraddsat?

= melyek a vallalkozas erés, illet6leg gyenge pontjai?

= milyen a vagyoni- és a t6kestruktira megoszldsa? (eredmények értékelése,
termékanalizis: nyertesek/vesztesek, befolydsolhaté/nem befolyasolhato
koltségek)

= atulajdonos, a partnerek mennyi pénzzel tartoznak a cégnek?

=  mennyit és mikor kell a kiilonb6z6 koltségekre kifizetni?

= acég pillanatnyi helyzetében a bevételek fedezik —e a kiadasokat?

A Deloitte nemzetkdzi konyvvizsgald és tanacsadd cég kidolgozott egy 6t Iépéshbdl allé
stratégiat, melyet a vallalatok vezetGi szamara ajanl a valsagkozeli, vagy -helyzet
menedzselésére. A valsaghelyzetbdl valo sikeres kilabalas 6t |épése a Deloitte szerint:

e ahelyzet megértése, a gondolkodas atallitasa. A sikeres kilabalds fontos eleme, hogy
a vallalat vezetGi csapata megvaltoztassa a gondolkodasat, a kriziskezelés mellett mar
a tervezésre kell koncentrdlni.

e a bizonytalansag kezelése: a valsag szamos bizonytalansagot hozott és hoz magaval,
mind tarsadalmi, mind vallalati szinten, melyekhez alkalmazkodni kell

e bizalom és elkotelez6dés: a vallalat viszonylag ismeretlen vizekre valé vezetése nagy
kihivas, amely elkotelez6dést, bizalmat kivan mind fizikai, szellemi és pénziigyi téren

e acél meghatarozasa és Uj vagy modositott (izleti forgatdkdnyv kidolgozasa. A vezetSk
részérdl szamos dontés meghozatala szlikséges; érdemes kis |épésekkel haladni a
kitlizott cél felé.

e tanulni kell mdasok sikerébél: a valsagbdl valé kilabalas tavolrdl sem rutin feladat, igy
érdemes masok példajabdl meriteni

Lépésrdl lépésre

De ne siesstink tul gyorsan el6re, vessuink egy pillantast a valsagtanacsadas fébb lépéseire.
Mindennél fontosabb a bizalom megteremtése, kiépitése a tanacsvevdk és a tanacsadok
kozott. Erdemes megjegyezni, hogy a valsagtanacsadok nem csak stratégiai, szervezeti, HR,
informatikai, folyamattanacsadasi, valsagkezelési stb. szakemberek, hanem termel6 és
szolgdltatdsi dgazati ismerettel is rendelkeznek. Ismerik az dgazat 6sszehasonlité elemzéseit
(benchmarking), a legjobb gyakorlatokat (best practice), tehat komplex, a céget egészében
(holisztikusan) attekint6 valsagtanacsaddst képesek nyujtani. A végeredmény, az



eredményesség szempontjabdl természetesen nem mindegy, hogy valsag el6tt vagy a valsag
melyik szakaszdban kezdik meg a tanacsvevé cégnél a tevekénységliket.

Az elsé |épés az adott véllalat belsé és kiils6 kornyezetének diagnosztizalasa. Az
allapotfelmérés igen sok teriiletet olel fel, tobbek kozott a piaci helyzetet, a jogi
szabalyozast, a versenytarsakat, a bankhitelek lehet6ségét, a cég emberi és pénziigyi
er6forrasait, fontosabb termelési vagy szolgdltatasi mutatoit, a |étszamot, a teljesitmények
értékelését, az 6sztonzési rendszert, a folyamatok szabdlyozottsagat, a szervezeti felépitést,
a vallalat ,,immunrendszerét” és a sort hosszan lehet folytatni. A diagnozis jé alapot teremt
a védekezés és az esetleges valsag menedzselésének gyors kidolgozasahoz.

A kovetkez6 |épés a valsagkezelési és/vagy a kilabalasi stratégia kidolgozasa. Ennek a
tevékenységnek is ki kell terjednie a vallalat egészére, és a 21-dik szazad kovetelményeinek
megfelel6en szlikséges ,B”, esetleg ,,C” varidns kidolgozasara is.

Kisérémechanizmusok izzitasa

A stratégiak elkészllte utan a valsagtanacsadas fontos része a kiilonféle kiséré-
mechanizmusok készenlétbe helyezése, ,beizzitasa”, ezekrél még kiilon is esik sz6. Az
elmult esztend6k nagy és igen sok pénzt felemésztd cégvalsagai, illetve valsaghelyzetei -
British Petroleum, Facebook, Wells Fargo, Chase JP Morgan stb. — bebizonyitottak, hogy
megfeleld, elére elkészitett tervek, kommunikacid, valamint valsagmenedzsel csapatok,
tréningek stb. igen sokat segitenek egyrészrdl a valsagtanacsadasban, masrészrél a
valsagmenedzselésben.

A valsagtanacsadas egyik els6 feladata a mikodb&képes, operativ valsagmegel6z6, -kivéds és
-kezel6 csapatok feldllitasa minden nagyobb szervezeti egységben és természetesen a felsé
vezetés szintjén is. Ezeknek a teameknek azonnal mozgdsithaténak, bevethetének,
cselekvéképesnek kell lennilik. Nem csak ugy ,fejbdl”, hanem el6re elkészitett operativ
cselekvési program alapjan.

Fehér-boritékok kulcsszerepben

Még , békeid6ben” szlikséges elkésziteni az ugynevezett fehér-boritékokat, amelyeket
valsaghelyzetben kell felbontani. Ezek a boritékok mind 6sszvallalati, mind nagyobb
szervezeti egységek szintjén tartalmazzak a slirg6sségi teenddket, ezek folyamatait, az
értesitési rendszert, a kommunikacios eszkozoket és -csatornakat, a felel6soket stb. Ezeket a
vészforgatokonyveket tartalmazé ,,fehér boritékokat” érdemes minden cégnek elkészitenie,
hiszen alkalmazasukkal elkeriilhet6 a panik, a kapkodas, szervezetten kézben tarthatoak a
zavartalan miikodésfenntartasi tennivalok.

Talan a legfontosabb kiséré mechanizmus a kommunikacid. Errél a tevékenységrdl is
szlikséges késziteni tartalmas ,fehér-boritékot”, ugyanis a tartalmas, id6ben térténg,
részletes, nyugodt és &szinte kommunikacid elésegitheti a valsag elkeriilését, illetve a
kilabalast. A valsagtanacsadasi és a valsag kommunikacioé kiilon szakma, nem elegendé a jo
kommunikacids készség, a kommunikatoroknak rendelkezniiik kell valsagmenedzselési
ismeretekkel is.



Nem keriilhet6 el a valsagtanacsadas soran azoknak a személyeknek a kijel6lése, akik
rendelkeznek a valsagmegel6zéshez és a -kezeléshez sziikséges ismeretekkel. Ezek a
munkatarsak nem minden esetben a felsé vezetésbdl kerilnek ki. Egy hazai valsagtanacsadod
véleménye szerint ,,a hdborura a békeid6ben kell felkésziilni, ennek jegyében nem csupan a
kommunikdacio, hanem a vezetés és a teljes szervezeti kultura teriletén is sziikséges a
valtozas. Egy krizist nem kénny( j6l kommunikalni és megel6zni, ugyanakkor a tulélésbdl a
marka és a vallalat is profitalhat. A valsagra és az abban valé m{ikodésre minden kollégat fel
kell késziteni éppen Ugy, ahogyan a front office-ban dolgozé banki alkalmazottakat is
tréningezik arra, mit tegyenek — mondjuk -- terrortamadas idején. Békeid6ben egy vallalat
életében a belsd aktivitasok jelentds részét a tréningek teszik ki. Az okos cégek évente
szerveznek krizistréningeket, a multik és t6zsdei vallalatok esetében ez egyenesen

kotelez6.

Nagyon fontos kisérd projekt a kockazatkezelés, amelyre minden uzleti korilmény kdzott fel
kell készlilni. A kockazatkezelés nem csak a felsGvezetés feladata, hanem ebbdl a
tevékenységhdl szinte minden dolgozdénak ki kell vennie a részét, valsaggyanus helyzetekben
a fehér boritékban foglaltak szerint.

A PWC felmérésének fontosabb megallapitasai

A PWC tavaly a vilag 73 orszagaban 29 agazatra kiterjedd valsagfelmérést végzett, amelyben
csaknem haromezer vallalati felsGvezet6 vett részt. Néhany fontosabb megallapitas a
pandémia okozta valsag valasz-elemzéseibdl. A valaszaddk tébb mint 70 szazaléka szerint a
valsag kedvez6tlenil érintette cégét, mintegy 20 szadzalékra tehetd azon vallalatok aranya,
amelyeket viszonylag kedvezGen érintett a krizis (gydgyszeripar, vegyipar, egészségligy egyes
agazatai stb.). A vdllalatok 62 szazaléka rendelkezett valsagtervvel, amelyeknek igencsak
hasznat vették. De: a vezet6knek csak 35 szazaléka taldlta egyértelm(ien hibatlannak,
teljesen hasznalhaténak vallalata valsagkezelési tervét. A valaszaddk 82 szazaléka
hangsulyozta, hogy a vdlsagkezelésben megkiilonboztetett fontossdga volt és van a véllalati
és a személyes rugalmassagnak.

Minden cégvezetd hangsulyozta a valaszdban, hogy a dolgozék iranyaba is kiemelt
jelentGsége van a folyamatos és tisztességes kommunikacidonak. Tobb mint érdekes, hogy a
valaszaddk 95 szazaléka sziikségesnek tartja sajat valsagkezelési ismereteinek,
képességeinek fejlesztését.

Beigazolédott az is, hogy a valsagtervvel rendelkezd cégek, a tobbieknél gyorsabban,
eredményesebben tudnak reagdlni a valsdg rombolé hatasaira, kovetkezményeire. Minden
valaszado kiemelte annak fontossagat, hogy a valsagkezel6 csapatok ismereteit,
informaltsagat naprakészen kell tartani békeid6ben is. Egyébként a megkérdezett vezet6k
dont6 tobbsége kordbban szamitott arra, hogy két éven belil valamilyen valsagra sor fog
keriilni, természetesen nem a pandémidra gondoltak.

Ahogy a McKinsey latja

A McKinsey globalis tandcsadd cég nemrégiben a ,szokasos” valsagmegel§zési, -kezelési
tanacsokon kivil az alabbiak figyelembevételét is javasolta:



e erre biztosan sziikség van a cégnél? (beszerzések, juttatasok, |étszam stb.)
e pénzt kérni olyanért, amiért eddig nem kért a cég

e jo munkaerét taldlni, valtoztatni a napi munkameneten

e a marketing folyamat optimalizalasa, és 6sszpontositas a meglévé vevikre
e Ujszerz6dések, egyuttm(ikodések létrehozasa

e automatizalj, amit csak lehet!

e teljesen Uj szolgdltatast, terméket, Gzleti modellt kitalalni, bevezetni

Fontos feladatok a valsagkezelés idején

A valsagtanacsadok gyakran hivjak fel a figyelmet arra, hogy a valsag idején is fontos feladat
a cég imazsanak, a termékek és a szolgaltatasok brandjének a megdrzése. Mikozben erés,
keresztfunkcionalis valsagkezel6 csapatokat kell Iétrehozni, szlikséges azonositani a hibazasi
lehet6ségeket is. Nem kevésbé fontos a miikodo- és fizet6képesség meglrzése. A
folyamatos kockazatkezelés, kockazatelemzés, az ellatasi lancok megdrzése és
,karbantartasa”, a bizonytalansag menedzselése, valamint a piacok megtartasa és az Uj
piaci lehetdségek feltarasa ugyancsak fontos része a valsaggal kapcsolatos
tevékenységeknek.

A pandémia okozta valsag bebizonyitotta, hogy azok a cégek kerilhetik el nagyobb
valdszinliséggel a cs6dot, amelyek erds vallalati kultaraval rendelkeznek, el6térbe helyezik a
cég értékeit, valsagtervvel rendelkeznek, folyamatos kockazatelemzést végeznek a
felsGvezetSk. Nagyon fontos a vallalati kommunikatorok személyisége, szakmai
hozzaértése. Fontosak a gyors valaszok, a kommunikacié nem lehet kamu, nem lehet hazug
és nem lehet elterel6. A vezet6knek folyamatosan ,,szem el6tt” kell lennilik, nem lehetnek
l[athatatlanok a dolgozdk szamara.

Csoddak helyett valsagtanacsadas, valsagkezelés

Nem tudhaté, hogy a még le nem csengett COVID-19 jarvany és a mind kegyetlenebb orosz
haboru mellett, utan milyen valsagokkal kell szembenéznie a vilagnak, az tzleti életnek.
Annyi azonban bizonyos, hogy jocskan felértékel6dtek a valsagtanacsadasi és -kezelési
ismeretek, szolgaltatasok. Csodak persze ezen a teriileten sem varhaték, de karbantartasi és
cégmentési tevékenységek igen.

Dr. Gonda Gyoérgy CMC
vezetési tanacsadéd

Certified Management Consultant



V 4

Valtozaskommunikacio és Covid

Kényszer sziilte,
de sikeres

Bar még nem tudjuk, mikor is ér véget a pandémia, annyi azonban bizonyos,
hogy az elmult két esztend6ben az lizleti élet, a vallalatok tobbsége igyekezett
gyorsan és hatékonyan reagalni erre a globalis valsagra. Sok szempontbdl (j
értelmezést kapott a krizis- és a valtozaskezelés. Szamottevd valtozast hozott a
Covid-19 a valsag- és valtozaskommunikacidban is, amelynek eredményként
tobb figyelem iranyult a munkatarsakra, a fogyasztokra, az Ggyfelekre,
beleértve a beszallitokat is. Sikerilt sok Uj valtozaskommunikacidés maddszert is
kényszerbdl kiprébalni, ezeknek is kdszonhetd, hogy vilagméretekben a vartnal
kevesebb cég jutott cs6dbe, és viszonylag Gitemesen halad — remélhet6en Ujabb
valsag nélkll — az egyes nemzetgazdasagok és a vallalatok kilabalasa a sulyos
recessziobol.

Valtozaskommunikacids szakemberek szerint a valtozasi projektek 80
szazaléka(!) az elégtelen kommunikacié miatt bukik el, marad félben. Ennek az
igen magas aranynak tobbek kozott az az oka, hogy a valtozasok
menedzselésében nem elég a kommunikacidés modszerek, technikak, ,,fogasok”
ismerete, hanem a kommunikatoroknak valtozaskezelési ismeretekkel is kell
rendelkezniiik, nem is alacsony fokon. Nem kis feladat a negativ valtozdsokkal
kapcsolatos egyéni és szervezeti ellenallas legy6zése, a kedvez6tlen valtozasok
elfogadtatasa munkatdrsainkkal. Ezeknek a feladatoknak a megoldasahoz a
valtozasmenedzsereknek szamos technika és médszer (példaul meggybzés,
targyalas, az ,ellenallok” egy részének bevonasa a valtozaskezelési csapatba, az
ellenz6k semlegesitése) all a rendelkezésiikre, de a siker szempontjabdl
kiemelten fontos jelent&sége van az id6tényezének. Minél kevesebb id6 teljen
el a negativ valtozas és annak elfogadtatasa kozott.

Jarvany, valsag, valtozas, kommunikacio, eszk6zok

A valtozaskezelés idejének leroviditésében meghatarozo szerepet jatszik a
kommunikacid. Igencsak fontos a valtozaskommunikacids eszk6zok pontos
megvalasztasa mellett az , izenetek” célcsoportjainak kijeldlése is. Nem
véletlen, hogy a valtozaskommunikaciot a vezetési tanacsaddk ,miivészetnek
tartjak”. (Errél részletesen olvashaté AzUzlet Menedzser Akadémiajanak 2018.



oktéber 9-i irdsaban.) Ezt a mUivészetet (sajnos) volt és még ma is van lehet6ség
élesben gyakorolni és tovabbfejleszteni, a kevesek kozil a jarvany egyik pozitiv
hozadéka az uj mddszerek, technikak és eszk6zok kialakitasa. Agilis és
gyorsreagalasu valtozaskommunikaciora volt és van sziikség, mikdzben
gondolni kell a valsag utani id6kre is. Folyamatosan kell fejleszteni a valsag- és
valtozaskommunikacios képességeket a szervezeteknél és elengedhetetlen a
kialakuld jo gyakorlatok dsszegy(jtése, alkalmazasa is.

A jarvanynak a vilaggazdasagra és az lzleti életre gyakorolt hatdsat még nem
tudjuk teljes egészében felbecsiilni, az ellatasi lancokban és a fogyasztok
kiszolgalasaban viszont tovabbra is fennakadasok mutatkoznak. Ez a
pandémias valtozas-torténet most mindenekel6tt az emberekrdl szol:
biztositékot varunk azoktol, akikben megbizunk. Az ilyen jellegli, barmennyire is
hosszan tartd események soran a kommunikacié ugyanazon harom alapelvét
kell alkalmaznia: atlathatdsag, egylttérzés és felel6sségvallalas. A koronavirus-
jarvany ugyanakkor olyan 6sszetett esemény, amely az lizletmenet szdmos
elemét befolydsolja, igy felmeriil a kérdés, hogy mi mindent tehet még ilyen
esetben a szervezet, elsGsorban a kommunikacio tertletén.

A virusjarvany szamottevéen megvaltoztatta a szervezeteken beliili (valtozas
és valsag) kommunikaciot. A pandémia miatt elrendelt veszélyhelyzetben a
cégek 45 szazaléka vezetett be valamilyen Ujitast a belsé kommunikacié
tamogatasa és megkonnyitése érdekében — deriilt ki a Trenkwalder
felmérésébdl. A bels6 kommunikdacids applikacidkat fejleszté Blue Colibri
startup cég kutatasa pedig arra vilagit ra, hogy a fejlesztések fokusza az email-
alapu eszk6zok mellett a mobiltelefon-alapu applikacidkra helyez6dott at. A
Trenkwalder mintegy 150 hazai vallalatot feldlel§ kutatasanak eredménye
szerint a cégeknél kiilonodsen a tdvmunka altalanossa valdsa miatt fejlesztett e-
mailes és online megbeszélések tertiletén torténtek jelentésebb valtozasok. A
valaszadok 93 szazaléka szamara az e-mail és a telefon volt a f6 kommunikacids
csatorna. A helyszini tdjékoztatok és faliujsagok hasznalataval a cégek 55
szazaléka élt. Ez utébbiak kiilonosen a fizikai dolgozékat nagy szamban
foglalkoztato termel6 cégeknél volt jellemzé.

»Az online megbeszélésekhez sziikséges eszkozokkel a felmérésben résztvevd
vallalatok mintegy 30 szazaléka élt. Koriikben sorrendben a Skype, a
MicrosoftTeams, valamint a Zoom bizonyult a legnépszer(ibb eszkoznek. A
Facebookot és a Messengert bels6é kommunikacids csatornaként a valaszadok
15 szazaléka hasznalta. A Blue Colibri adatai is az e-mailes és telefonos
csatornak tulsulyat igazoljak a belsé kommunikaciéban. A fejleszt6 cég belsé
kommunikacids érettséget feltard kutatasabadl az deriilt ki, hogy a



fejlesztéseket feltétleniil célszerili a mobiltelefonos megoldasok iranyaba
terelni, hiszen mig a munkavallalék 95 szazaléka érheté el egyszerlien
okostelefonon keresztiil, az e-mailes elérhet6ség ardnya minddssze 66 szdzalék
kordl mozog.

A Blue Colibri a jarvanyligyi korlatozasok idészakaban 100 olyan vallalatot
kérdezett meg, amely a pandémia el6tt nem alkalmazott modern belsé
kommunikacids eszkozoket. Ezeknek a cégeknek a 60 szazaléka nyilatkozott Uj
eszkdz mar megvaldsult vagy a kozeljovében tervezett bevezetésérdl. Az Uj
eszkdzokre nyité vallalatok kozil 47 szazalék meglévd vagy sajat fejlesztési
mobilapplikacié bevezetését jelezte, 20 szazalék pedig chatbot alapu belsé
kommunikacids rendszert emlitett. Tizenharom szazalék zart Facebook-csoport
létrehozasat valasztotta, 20 szazalék pedig még nem valasztott a rendelkezésre
allo lehet6ségek koziil.

Belsé kommunikacid, mint 6sszetarto eré

A jarvany idején igen fontos a szervezeten beliili kommunikacio, hiszen példaul
tavmunka esetén ez jelenti az egyik legfontosabb 6sszetartd er6t. Ezen a
terlileten is jelentésen mddosult, mdédosul a valtozaskommunikacio. (A Harvard
Business Review egyik cikke kilon is felhivja a figyelmet a kozosségi média -
amely hirtelenjében a valtozaskommunikacio egyik legfontosabb eszkoze,
foruma lett — ma mar szinte nélkiil6zhetetlen szerepére.) A jol felépitett bels6
kommunikacids rendszerek kulcsfontossagu szerepet jatszanak a vallalatok
hatékony miikodésében a valsag és a valtozasok idején is.

A bels6é kommunikacio sok uj tartalommal és eszkozzel b6viilt és bévil,
amelyekrél a cégek a pandémia utdan sem fognak lemondani. Ezek kozil
érdemes megemliteni:

e belsd valtozaskommunikacids stratégia felépitése

e avaltozaskommunikacio digitalis csatorndinak kiépitése

e sir(ibb és rovidebb cégszint(i fels6vezetdi tdjékoztatdk (vided, webinar,
podcast stb.) aktudlis Gizleti kérdésekrél a prioritdsok megjeldlésével

e terlleti, csapat informacidk, bemutatkozasok
e atszervezések, dtalakitasok
e nyilvanos elismerések kommunikacidja
e hasznos tippek, otletek (példdul home office a csaldddal, a munka-
maganélet egyensulya)
e csapatépités online eseményeken keresztiil (f6zés, vetélkedbk stb.)
El6térben a platformok és a bizalom

A felsorolast még hosszan lehet folytatni, hiszen az immar két éve tarto
pandémia a kezdeti, viszonylag rovid ideig tartdé bénultsag utan sok ujat



provokalt ki és ,alkotott” a valtozaskommunikacidban. A valtozasokhoz
természetesen sziikséges a k6zosségi média, az értekezleteket, targyaldsokat,
eszmecséreket, tanfolyamokat ,lebonyolitéd” platformok széles valasztéka és
azok technikai és bizalmassagi megbizhatdsaga is. Itt érdemes utalni arra, hogy
jelent@s valtozasokat hozott a pandémia a kifelé iranyuld kommunikacioban is.
Felértékel6dott a képernyd, a kozosségi média, a postaladaba bedobhaté
szordlap, valamint az online jelenlét.

Minden szervezet els6 szamu kommunikatora annak els6 szamu vezetdje. Ez
természetesen igaz a valtozaskommunikacié elsé |épésére is, ami fentrél lefelé
torténik. A vezérigazgatonak, az igazgatdsag elndkének kell el6szor a fontos
bejelentéseket megtennie, amelyeket a vezetétarsak és a hivatasos
kommunikatorok ,lebontanak”, vagyis részleteiben, magyarazatokkal egyutt
eljuttatjak a szervezet minden szintjére. Kiilondsen a valsagok, a valtozasok
idején igénylik a dolgozok az 6ket megszdlitd, a személyes hangu, hiteles
kommunikaciét (videoiizenet, email, online kapcsolat stb.) olyan vezet6ktdl,
akikben megbiznak, akiknek hisznek. A valsag, a jarvany enyhulésével lehet
ritkitani ezt a felllrél indulé kommunikaciét, a mindennapi képernyés, emailes
Uzeneteket a gyakorlat szerint egyre inkabb felvaltjdk a heti kétszeri vagy
egyszeri tajékoztatdk. Ennek a kommunikacidnak is kétirdnyanak kell lennie, s
biztositani kell a célkd6zonség szamara a kérdezés, a kommentelés, a torténet-
elmondas lehet&ségét. Ez utdbbi azt jelenti, hogy a dolgozdk elmondhatjak
sajat és esetleg a csaldd torténetiiket a Covid-19 kapcsan, megbeszélhetik
tapasztalataikat is, s mindez a csapatépitést is szolgalja.

A maszkviselés hatasai a kommunikaciora

Nem meglep6 mddon a maszkviselés is ranyomja a bélyegét az 0j elemeket is
bdven tartalmazo kommunikacios gyakorlatra. A maszk csokkenti a hanger6t
és eltakarja az arc nagy részét. Ezért a targyaldsok, beszélgetések soran
sziikséges hangosabban beszélni, esetleg lassabban és tobb figyelmet forditani
a hangsulyozasra. Uj lizleti kapcsolatok megteremtésekor érdemes kitiiz6t
viselni névvel és beosztassal. A kommunikaciéban a korabbinal fontosabba lett
a szemkontaktus létesitése, a testbeszéd, valamint a nem szdébeli
kommunikacié mas eszkozei, példaul a gesztikulalas, az irasbeliség, a partnerek
figyelmes meghallgatasa.

Uj helyzet, Gj megoldasok

Két évvel ezel6tt, amikor a vilag nagy része karanténban volt, az lzleti élet
viszonylag gyorsan reagalt az Uj helyzetre: tomegessé valt a tdvmunka, a
szeminariumokat felvaltottdk a webinariumok, az értekezletek és lzleti
megbeszélések szintere a virtuadlis tér lett, megtanultunk Gzleteket el6késziteni
és megkotni belfoldi és kiilféldi utazas nélkiil, a jarvany hatalmasat lenditett a
webaruhazak forgalman stb. A szinhazba- és mozibajaras helyét elfoglaltak a



streamelt el6adasok, valamint a fizetGs, igen nagy valasztékot kinald
filmcsatornak. Minden jel arra mutat, hogy ezek a technikak, modszerek a
jarvany utdan, az ugynevezett post-Covid id6szakban is veliink maradnak
eredeti vagy hibrid formaban. Az lizleti kommunikacié nem tartalmi része a
nagy valtozasok miatt nem lesz mar az, ami a pandémia el6tt volt: gyorsabb,
id6takarékosabb, ,,aramvonalasabb” marad mar tobbnyire. Fontosabb, mint
valaha, hogy a céges kommunikdaciot hazon belil és az tgyfelek, vasarlok és
egyéb partnerek felé profi szakemberek végezzék, hiszen nem kis mértékben
rajtuk is mulik a szervezet, a vallalat sikeressége a piacon.

Uj iizleti kapuk nyilnak

Ma mar nyilvanvald, hogy 6nmagaban a valtozaskezelés nem jelent egyediili
megoldast az Uj helyzet(ek) menedzselésében. De egyiitt a
valtozaskommunikacioval egyrészrél stabilizalni tudja a kissé megtépazott Gzleti
életet, masrészrél Uj tzleti kapukat tud megnyitni. Erre a nagyon fontos
terlletre is igaz a technikailag hibrid, tartalmi szempontbdl pedig a
személyesebb, az emocionalis intelligenciaval ,,feldisitott” megoldasok
alkalmazasanak a sziikségessége. Ezt kivanja meg ugyanis az lizleti
folyamatossag és a fenntarthaté fejlédés biztositasa is. Ugy tlinik, hogy az
elmult két évben a pandémia okozta rengeteg nehézség és tragédia ellenére a
vilag kozelebb keriilt az emberek, a folyamatok és a technoldgidk
szinergidjahoz.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC
vezetési tanacsado
Certified Management Consultant






Vezetés a 21-dik szazadban

A fitt vallalatok titkai

Szeretjuk vagy nem (inkabb nem), szdzadunkban a szervezetek, a vallalatok szamdra
»természetes” allapotta valt az dllandd valtozas és az ehhez vald alkalmazkoddasi kényszer. A
menedzserek szamdra a valtozaskezelés alapvetd, szinte elsédleges ismeretté és feladatta
valt az érzelmi intelligencia szlikséges megléte és gyakorlata mellett. Nem csak a kozép- és
felsd szintl vezetbk kényszeriilnek szembenézni Uj kihivasokkal, hanem a cégek is, amelyek
tobbsége a 21-dik szdzad eddig eltelt részében még mindig a mult szazad masodik felére
jellemz6 megkozelitésekkel, Gzleti filozéfidval és mddszerekkel mikodnek.

Darwini hasonlattal élve, csak azok a szervezetek, vallalatok képesek talpon maradni, s a
valsagokat tulélni, amelyek folyamatosan tudnak alkalmazkodni a gazdasagi, a politikai, a
jogi, a kdrnyezeti, a pénziigyi és még szamos egyéb valtozasokhoz. A huszonegyedik szazad
elmult tébb mint két évtizedében szinte egymast érték, érik a pénzligyi, a gazdasagi, a
novekedési, a politikai és mas valsagok (pandémia, Oroszorszag agresszidja Ukrajna ellen
stb.), s nem véletlen, hogy a vezetéstudomanyi szakemberek véleménye szerint a mai
sikeres cégvezetés egyik kulcsa a vallalatok felvértezése a nagy szamu valtozas
menedzselésének képességével. Ez a megallapitas ugyan 40 évvel ezel6tt is igaz volt, de a
nagy kilonbség abbdl fakad, hogy a kordbbiakhoz képest mara megsokszorozodott az
elsésorban negativ valtozasok szama.

Valtozas valtozas hatan

Az elmult évszazad nyolcvanas évei 6ta sok és hatalmas valtozasok torténtek a vilagban,
amelyek koziil fontos megemliteni:
e nagy ivl politikai valtozasok, példaul a szocializmus bukdsa Kelet-Eurépaban, a
Szovjetunid szétesése
globalizacio
informatikai és telekommunikacios forradalom
a valtozasok litemének drasztikus gyorsuldsa
az Uj technoldégidk kovetkeztében a fizikai munkat folyamatosan helyettesiti, kivaltja a
tudds alapd munka
e apiacokon a hangsuly a vallalatokrél a vasarlokra, fogyasztdkra helyez6dott,
helyez6dik at (err6l még késébb lesz sz0)

Szdmos felmérés és kutatas bizonyitja, hogy a vallalatok tobbsége még mindig a huszadik
szazadban kovetett vezetési elvek és célok alapjan miikodik egy olyan uj kérnyezetben,
amelyben ezek mar elavultak. (Ennek egyik kovetkezménye, hogy meglehetdsen sok izleti
egyetemen és fGiskolan még mindig azt tanitjak, hogyan kell m(ikbdtetni a cégeket a kordbbi
elvek és médszerek alapjan.) Erdemes dsszevetni a korabbi menedzsment elveket és
gyakorlatot a napjainkban kivanatosakkal.



Ma a vasarlo a fonok

Korabban a cégek elsé szamu célja a profit novelése volt maga a vallalat, valamint annak
vezet8i szamara. Nem kevésbé volt cél a tulajdonosi érték folyamatos bdvitése. Ezek a célok
a vallalatok tobbségénél ma is els6bbséget élveznek. Ezzel szemben szazadunkban az elsé
szamu vezetési feladat az értékképzés a vevok, a fogyasztok szamara. A profit helyett 6k
keriiltek a kozéppontba. Vezetéstudomanyi szakemberek ezt a hatalmas valtozast a
kopernikuszi gondolat-forradalomhoz hasonlitjak, vagyis a vallalat tébbé nem kdzpontja a
kereskedelmi vilagegyetemnek, hanem a fogyasztok, a felhasznaldk allnak a kozéppontban.
(Kopernikusz meghirdette, hogy nem a Nap kering a Fold koril, hanem éppen forditva.)
Végs6 soron a vallalatok ,,fénoéke” a fogyasztd, a vasarlo, a felhasznalé.

Nem véletlen, hogy napjaink nyereség szempontbdl legsikeresebb cégei — példaul a
Microsoft, a Google, a Facenook, a Netflix, az Apple, a Haier-csoport Kindban, a Vinci-csoport
Eurépdban — mind tobb értéket szallitanak ligyfeleiknek. Nagy 6sszeg(i profitjuk elsésorban
éppen ebbdl a tevékenységbdl ered és nem a menedzsment ,,nyereség-vadaszatabdl”.

Kisért a huszadik szazad, de itt az uj

Ugyancsak a mult szdzad masodik felét tiikrozi a vallalatok tobbségének biirokratikus
szervezeti strukturaja, az egyéni jelentések (riportdlasok) a vezet6k szamara, valamint a
nagyon szigoruan meghatarozott fénoki munkakori leirdasok, kotelességek és felelGsségek.
Megvaltozott vilagunkban fontos kovetelmény (lenne) az Ugynevezett lapos szervezeti
felépités, amelyben kevés a vezetd, viszont sok a kis Iétszamu, hatékony projekt-csapat. Ezek
a teamek kozvetleniil jelentenek, tesznek javaslatot a menedzsmentnek.

Ebben a struktiraban a menedzsmentnek megkiilonboztetett figyelmet kell forditania az
onmagukat megszervezd, tehetséges munka-csapatokra, amelyek megértik a vasarléi
igényeket, folyamatosan kapcsolatban vannak veliik és maguk kezdeményeznek iterativ
maodon olyan akcidkat, |épéseket, amelyek végs6 soron Ujabb és Gjabb értéket ,szallitanak”
a fogyasztoknak. Latnivald, hogy ez a szervezet, ez a hozzaallas gyokeresen kiilonbozik a
megszokottol.

Nagy mértékben meg kell valtoztatni a mult szazad utolsé évtizedeire jellemzé lizleti
dinamikat, amelynek jellemzGje a szigoru hierarchia és az, hogy mindent a felsé vezetés tud
a legjobban. A vertikalis, fentrél-le hierarchiat és kozpontositott jogkordket fel kell valtania a
kompetenciak horizontalis halézatanak. Uj dtletek, elképzelések a szervezet barmely
részébdl, szintjérdl johetnek, vagyis a hozzaértés és nem a pozicié szamit.

Aramvonalasitas, javitgatas

Napjaink kivanatos menedzsment elvei és célja a szervezetet nem robotnak, nem gépnek
tekintik. Hanem egy interaktiv kornyezetii kertnek, ahol a kbzpontositas helyett a
kezdeményezés szabadsdaga és a csapatmunka a meghatdrozé. Sajnos a cégek tobbségének
még nem sikerilt ez a valtas annak ellenére, hogy igen sokat tettek és tesznek szervezetiik,
dontési és vezetési rendszeriik, folyamataik, tevékenységik stb. aramvonalasitasara. Tobbek



kozott atszervezik az lzleti folyamatokat, korszerUsitik szervezetiiket, csokkentik a
koltségeket, novelik a hatékonysagot, atfogd értékesitési kampanyokat inditanak, cégeket
vasarolnak fel, eladjak a veszteséges lizletdgaikat és a sort még hosszan lehet folytatni.

Ezek a ,,javitgatasok” csak rovid tavu eredményeket hoztak, tartds gyodgyirt nem jelentettek
a mikodésben. A nagy attérés, a 21-dik szazad kovetelményeinek megfelel6 mikoédésre vald
attérés, és ez egyel6re még varat magara.

A korai startup-ok példaja

Evszazadunk elsd éveinek startup cégei koziil néhany — példaul az Amazon, a Google, a
Facebook — mar a kezdetekt6l uj miikodési modellt valasztottak és valdsitottak meg. Ezek a
vallalatok mar a kezdetkor felismerték, hogy tranzakcids és manipulativ tipusu vezetés
helyett arra van sziikség, hogy a vallalati tevékenység minden szintjén ,igazi” vezetés,
menedzsment legyen, amely dént8en az emberi kapcsolatokon alapul. Stratégiajuk a
visszatekintés, a korabbi irdnyzatokbdl vald kiindulds helyett a versenyre 6sszpontosit,
emellett dinamikusan valtozd és természetesen el6re tekint6. Innovacids tevékenységiik
pedig nem korlatozddik a versenytarsakkal vald kiizdelemre, hanem el6térbe keriilnek olyan
megolddsok, amelyek hozzdajarulnak aj vasarldék, ligyfelek, fogyaszték bevonzasahoz.

Uj szerepben a vasarlok és a felhasznalok

Szazadunk cégeinek a bonyolult helyett a komplex megkdzelitések, miikodés, megoldasok,
kapcsolati rendszerek stb. alapjan (lenne) sziikséges tevékenykednitk. A véllalatokat nem
szabad a gépekhez hasonldéan mechanikusan beprogramozni, emellett az lizleti és egyéb
elemzéseket nem szabad a kdrnyezet figyelembevétele nélkil elvégezni. S arra is figyelni kell,
hogy mind a vallalat, mind pedig a kérnyezete mindkét irdnyba megvaltozhat, s ezeket a
vdltozasokat nem lehet minden esetben el6re latni. Mds szavakkal: fel kell késziilni a gyakori
valtozasokra, s ezek menedzselésére.

A vallalatoknak igencsak ki kell szélesitenitk kapcsolatukat a vasarlokkal, a felhasznaldkkal.
Ok mér nem csak a cégek termékeinek, szolgaltatasainak célcsoportjai, hanem egyre inkabb
6k hatarozzak meg, 6k dontik el, mit is kindljanak nekik a vallalatok. Az lzleti
menedzsment minden szintje megreformalasanak ez az egyik legfontosabb paradigmaja a
21-dik szdzad els6 évtizedeiben. Ek6zben persze nem valtoznak a legfontosabb vezetési
feladatok, a tervezés, a szervezés, az iranyitas, az ellenérzés, s nem utolsé sorban a human
eréforrdssal kapcsolatos kérdések , kezelése”.

El6térben az agilitas

Az ugynevezett Agile, agilis, gyorsan reagalo cégek és cégvezetések tiinnek a viharos
gazdasagi, lizleti, pénziigyi és politikai koriilmények kdzott nyerteseknek. Ez a modell a
Szilicium-volgy korszerd, tech véllalataitdl szarmazik, amelyek idében alkalmazkodtak és
alkalmazkodnak a valtozasokhoz és az lizleti valésaghoz.

Az agilis jelentése kdznapi értelemben: tevékeny, vallalkozd szellemd, serény. Az agilis
szervezet - akdr projekt szervezet, akar vallalaton beliili szervezeti egység, akar vallalat -
képes rugalmasan, tevékenyen, az igények folyamatos figyelembevételével, dinamikusan



végezni feladatait. Napjainkban a munkafolyamatok modernizacids torekvéseivel és a
digitalizacio térnyerésével parhuzamosan, a jo6 értelemben vett egyszer(iség és hatékonysag
jegyében egyre inkabb az agilitas keriil el6térbe. A vallalatvezetés és szervezetfejlesztés
terliletén az aktualis igényeknek megfelel§ alkalmazkoddképesség ma mar elengedhetetlen.
Ehhez pedig tébbnyire sziikséges a megfelel6 mddon elsajatitott agilis szemléletmaod
gyakorlati alkalmazdsa szervezeti és egyéni szinten egyarant.

Mikor fitt a vallalat?

A Harvard Egyetem Korszer( Szervezet Kozpontjanak vezetGje, Michael Beer véleménye
valamint gyakorlatanak a k6zéppontjaban a valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodasnak kell
allnia. Az ugynevezett adaptalodasi készségeket és képességet - Beer véleménye szerint —
minden sikerre vagyo cégnél ki kell fejleszteni, fel kell épiteni. Megitélése szerint egy vallalat
erdnlétét (az 0 szavaival élve, fittségét) az hatarozza meg, milyen kapacitasokkal
rendelkezik a valtozasok kezelésére.

,Csendes gyilkosok”

A Polaroidrél a Digital Equipmentrdl, az Applerdl, a Xeroxrdl és mds dridsvallalatokrél késziilt
esettanulmanyok alapjan Beer 6t olyan, ugynevezett ,csendes gyilkost” azonositott, amelyek
akadalyt jelenthetnek a vallalati j6 er6nlét megteremtésében. Ezek:

e nem egyértelm( stratégia, vagy egymasnak ellentmondé prioritasok

e hatékonytalan felsé vezetés

e gyenge mindségl lefelé iranyuld kommunikacio

e alacsony szinvonalu koordindcié a vallalati Gizleti részlegek (funkcidk) és a foldrajzilag
nem a kdzpontban elhelyezked6 egységek kdzott

e azalsébb szintli vezetés nem megfelelS vezetési, tovabbfejlédési képessége

Haodit az atalakitas

A kutatasok és a felmérések szerint egyre toébb azoknak a vallalatoknak a szdma, amelyek —
felismerve a megvaltozott lzleti kornyezet kbvetelményeit - mind nagyobb |épéseket
tesznek vezetési mddszereik, szervezeti felépitésiik, Ggyfélkezelési gyakorlatuk stb.
atalakitasa irdnydba. Ezek a transzformacios térekvések tobbek kozott feldlelik a
szervezeten bellli kommunikacié fokozasat, Uj szintre emelését, a vezetés és a dontési
jogkorok decentralizalasat, delegaldsat. Az informatikai és a tavkozlési forradalom pedig Uj
munkavégzési mddszereket, Uj szervezeti megoldasokat és Uj vezetési megkozelitéseket
hozott és hoz. Egyel6re nagy kérd@jelet jelentenek a mesterséges intelligencia hatasai a
vallalati, a vezetési és a HR tevékenységekre.

Természetes allapot lett az instabilitas és a permanens valtozas

A folyamatos valtozasok eredménye, hogy allanddésul az instabilitas és ez az allapot a 21-
dik szazadban a szervezetek természetes allapotanak tekinthetd. A mai szervezetekre
vonatkoztatva vildgosan értelmezhet6 a permanens valtozas, mivel a folyamatok rendkivdili
sebességgel felgyorsultak és a mikodési kornyezet is er6sen diverzifikalt. Nem kétséges,



hogy uj gondolkodasmaddra van sziikség, tobb vezetési funkcid esetében is. Példaul a
korabbiakhoz képest masképpen kell értékelni a kiszamithatdsagot, a tervezhetdséget, a
stabilitast, az instabilitast, az ellen6rzést, a szervezetatalakitast, a folyamatos képzést és
tanulast, az Uj munkavégzési formdkat, a dolgozdk lojalitdsat, valamint a cégkultira egyes
elemeit.

Szazadunk vezet6i kihivasai

Természetesen minden menedzseri szinten szembe kell nézni, el kell fogadni és megfeleléen
kell alkalmazkodni, valaszolni szdzadunk eddig eltelt részének nagyivi kihivasaira, amelyek
kozil érdemes megemliteni:

e globalizacié

e kilonboz6ség-menedzsment (kulturalis, vallasi, életkor, munkavégzés stb.)
o (izleti etika

e technikai, technoldgiai forradalom

e Uj szervezeti és munkavégzési formak

Uj menedzseri feladatok, MOST!

A menedzserek feladatai tehat jelent6sen atalakuléban vannak. Tovabbra is fontos feladat
marad a dolgozdk iranyitasa, munkajuk ellenérzése, de ezekkel a tennivaldkkal azonos
szintre emelkedett a valtozasok kezelése. Nem arrél van szd, hogy a menedzsernek
valtozaskezelési szakembernek kell lenni (ez egy kiilon szakma!), hanem arrél, hogy ismerje
fel id6ben - lehet6leg proaktiv médon - a valtozdsok sziikségességét, tudjon gyorsan
cselekedni, illetve tudja, mikor kell szakemberre bizni a valtozdsok pontos meghatarozasat,
valamint az ugynevezett change- folyamatok levezénylését. Emellett kiemelten fontos
feladat az érzelmi intelligencia alapu vezetés, amelyre ma mar tanfolyamokon keresztil is
fel lehet késziilni. B6séggel van tehat tennivaldjuk mind a szervezeteknek, mind pedig a
vezet6knek, minden szinten.

Dr. Gonda Gyoérgy CMC
vezetési tanacsado

Certified Management Consultant



Vezetési tanacsadas

Ertéket teremtd szakemberek vagy csodadoktorok? 1.

Szazadunk eddig eltelt éveiben a nemzetkozi statisztikak tanusaga szerint a tavkoézlés és az
informatika utan a harmadik leggyorsabban fejl6dé szolgdltatasi agazat a vezetési
tandcsadas. Ennek a tevékenységnek a megitélése meglehetGsen ellentmondasos még az
Uzleti életen belil is. Els6sorban azok kérében, akik még nem vettek igénybe vezetési
tanacsaddsi szolgaltatdsokat, vagy felszinesen ismerik (ha egydltalan) azokat. (A tanacsadas,
tandcsadé sz6 elé sziikséges ebben a cikkben is kitenni a “vezetési” megkllonboztetd
kifejezést, hiszen ma mar szinte mindenki valamilyen “tanacsadé”: biztositasi, ingatlan,
média, repllési, egészséglgyi, kozlekedési, stb.)

Mi a vezetési tanacsadas?

Az 1991-ben alakult Vezetési Tanacsaddk Magyarorszagi Szovetsége meghatdrozasa szerint a
vezetési tanacsadas vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek altal nyajtott tanacsadasi
tevékenység, amely magaban foglalja a problémak és lehet6ségek felmérését, elemzését,
megoldasi javaslatok kidolgozasat és a megvaldsitasukhoz nyujtott segitséget.

Munkajuk jellege alapjan a vezetési tanacsaddkat alapvetéen két nagyobb csoportba lehet
sorolni:
e szakértd tanacsadd, aki megoldasokat javasol szaktudasa és tapasztalatai alapjan,
meggy06zi az ligyfelet azok helyességérdl, segit a megvaldsitasban
o folyamat tanacsadd, aki az Ggyfél munkatarsait kreativitast serkentd, elGsegit6é
maodszerekkel segiti a megoldasok keresésében, amelyet az ligyfelek maguk is meg
tudnak valésitani

A tanacsaddé szamara az egyiitt-dolgozas sordn (errél a késGbbiekben még lesz szé) a
kapcsolat is személyesebbé, kdzvetlenebbé valik az tigyféllel. Mindez pedig egy uj, kérdezés
tipusu tanacsadoi modellhez vezetnek, amely megfelel a komplex és sok esetben
bizonytalan kérnyezet adta kihivasoknak.

A vezetési tanacsadas egy olyan szakma, amely a tanacsvevd intézmények, szervezetek,
vallalatok szamara értéket ,szallit”, hatékonyabb3, olcsdbbd, nyereségesebbé, egyszer(ibbé,
versenyképesebbé, korszerlbbé, ,dramvonalasabbd” igyekszik tenni miikodésiiket,
szervezetiiket, gazdalkodasukat, tobbnyire sikerrel. Nem véletlen, hogy a vezetési
tandcsadoék — akik altaldban tobb f6s csapatban dolgoznak a projekteken — dijazasa ma mar
szorosan kotédik a vallalt és az elért eredményhez. Vagyis az ligyféllel kotott szerz6désben
rogzitetett 6sszegben, vagy szazalékban részesednek a bevétel ndvekedésbdl, a
nyereségbbviilésbdl, a koltségek csokkentésébdl, a étszamcsokkentésbbl adodd
megtakaritasokbdl, stb.

Miért hivnak vezetési tanacsadot?



Miért vesznek igénybe az intézmények, a szervezetek, a kozszféra és a vallalatok vezetési
tandcsadasi szolgaltatasokat? Sz sincs arrdl, hogy a vezetési tanacsado jobban ismerné az
adott céget, minisztériumot, sportklubot, kérhazat, stb. az ottani vezetéknél és dolgozéknal.
(Megbizdas esetén viszont a tandcsadas els6, ugynevezett diagnosztikai, probléma feltaro
szakaszaban - hatékony médszerekkel - viszonylag révid id6 alatt részletes ismeretekre lehet
szert tenni a tanacsvevd intézményrdél.) Nagy el6nye viszont a helyiekkel szemben, hogy
objektiv, valamint rendelkezik azokkal a mddszerekkel, metodikakkal, ismeretekkel és széles
kori gyakorlattal, amely alkalmassa teszi a jobbitasra, a problémak megoldasara, valamint
érték teremtésére az lgyfelek szamara.

A vezetési tanacsadodk a folyamatos tanulds mellett mingsittethetik is magukat mind idehaza,
mind nemzetkozi szinteken. Ez utébbiak koziil az egyik legrangosabb és nem kdnnyen
megszerezhet6 cim a ,,minGsitett, bejegyzett vezetési tanacsadd” (CMC).

E sorok irdja a rendszervaltastdl napjainkig sok-sok vezetési tandcsadasi projektet vezetett,
vagy csapattagként vett részt projektekben. ElsGsorban az Uzleti folyamatok, a szervezetek
atalakitasara és valtozaskezelésre irdnyuld megbizasok teljesitésében. Bizonyos
maodszereket, technikakat meg lehet tanulni konyvekbdl és specialis tanfolyamokon, de a
vallalati gyakorlatot, a tanacsadadi tapasztalatot nem helyettesiti semmi. Minél tébb
projektben vesz részt a vezetési tanacsadd, annal rutinosabb, magabiztosabb,
problémamegolddbb lesz. Ot-hat év sziikséges ahhoz, hogy egy kezd6 vezetési tandcsaddra
0nallé munkavégzést lehessen bizni, persze még j6 ideig sziikséges a tapasztaltabb
tanacsadodk az irdnymutatasa és az ellenérzése a szamadra.

A vezetési tandcsado tobbnyire nem maganyos ,harcos”, hanem szakért6i csapatban
dolgozik, s szinte minden esetben az ligyfél kijelolt, delegalt munkatarsaival egylitt. Amikor
e sorok iréja példaul egy eurépai nagybank szervezeti korszer(isitésére és a hitelezési
folyamatok atszabdsara irdnyuld projekt élén allt, akkor ezt a munkat tobb tucat tandcsadé
munkatarsaval és a pénzintézet altal delegalt helyi szakért6kkel végezte egy csapatban. (Az
Ugyfél delegdlt munkatarsait a vezetési tanacsadok tanfolyamokon latjak el a projekthez
szlikséges tandcsadasi ismeretekkel.)

De ugyanez a ,feldllas” volt, amikor egy cukorgyar-csoport Uzleti folyamatait roviditettiik le,
vagy amikor egy jelent8s [étszam leépitéssel kapcsolatos valtozaskezelési és -kommunikacios
feladatot oldottunk meg, vagy amikor egy privatizalt nagyvallalatnal jelent6s mértékben
csokkentettik a termelési és a mikodési koltségeket. S a szertedgazo , mifaju” projekteket
még hosszasan lehetne sorolni. De természetesen vannak kisebb vezetési tanacsadasi
munkak, megbizasok is, amikor a feladatot egy vagy két-harom tanacsado teljesiti, ilyen
tevékenység példaul a stratégia-alkotas.

A vezetési tanacsadas bizalmi tevékenység: ahogy az orvost, az ligyvédet, a papot, Ugy a
vezetési tandcsadodt (vagy annak cégét) is a bizalom alapjan valasztjak ki az Gigyfelek. Hiszen
bizalmas, bels6 informacidkat osztanak meg vele, s olyan gondjaikra varnak megoldast,
amelyeket nem szeretnének nyilvanossagra hozni. Ennek a szakmanak nagyon szigoru
tandacsado-iigyfél etikai szabalyai, el6irdsai vannak, amelyek megsértése els6sorban a
vezetési tandcsaddra és cégére jelentenek sulyos kovetkezményeket.



Egyéni tanacsadok, vezetési tanacsadasi cégek

A fentiekbdl is [athato, hogy vannak egyéni, sajat vallalkozasban dolgozo vezetési
tanacsaddk és a vezetési tanacsadasra szakosodott cégek. K6zottiik is vannak globalis
vallalatok (McKinsey, Accenture, stb.), valamint nagy nemzetkozi (BDO) és nemzeti cégek
(idehaza példaul az AAM Vezetési Tanacsadé Zrt, CMS Vezetési Tanacsado Kft.) Az
ezredforduld el6tt az Ernst and Young, a PricewaterhouseCoopers, a KPMG, a Deloitte and
Touche, az Arthur Andersen és még néhany konyvvizsgald éridscég is rendelkezett tobb
szazezer szakértot foglalkoztatd vezetési tandcsadasi részleggel a vilag mintegy 160
orszagaban.

Ezt az Gzleti dgazatot ezek a cégek azonban az amerikai Enron-botrany (amely a cinkosnak
tartott Arthur Andersen bukasaval is jart) utdn bezardssal, eladdssal megsziintették (Az
Enron-botranyt kovet6en sziiletett meg az USA-ban Sarbanes-Oxley torvény, amely mar nem
tette lehetdvé a nagy konyvvizsgald cégeknek, hogy vezetési tanacsadassal is
foglalkozzanak.) 2002-2003 6ta a globalis konyvvizsgald vallalatok Gzleti, pénziigyi és add
tandcsadasi lizletagat miikodtethetnek a konyvvizsgaldi f6tevékenység mellett.

Az lgyfelek a vezetési tanacsadoktdl elvarjak, hogy rendelkezzenek szamottevs iparagi
ismerettel az adott tertlileten, hiszen e nélkiil szinte lehetetlen vezetési tanacsadast
nyujtani. Nem véletlen, hogy a vezetési tanacsadasi vallalatok mind nagyobb szamban
alkalmaznak ipardagi szakért6ket, akik specialistaként a hagyomanyos, altaldnos (generalista)
vezetési tandcsaddkkal egyutt kivald szakértbi csapatot alkotnak.

Sok esetben az iparagi szakért6k a tanacsadasi cégekhez az ligyfelektél és a potencialis
tgyfelektdl érkeznek, s az sem ritka, hogy egy-egy vezetési tanacsadd korabbi ligyfelénél
»landol” munkavallaléként. (A szakma véleménye szerint azok a legjobb, a leginkdbb
megolddas-orientdlt vezetési tandcsaddk, akik a ,,pult” mindkét oldalan — tanacsaddként és
tandacsveviként - sok évet toltenek el.)

Itt érdemes megjegyezni, hogy sok intézmény és vallalat sajnalja a valéban nem kevés pénzt
a kiilsé vezetési tandcsadasi szolgaltatasok megvasarlasara, ezért inkdbb sajat maga alkalmaz
vezetési tandcsadokat. A szakma véleménye szerint ezek a belsé tanacsadok egy id6 utan
elveszitik az egyik legnagyobb tanacsadoi értéket, a fliggetlenséget, hiszen a tandcsvevé
alkalmazottai, onnan, a ,hazbdl” kapjak a jovedelmiiket és sok esetben kénytelenek a
vezetés ,elvardsainak” megfelelni, vagyis oda az objektivitas. A tapasztalatok szerint
napjainkban nagyon kevesen élnek a bels6 vezetési tandcsadasi lehet6séggel. Annak
ellenére, hogy sok orszagban a keresletnél nagyobb a kinalat vezetési tanacsaddkbdl.

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant (CMC)



Vezetési tanacsadas

Ertéket teremtd szakemberek vagy csodadoktorok? 2.

A vezetési tandcsadas ,, miifajai”

A valtozé gazdasagi, piaci kornyezet és helyzet folyamatosan 4j ,,m(ifaji” kihivasok elé allitja
a vezetési tandcsadasi agazatot, s ezek a kihivasok jelentik a szakma szamara a megujulast.
Mar sz6 volt arrdl, hogy a vezetési tanacsaddsi munka sok teriiletet olel fel. Ezek kozil a
legfontosabb csoportok:

e stratégiai tanacsadas (példaul intézményi stratégia készitése, tervezés, izleti modell
készitése, piacelemzés, szervezeti és iranyitasi atalakitas)

e miikodési tandcsadas (példaul Gzleti folyamatok atalakitasa, koltségcsokkentés,
logisztika, termékfejlesztés, tarsadalmi felelGsségvallalas, kutatds és fejlesztés)

e technoldgiai tanacsadas (példaul IT stratégia, a technoldgia és az lizleti folyamatok
Osszehangoldsa, Uj technoldgiak tervezése és felhaszndlasa az lzleti életben,
informatikai biztonsag tervezése, adatkezelési kozpontok létrehozasa)

o értékesitési és marketing tandcsadas (példaul termék és piac portfélio kezelése,
digitalis marketing, Ggyfélkapcsolat menedzsment)

e pénzigyi és kockazatkezelési tanacsadas (példaul koltségvetés készitési, kockazat
optimalizalas, teljesitmény menedzsment modellek készitése)

e humadner6forrds (HR) és valtozas tanacsadas (példaul HR stratégia készitése,
teljesitménymérés, kompenzacios és nyugdij rendszerek kidolgozasa,
tehetségfejlesztési programok, vezetdi coaching, valtozaskezelés)

A vezetési tanacsadas a fenti f6bb csoportok mellett kiterjed még tobbek kozott
tanfolyamok megtartasara, piaci tanulmanyok készitésére, munkaeré toborzasra és
kivalasztasra. Uj és nagy ,slagernek” szamit a vezetési tanacsadas a digitalizaciéban, a
digitdlis atalakulasi folyamatokban, az adatkezelésben és adatfeldolgozdsban, a kozosségi
médidkban és a mobil technoldgidk alkalmazdsaban.

Vezetési tanacsadas szamokban

Az Eurdpai Vezetési Tanacsadok Szervezetének (FEACO) legfrissebb, 2016-ra vonatkozd
adatai szerint az agazat bevételei 7,5 szazalékkal névekedtek, foglalkoztatottainak szama
133 ezer volt. A vezetési tandcsadasi iparag bevételei 2010-16 k6zott Eurdpaban mintegy
haromszor gyorsabban novekedtek, mint a brutté nemzeti termék (GDP). Magyarorszagon a
hazai szakmai szovetség adatai szerint 2013 és 2017 k6zOtt az agazat bevételei évente
csaknem 10 szazalékkal béviltek.

Az eurdpai vezetési tanacsadas bevételi listajat a mikodési tanacsadas vezette 2016-ban az
Osszbevétel 21,6 szazalékaval, ezt kovette a technoldgiai tanacsadas 20,2 szdzalékkal, a
harmadik helyet pedig a stratégiai tandcsadas foglalta el 18,3 szazalékkal. Magyarorszagon
viszont a technoldgiai tanacsadas vezette a sort 42 szazalékkal, majd a mikodési és pénziigyi
tandcsadas kovetkezett 16-16 szazalékos részesedéssel.



Az eurdpai vezetési tanacsadasi ipart Németorszag vezeti, ahol el6zetes adatok szerint 2017-
ben az dgazat bevétele 31400 millié eurd volt. Tizennégyezer vezetési tanacsado dolgozik az
orszagban, az 6sszbevételhez egyenként mintegy 230 ezer eurdval jarultak hozza.
Magyarorszagon a 4500 vezetési tanacsado ugyancsak el6zetes adatok szerint 2017-ben
0sszesen mintegy 390 millié eurd bevételt ért el, az egy f6re jutd éves bevétel-generadlas 85
ezer euro korul alakult.

A FEACO adatai szerint Eurépaban Németorszag utan a legnagyobb vezetési tanacsadasi
bevételek Nagybritannidban, Franciaorszagban, Olaszorszagban és Spanyolorszagban
keletkeztek. Ez egyben azt is jelenti, hogy ezekben az orszagokban sok a tanacsvevé és
jelentGs fizet6képes kereslet mutatkozik a vezetési tandcsadasi szolgaltatdsok irant.

Ami a bevételek agazati megoszlasat jelenti az eurdpai vezetési tandcsadasi iparban: a
bevételek 25,6 szazaléka a pénzligyi szektorbdl, 25,8 szazaléka a feldolgozé iparbdl, 14,1
szazaléka pedig a kozszférabdl szarmazott 2016-ban. Az energia és kozm{(iszektor
részesedése 8,2, a tavkozlési és média agazaté pedig 7,5 szazalék volt.

Magyarorszagon 2016-ban az agazati bevételi listat a tavkozlési és média agazat vezette, ezt
kovette a pénzligyi, majd az energia és kozmU agazat, valamint a kdzszféra. A listavezet6
agazat 26 szazalékkal jarult hozza az éves vezetési tanacsaddsi bevételekhez.

Az agazat jovdGje, kilatasai

Az dgazati elGrejelzések szerint a vezetési tandcsadasi ipardg a belathaté jovében
hegymenetre, vagyis jo konjunkturara, kedvez6 novekedésre szamithat. A legnagyobb
Utemben a digitalizacids és a technoldgiai tanacsadas fog béviilni. J6 konjunktirara
szamithat a m(ikodési tandcsadas is, hiszen a cégek és az lzleti kapcsolatok egyre gyorsuld
globalizacidja nagy keresletet gerjeszt a szervezeti atalakitasok, a felelGs vallalatirdnyitas
(corporate governance), az Uzleti folyamatok egyszer(sitése, valamint a szervezeti halézatok
kialakitasa irant.

Jocskan atalakulnak a vezetési tanacsvevék igényei, elvarasai is. Az tigyfelek olyan
holisztikus (az intézmények, vallalatok egészét vizsgdld, elemzg), integralt tanacsadasi
tevékenységre tartanak igényt, amely problémaikra, izleti lehet6ségeikre egyedileg
megtervezett, majd megvaldsitott megoldasokat kinal. A vezetési tandcsaddkhoz fordulok
szakértelmet, minGséget, gyakorlati jartassagot, tapasztalatot varnak el pénziikért.

Mind élesebbé valik a hatar a hagyomanyos vezetési tanacsadas (példaul stratégiakészités,
cégatvilagitas) és az ugynevezett megoldasi tanacsadas (solution consulting) kozott. Ez
utobbi inkabb ipardgi tanacsadast jelent, tehat dontGen a termelési és szolgdltatdsi agazatok
szakmai kérdéseire, sajatossagaira, megoldasaira vonatkozik.

A vezetési tandcsadoknak alkalmazkodniuk kell a piac vdltozasaihoz, Uj ismereteket és
megoldasi mddszereket kell elsajatitaniuk. Ez folyamatos tanulast jelent, mas szavakkal a
vezetési tandcsaddknak tuddsban legkevesebb egy Iépéssel kell a tanacsvevék el6tt jarniuk.



A vezetési tanacsaddk értéket ,,szallitd” szakemberek, nem csodadoktorok. (Persze ebben
a szakmaban is vannak sarlatanok, akik mindenre ,tudnak” megoldast. Hamar lebuknak.)
Olyan szakemberek, akik, akiknek allandéan mérik a teljesitményét pénzben,
hatékonysagban, koltségcsokkentésben, |étszamalakitasban, piaci poziciéban, a
versenyképesség alakulasaban és még szamos mutatdban. Olyan szakemberek, akik az
elvallalt munkat nem hagyhatjdk félbe, nem hagyhatjak cserben az ligyfelet. Olyan
szakemberek, akik egyre inkabb specializalédnak, hogy minél jobban megfeleljenek az
Ugyfelek elvarasainak. (De tovabbra is harom szakaszbol allnak a vezetési tanacsadasi
projektek: probléma felmérése, diagnosztizadlasa, a megoldas kidolgozasa, a megoldas
megvaldsitasa, implementalasa.) Olyan szakemberek, akik eredményes munkajuk nyoman
szeretnének tovabbi megbizasokat kapni ligyfeleiktSl. Olyan szakemberek, akiknek idénként
szlikséglik van a kollégak tanacsaira, hiszen vannak olyan helyzetek, amikor a vezetési
tanacsadé is tandcsra szorul...

Dr. Gonda Gyorgy
vezetési tandcsado
Certified Management Consultant (CMC)






Vilagtoborzé

Barkit, barhonnan

Az informatikai, a tavkozlési forradalom, nem kevésbé a Covid-19 (j tavlatokat és
lehetGségeket nyitott a human er6forrds menedzsment (HRM) szdmara is. Az egyes orszagok
és a vildg munkaerdpiacan egyszerre van jelen a tobblet és a hidny. Még az Uj évezred elején
is szinte elképzelhetetlen volt a munkaer6toborzds nemzetkodziesedése, globalizaléddsa. Ma
viszont a HR tevékenység szerves, természetes része a szellemi és a fizikai munkaeré
toborzasa gyakorlatilag a vilag barmelyik orszagabdl. A HR-szakma ezt a tevékenységet
globalis tavtoborzasnak hivja.

Egy hazai humaneré6forrds menedzser véleménye szerint a mindennapokban egyre tobb
nehézséggel szembesiilnek a vallalatvezet6k és a HR szakemberek, hiszen a gyorsan valtozé
munkaerdépiaci viszonyok és a tronkovetel§ generacidk kozott kell megallniuk a helyliket. Ma
mar a munkahelyvaltas folyamata is felgyorsult, ami a toborzéktél azonnali reakcidkat és
hatékony kommunikaciét kivdn meg szdmos csatorndn, mikézben rovid idén belil kell
megtalalniuk a szervezet szamara tokéletes munkaer6t. Egy-egy jelentGsebb pozicio
kapcsan a HR-toborzoknak akdr tobb szaz életrajzot is értékelnilk kell, és gyakran 7-8

toborzasi kampdnyt is kezelnek parhuzamosan, igy a leterheltségik igencsak nagy.
Tul a nemzeti hatarokon

Idehaza és kiilfoldon, els6sorban a kdozepes- és a nagyméretii cégeknél, mar nem kelt
meglepetést, hogy a vezetdk és a dolgozok akar 50-60 szazaléka kiilfoldi. A vilag megszokta,
hogy a munkatarsak egy része kilfoldrél érkezik, s mi magunk is dolgozhatunk szinte barhol a
vilagon akar hazai céglink kikildotteiként, akar egyéni munkavallalékként kiilfoldi vallalatnal.
Ez a ,jovés-menés” elsGsorban annak kdszonhetd, hogy a fejvadaszat és a
munkaerétoborzas atlépte a nemzeti hatarokat, s vilagjelenséggé, globalissa lett.

Mi is a nemzetkozi toborzas?

Olyan szolgaltatas, amely kilféldi jeloltek keresésébdl, kivalasztasabol és
foglalkoztatasabal all egy-egyszervezetnél, a vallalatnal torténé munkavégzésre.

A nemzetkdzi toborzds megkdveteli - tobbek kozott - a kiilonb6z6 orszagok munkajoganak,
kultirajanak, addzasi szabdlyainak, kereseti viszonyainak ismeretét, valamint a specidlis
kovetelményeket és eljarasokat (példaul a hirdetések elkészitése idegen nyelven, a
vizumrendszer ismerete, a palydzati dokumentumok elemzése).

Egy masik megfogalmazas szerint a toborzas a potencidlis jelentkezék felkutatasanak és
jelentkezésre 0sztonzésének folyamata. Azzal a céllal, hogy a szervezetek szdmara sziikséges
személyek éppen megfelel6 szdmban jelentkezzenek a megiresedett vagy az Ujonnan
kialakitott pozicidkra. A toborzas célja tehat kettGs: vonzas és szlirés. Egyrészt, hogy minél
nagyobb biztonsaggal elérhetéek legyenek a szervezet szdmara szikséges jelentkezdk,



masrészt, hogy 6ket a szervezet eredményesen ,bevethet6” ajanlatokkal legyen képes
jelentkezésre birni.

Legalis munkaer6 migracio

A nemzetkozi statisztikak szerint az egész vildagon novekszik a legdlis munkaeré migracio,
kiilondsen azokbdl az orszdgokbdl, ahol magas a munkanélkiiliség. Ennek a forditottja is igaz,
az alacsony munkanélkiliség(i orszagokbdl — USA, Japdn, Kina stb. — nehezebben kelnek utra
tartds kilfoldi munkavégzési szandékkal a szellemi és a fizikai dolgozék. Az Eurépai Unid —
amelynek tagorszagai kozott szabad a munkaerd-aramlas — is felismerte az union kivili
allamokbdl is érkez6 munkaerdk fontossagat.

A kivilrél érkez6 munkaeré-migrdacié tehat a 27 tagorszag szamadra is fontos kiegészit6é
eszkoz lehet a tartds eurdpai foglalkoztatdsi hidanyossagok pétlasara. Az EU belligyi biztosa
— aki illetékes a munkaerd-migracidé kérdésében — tavaly novemberben mutatta be azt a
javasolt intézkedéscsomagot, amely az eurdpai kritikus munkaeréhiany enyhitéséhez
jarulhat hozza.

Az EU sem tétlen

Sok a tennivald: példaul az unién kivili allampolgarok képesitései elismerésének hianya
gyakran visszatarto eré6t jelent a legélis migracié folyamataban. Az Eurdpai Bizottsag ezért
intézkedéscsomagot javasolt annak érdekében, hogy egyszer(sitsék és felgyorsitsak az unién
kivili orszagok allampolgarainak készségeit és képesitéseit igazold dokumentumok
elismerését. Ezek az intézkedések korszer(isitenék az EU jelenlegi elismerési rendszerét, és
kozelebb hozndk azt a masik tagallamba kolt6z6 unids polgarok szamara létrehozott
rendszerhez.

Briisszel véleménye szerint az union kiviili orszaghdl érkezé partnerekkel folytatott
munkaerd-migracids egylittmiikodés fejlesztése kélcsonos elényt jelenthet, ugyanis az
yvisszataplalja” a szakértelmet és a pénziigyi tamogatdast a szarmazasi orszag gazdasagaba.

A bemutatott javaslat tajékoztatast nyujt a tagallamok munkaerg-felvételi és migracids
eljarasairdl, és biztositékokat tartalmaz a tisztességes munkaerd-felvétel és munkafeltételek
biztositdsara is. A létrehozni tervezett unids tehetségbazis tovabba tdmogatni kivanja a
tehetséggondozasi partnerségek végrehajtasat. A testre szabott partnerségek nem unids
orszagokkal jonnek majd létre, és munkavallalasi vagy képzési célu mobilitast biztositanak.
Azok az allaskeresdk, akik tehetséggondozasi partnerség keretében fejlesztették
készségeiket, a részt vevé munkaltatok szamara is hozzaférhetd igazolast kapnak
képesitésikrol.

»A legalis munkaer6 migracid lehetdségei varhatdan visszafogjak az illegdlis migraciot, és
egyiitt kell jarniuk az eurdpai tartézkodasra jogosulatlanok visszafogadasat régzit6
egyiuttmiikodéssel” — fogalmazott tavalyi javaslataban az Eurépai Bizottsag.

Fordulat a pandémia utan

Visszatérve a nemzetkozi toborzas gyakorlati kérdéseihez: évtizediinkben — kiilonésen a
pandémiat kovet6en — ezerszamra jottek létre a vilagon nemzetkozi munkaerétoborzassal
foglalkozé cégek. S6t, a korabban elsésorban hazai palydkon tevékenykedd fejvadasz



vdllalatok, Ggynokségek is felvették szolgaltatasi listajukra a nemzetkozi toborzast, amely
kétiranyu utca. Arrdl van sz6, hogy a nemzetkozi toborzas nem csak munkaeré importot,
hanem exportot is jelent. Vagyis a fejvadaszok, a HR-cégek, a nemzetkozi toborzé
vallalatok mas orszagokba is ,,szallitanak” hazai szellemi és fizikai dolgozdkat a felmeriilé
igények és a , készlet” alapjan.

Ujsag helyett média platformok

Ma mar nem az ujsagokban hirdetnek és keresnek munkaerdét, hiszen a nyomtatott sajto
egyre inkabb visszaszorul. Helyét , természetesen” a kozésségi média foglalja el.
Napjainkban mar egyértelmd, hogy a kozosségi média platformok egyre nagyobb mértékben
vannak jelen a vallalati életben. Ezek a platformok nagy hatdssal vannak a toborzasi
maodszerekre, nagyban segitik a HR szakért6k munkajat, s Ujabb elérhetGségeket biztositanak
a potencidlis munkavallaldkhoz, valamint az ugynevezett tehetségbazisokhoz.

A nemzetkozi munkaerdtoborzas és az ehhez kapcsolddd szolgaltatasok kiiléndsen fontosak
a multinacionalis, a globalis startup és a tobb orszagban mikodd cégeknek. Ezek a vallalatok
ugyanis a nemzetkozi toborzas segitségével nagyobb szakember-tdborbdl merithetnek mind
a hazai, mind pedig a kiilféldi tevékenységlik szamara.

Az Adecco Group egy korabbi nemzetkozi felmérése szerint tiz dllaskeres6bdl 6t alkalmazta a
kozOsségi médiat allaskeresési célokra, mig tiz toborzd céghbdl hét hasznalta ezeket a
fellileteket a napi HR tevékenységek soran. A legtobbszor latogatott kozosségi média oldal
mindkét csoportban a LinkedIn volt, amelyet a FaceBook kovetett. Erdemes megemliteni,
hogy évtizedlinkben egyre tobb a virtudlis munkaeré ,,vasar”, vagyis a kereslet és a kinalat
szamos toborzd cég egylittesen szervezett virtualis kiallitasan is taldlkozhat.

Az Ml és a toborzas

Ha mar sz6 esett az egyik fontos 21-dik szazadi toborzdsi modszerrdl, érdemes megemliteni a
mesterséges intelligencia (MI) szerepét is. Amennyiben a toborzok igénylik, az Ml az
elvarasok és a megadott szempontok szerint értékeli a beérkezett életrajzokat, kivalogatja
az elvarasoknak leginkabb megfelel6eket. Egyre gyakoribb, hogy az elsé felvételi
beszélgetéseket, interjukat is az MI bonyolitja le online. A mesterséges intelligencia
meglehetbsen sok id6t és koltséget takarit meg mind a hazai, mind pedig a nemzetkozi
toborzasi folyamatban.

Toborzas home officera, tdvmunkara

Ismeretes, hogy a COVID-19 el6térbe allitotta az otthonrdl végzett munkat, a home office-t, a
tdvmunkat. A pandémia visszaszorulasa utan is népszerd a tdvmunka. Szamos cég az
ugynevezett hibrid foglalkoztatasi médszert alkalmazza, vagy 2 nap irodai, 3 nap otthoni
munka, vagy forditva. A tdvmunka népszer(isége, erételjes elterjedése nem hagyta
érintetlenlil a nemzetkdzi toborzasi gyakorlatot sem.

Sok szakember szivesen dolgozik sajat otthonabal kiilfoldi cégnek, kiilfoldre. Nem kell
utaznia, nem kell mas kulturaba beleszoknia, nem kell gyermekét kiilféldon jaratni iskolaba
stb. A vallalatok is kedvelik a kilfoldi tdvmunkdaztatdst, hiszen az erre a ,m(ifajra” toborzott



munkaerd orszdgdban esetleg alacsonyabbak a jovedelmek, mas az ado- és a
tarsadalombiztositdsi rendszer, vagyis van mod a koltségtakarékossagra. Nem beszélve
arrol, hogy a tdvmunkds szamara nem kell irodat bérelni f(itéssel, takaritassal,
villanyszamlaval stb. Igen sok olyan munkakor, tevékenység van, amelyet mind a munkaadd,
mind pedig a munkavallald szivesen végeztet, illetve végez tavmunkaban.

A nemzetkozi toborzas folyamata

Erdemes &ttekinteni a nemzetkdzi toborzds folyamatat. A toborzast végezhetik az erre a
tevékenységre szakosodott cégek (ez a jellemz6bb), valamint azon vallalatok HR-
szakemberei, amelyek kilféldi munkaerét akarnak alkalmazni. Mindenekel6tt fel kell mérni,
hogy valéban szlikség van-e kiilféldi munkaerdre, s ha igen, milyen pozicidkba? Azok a
vallalatok, amelyek nagy szamban alkalmaznak, illetve akarnak alkalmazni munkaerét a
nemzetkozi piacrodl, altaldban toborzasi stratégiat készitenek. Sok esetben egyiitt a
nemzetkozi toborzdssal foglalkozd cégekkel, Ggyndkségekkel.

Az igények felmérése és a cél-, valamint a forras orszagok kivalasztasa utan keril sor az
idedlis jelolt azonositasara, a keresési kritériumok meghatdrozasara. A munkakorelemzés
eredményére tamaszkodva meghatarozhatok a keresés kiindulépontjai, azaz beazonosithatd
az idealis jelolt profilja. Ez a profil megmutatja, hogy a keresett jeldltet milyen
személyiségjegyekkel, képességekkel, képzettséggel, tapasztalattal rendelkez6k kozott
érdemes keresni. (Noha a fenti mondatok egyes szamban irodtak, a tobbes szam alkalmazasa
természetesen akkor indokolt, ha a nemzetkdzi toborzas célja tobb jeldlt keresése,
kivalasztdsa, majd alkalmazasa.)

A kovetkez6 |épés a toborzasi terv elkészitése és végrehajtdsa. Ennek a fazisnak a tennivaloi
kozé tartozik a toborzasi forras és a célkozonség elérésére haszndlni kivant modszerek
kivalasztasa. Fontos az elvégzendd tevékenységek Gitemezése és hatariddik meghatarozdsa
is ebben a szakaszban. Toborzasi forrasként vélaszthatdk a meglévé (belsé) munkatarsak
éppugy, mint a kiilsé munkaer@piacon elérhetd potencidlis jelentkez6k. Amennyiben a
kereséskor a jelenlegi munkavallalokat el6nyben részesit6 dontés sziiletik, belsé toborzasrdl,
ha a szervezeten kivili jeloltek kapnak el6nyt, kiils6 toborzasrdl beszéllink. Az is
elképzelhetd, hogy egy cég parhuzamosan alkalmazza a belsé és a kiilsé toborzast.

Igen fontos feladat a beérkezett jelentkezések feldolgozasa, a jelentkez6k anyagainak
rendszerezése, el@szlirése. Ebben a szakaszban a beérkez§ allaspalyazatok, életrajzok,
jelentkezési lapok, motivacids levelek fogadasa, rendszerezése, atvizsgalasa és

atvdlogatdsa torténik. A rendszerez6 munka eredménye egy szlikitett lista, amelynek
alapjan kezd6dhet a kivalasztds, a toborzas ,,megkoronazasa”. Itt érdemes megjegyezni, hogy
a kivalasztast igen sok esetben a toborzé cégre bizzak, pedig a jeloltekkel mindenképpen
érdemes interjuznia a majdani munkaaddnak is.

Tovabbi el6nyok

A mar emlitett el6nyok mellett még szdmos okbdl kedvez6 és hasznos a nemzetkozi
toborzas. Ezek koziil érdemes megemliteni, hogy ezzel a mddszerrel csokkenthetd, illetve
megsziintethet6 a szakemberhidny, boviil a szervezetek nyelvi kapacitdsa és szert tesznek
interkulturalis ismeretekre, nagyobb lehet&ség nyilik a vilagpiaci terjeszkedésre, a



kiilonboz6ség (diverzitas) ujabb értékeket hoz a vallalati életbe, sok esetben pedig
koltséghatékonyabb a hagyomanyos toborzasi eszk6zéknél.

Az érem masik oldala, hogy a nemzetko6zi toborzasra megbizast adé cégeknek oda kell
figyelnilk az esetleges nyelvi és kulturdlis akaddlyokra, a jogi és egyéb szabalyozasok

megfelelGségére és betartdsara, a kivalasztott és felvett kilfoldi szakemberek miel6bbi
beillesztésére, integraldsara a vallalati tevékenységbe, és a sort hosszan lehet folytatni.

Milyen el6nyokkel jar még a nemzetkdzi munkaer6-toborzds a megbizdok szamara? Tobbek
kozott:

o |ehet6ség jobb ,,minGségld” munkaerd ,beszerzésére” a nagy meritési lehetlség
kovetkeztében

e anem tavoli jové tudasbazisanak biztositasa
o koltségtakarékos tavmunka
o egyszer( foglalkoztatdsi folyamat tavmunka esetén
e mads munkakultirak és dontési folyamatok, rendszerek megismerése, alkalmazasa
e hatékonyabb multikulturalis projektcsapatok
Nemzetkozi toborzas = kevesebb ok az aggodalomra

A nemzetkozi toborzas lehetGsége és gyakorlata (akar tav-, akar jelenléti munkara)
bizonyos foku nyugalmat jelent a szervezetek vezetsi szamara. A PricewaterhouseCoopers
egy korabbi felmérése szerint a kinai cégvezetSk 94 szazaléka aggddik amiatt, hogy sikeriil-e
odahaza megtaldlni a szlikséges tudassal, képességekkel, készségekkel rendelkezd
munkatarsakat. Kanaddban ez a mutato 51 szazalék volt. Ma mdr a korabbinal joval
kevesebb ilyen jellegli aggodalomra van okuk (barhol a vildgon) a szervezetek vezet8inek,
hiszen a nemzetkozi toborzas és annak egyre finomulé technikaja, mddszerei 0j fejezetet
nyitottak a munka vildgdban. Idehaza is. Erdemes valamelyik internetes keresében
megtekinteni azon cégek igen-igen hosszu listajat és ajanlott szolgdltatasait, amelyek
kétirdanyu nemzetkdzi munkaerdtoborzast kindlnak és végeznek.
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