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ELOSZO

(GAZDAG LASZL0)

LA torténelem leqgfébb tanulsaga, hogy a népek és
a kormanyok soha semmit sem tanultak belle!”

(Wilhelm Friedrich Hegel)'

2022. februar 24-én az Orosz Foderacio csapatai tdmadast inditottak Ukrajna ellen. E kényv célja nem a
torténelmi, politikai elemzés, hanem annak feltarasa, hogy harom szomszédos kdzép-eurdpai orszag,
Magyarorszag, Csehorszag és Szlovakia gazdasagara, mindennapi életére milyen hatassal lettek az események.
Amikor az olvasod kézbe veszi ezt az elemz8& mUvet, azonnal érzékeli a téma rendkivili aktualitasat, a vizsgalat
maodszertananak kilénleges vonasait, az atfogd, mindenre kiterjedé empirikus kutatasi anyag gazdagsagat.
Jelentds nemzetkdzi szakmai 6sszefogas eredménye ez a m(, kilén er6ssége a fiatal doktorandusz hallgatok
bevonasa a kutatas-adatgyjtés fazisaba. Kilenc fejezetre oszlik a témakor:

1. Bevezet( rész, 2. a vizsgalt szervezetek jellemzése, 3. a krizishelyzetre valo felkészlltség elemzése, 4. a
gazdasagra gyakorolt altalanos hatas empirikus vizsgalata, 5. a munkaeré piacot és a piaci kdrnyezetet érint6é
hatasok kiértékelése, 6. az alkalmazkodas kérdése, 7. a kormanyzati intézkedések (rugalmassag, gyorsasag,
esetleges kapkodas, stb.) feltarasa, 8. a jov6re vonatkozd varakozasok, 9. és végul a valaszadok jellemzése.

Amint elmult az egyik sulyos krizis, elkezd6dott a kilabalas, maris kdvetkezett az orosz-ukran konfliktus. Egymas
utan érték a sokkok a vildggazdasagot, és ezen belll a harom vizsgalt szomszédos kdzép-eurdpai régiét. Igaz
viszont, hogy ennek a témakdrnek a felvallalasa jelentésen megndévelte volna a raforditasokat és a terjedelmet is.

Az El6széhoz valasztott mottd, a Hegeltél vett idézet, ugyan nagyon is jellemzd éppen az orosz-ukran konfliktusra,
azonban ez az elemz6 md, mintha egy picit cafolni igyekezne annak igazsagtartalmat. Legaldbbis annyiban,
hogy a kutatas lebonyolitéi, szervez8i éppenséggel tanulni igyekeztek a nagybetls térténelembdl. Ebbél a
szempontbdl hianypotlénak tekintheté ez a tanulmanykotet, j6 szivvel ajanlom a gazdasagpolitika mivel&inek és
a vallalati mikroszint szerepl6inek egyarant.

T Wilhelm Friedrich Hegelt (1770-1831) a 19. szézad legfontosabb filozéfuséanak, a német idealizmus nagy filozéfusénak, valamint az
egyik legfontosabb és legszélesebb koérben elfogadott filozéfusnak tartjak.




VEZETOI OSSZEFOGLALO

(POOR JOZSEF - SERES HUSZARIK ERIKA - TOBIAS KOSAR SILVIA -
ZSIGMOND TIOR - KOVACS ILDIKO EVA)

Az orosz-ukran haboru a Krim félsziget 2014-es
annexiojaval kezdbdoétt, amit a nemzetkézi kbzvélemény
figyelmen kivil hagyott. A mostani orosz agresszio
felett mar lehetetlen szemet hunyni”.

Serhii Ploky, (2023:9)?

A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényez6k avagy gazdalkodas, menedzsment és HR a haboru
arnyékaban kutatas célja az volt, hogy egy helyzetképet készitsiink: vajon az elmult két év koronavirus krizisébdl
valé kilabalds utan, a 2022. februar 24-én bekdvetkezett Oroszorszag haboruja Ukrajndban nyoman milyen
kihivasokkal és hatasokkal szamolnak a Csehorszagban, Magyarorszagon és Szlovakidban mkédé gazdalkodd
szervezetek és intézmények a menedzsment és a HR munka kilénb6z6 terlletein?

» Résztvevd orszagok: 25,8 millio ember élt 2023-ban a vizsgalt harom orszagban (Csehorszag,
Magyarorszag és Szlovakia). A koronavirus-valsag kirobbanasa elétti évben (2019) minden
orszagban pozitiv volt a gazdasagi ndvekedés. Ugyanez mar nem mondhaté el a 2020-as évben,
amikor -3,34% és -5,40% kodz6tt mozgott a visszaesés. A 2021-es évben ismét ndvekedés
(3,55-7,20%) volt megfigyelhet6 a vizsgalt orszagokban. A 2022-es értékek elmaradtak az
egy évvel el6ttitél (1,67-4,87%), de a ndvekedés pozitiv volt. Mig 2023-ban Szlovakia (+1.1%),
Csehorszag (+0.18%) és Magyarorszagon (-0.9%) volt GDP névekedés. A munkanélkiliség
mindhdarom orszagban leszamitva a koronavirus vilagjarvany elsé idészakat 2020-ban ndvekedett,
azt kdvetéen folyamatosan csokkent. Ma az aktiv népesség korében Csehorszagban 1,5%,
Magyarorszagon 3,5% és Szlovakiaban 4,5%. Aremelkedés 2023-ban Magyarorszagon 17%,
Csehorszagban 12% és Szlovakiaban 11%-os volt.

» Haborus helyzet: Ez a helyzet pontosan abban az id&szakban kévetkezett be, amikor
probaltak a vildg orszagai beleértve a vizsgalt harom orszag szervezetei is a jarvany faraszté két
éve utan Ujrainditani gazdasagukat. A nemzetallamok vezet6i még a Covid-19 okozta human
t6ke veszteségeik visszaforditasaval, valamint a negativ gazdasagi hatasok enyhitésére adott
intézkedésekkel kidolgozasaval foglalkoztak, amikor a vilag egy Ujabb sulyos kihivassal szembesuilt.
Oroszorszag ukrajnai invaziéja a humanitarius valsagon tul tovabb rontotta a vildaggazdasag
helyredllitasanak révidtavu kilatasait. Azzal, hogy Oroszorszag tébbek kozott ezzel a haboruval
azon munkalkodik, visszadllitsa a térténelem altal megtépazott Nagy Orosz Birodalmat. Ugy
véljik, hogy az elmult négy év sokkjainak aradata kdzepette a vildggazdasag meglep&en
rugalmasnak bizonyult. A nagyobb gazdasagok tébbnyire sértetlentl kertltek ki a 40 éve
leggyorsabban emelkedd kamatlabakbdl — a meredek munkanélkuliségi ratak vagy a pénzigyi
0sszeomlasok szokasos sebei nélkdl.

2 Serhii Plokhy (1957-), a Havard Egyetem torténelem professzora, két ismert szakkényv (The Gates of Europe, 2016 és Charnobyl
History of a Tragedy, 2018)




»

»

»

»

»

»

A vizsgalt szervezetek: Négyotddik magantulajdonu szervezet volt. Kozel 28 szazalékuk
volt kilfoldi tulajdonu cég. A valaszadok kétharmada alkalmazott a 250 f6nél kevesebb
létszamot szamlalo vallalatoknal. A valaszadé szervezetek telephelye kézel 50-50%-ban volt a
vizsgalt harom orszag févarosaban és az orszagok mas régidiban. A szervezetek termékeinek
vagy szolgaltatasainak fé piaca/terllete a vizsgalt orszagok hatarain beldl talalhaté (pl. helyi,
regionalis vagy orszagos). Egylttesen eurdpai piacra a szervezetek 20,3%-a szallit, vilagméret(
kereskedelmet pedig 17,8%-uk folytat. Az exportot és importot egymassal dsszevetve az
importtal foglalkozo vélaszadd szervezetek (18,2%) aréanya, némileg magasabb, mint az
exportalokeé (17,7%).

Felkésziiltség a haborus helyzetre: Mindharom orszag szervezeteit egylttesen vizsgalva
elmondhatd, hogy minddssze 12,1%-ot tettek ki azon valaszaddk aranya, akik mar a haboru
kitorése el6tt is rendelkeztek ilyen intézkedési tervvel.

Valaszadé szervezetek makré szintii vélekedései: A vizsgalt 1370 szervezet varakozasai
jelentdsen borulatébbak a makré elérejelzéseket készité nemzetkdzi (OECD) és helyi orszagos
szervezetek (pl. nemzeti bankok) jelentésében szereplé 11,0-12,6%-0s inflaciés elérejelzéséhez
képest, ugyanis a valaszaddk tébb, mint harmada 15% feletti értékkel kalkulal. A valaszaddk
harmada véli igy, hogy hamarosan jelentés fellendulés kdvetkezik be.

Haboru hatasa a vizsgalt szervezetekre: Ha a harom orszagot egyUtt vizsgaljuk,

akkor kijelenthetd, hogy a leginkabb veszélyeztetett teriileteknek a ,Beszerzési arak
emelkedése a haboru miatt” (28,4% — nagymértékben jellemzé) és a , A hazai fizet6eszkdz
arfolyam-valtozasanak negativ hatasa” (24,9%) tekintheték. A valaszadd szervezetek gyakran
ugy fogalmaznak ,Ha mar egyszer igy alakult akkor...”, illetve ,, Hozzuk ki a legjobbat az adott
helyzetbd!!".

Szervezetek alkalmazkodasa haborus helyzethez: A kapott eredmények egyértelm(en a
bizonytalansagot er6sitik meg, a valaszaddk tdbb mint 40 szazaléka még nem is igazan tudja
atlatni, illetve nincs tisztaban a kialakult helyzettel, és a lehetséges veszteségekkel. A kapott
valaszok alapjan elmondhatd, hogy a szervezeti hatékonysag névelését tartjak a legtébben
elsédleges feladatnak, amiben a kulcsemberek megtartasa és az innovacio jatssza a fészerepet.
A bizonytalan helyzet miatt a legtdébb valaszadé szervezet jelenleg nem tervezi, hogy kilfoldi
piacokra lépne, még tdmogatas segitségével sem. Emellett elégedettek a jelenlegi nyersanyag
forrasaikkal és a beszerzési csatornaikkal

Jovobeli lehet6ségek Tekintettel a jarvany eltérd okaira, a habori mas valaszintézkedéseket
valtott ki a cégekbdl, mint kordbban a COVID-19. A vélaszadok fontosnak tartottak azt is, hogy
egy Uj tipusu energiastratégia megoldast jelenthet azon problémakra, melyekre a habort is
felhivta a figyelmet. Az eredmények azt jelzik, hogy mig a pandémia okozta valsdgot a human
eréforras fenyegetettsége, a haborus valsagot az ellatasi lancok megszakadasa okozza elsGsorban.




1. BEVEZETES

(POOR JOZSEF - ZSIGMOND TIBOR - TOBIAS KOSAR SILVIA - BARNA ZSOLT)

LA tokéletes demokracia olyan ideal tipikus kategaria,

amely csak a tankényvben létezik, vald életben nem.

A valddi kormanyokrdl inkabb azt mondhatjuk, hogy
valamennyire demokratikusak, és esetfliggd, hogy mennyire.
Ugyanez igaz a nem demokratikus vezetdkre”.

(Gurijev Szergej*-Daniel Treismann* 2023:42)

1.1. TARSADALMI-GAZDASAGI TRENDEK

A kovetkez6kben attekintjik azokat a legfontosabb tarsadalmi és gazdasagi trendeket, amelyek hatassal vannak
a vizsgalt orszagokban m(kddé szervezetekre (vallalatok és intézmények).

1.1.1. GDP ES MUNKANELKULISEG

Az elmult harom év sordn harom jelent6s valtozas befolyasolta és befolyasolja a szervezetek és intézmények
menedzsment és HRM rendszereit a vildgon és Magyarorszagon egyarant. A korabbi valsagokra nem jellemzé
modon a példatlan bezarasok eddig nem tapasztalt intézkedési hullamot igényeltek és inditottak el (IMF, 2021).
A Covid-19 valsag sulyosan érintette a vizsgalt orszagok exportorientalt gazdasagat, és véget vetett a 2016—-2019-
es folyamatos ndvekedés id6szakanak, amely soran stabilan noévekedtek a jévedelmek, és 30 éves mélypontra
csokkent a munkanélkiliségi rata (Fazekas et al., 2021). K6zbevetbleg jegyezzik meg, hogy szamos szakértd az
elébb emlitett id6szak teljesitményével egyaltalan nem elégedett. Ugy vélik, hogy az ,0lcsé munkaerére alapozott
exportorientacid” inkabb konzervalta példaul a magyar gazdasag kézepes fejlettségi allapotat (Lengyel, 2022).

A Nemzetkdzi Munkaligyi Szervezet (ILO, 2019), valsag el6tti felmérései azt mutattak, hogy az egész vilagon
5,7%-ra csokkent munkanélkiliségi mutaté.

Az els6 virus hullam lezajldsa utan és a masodik hulldam megjelenésekor vilagossa valt, hogy a vilagjarvany
kovetkeztében — Kina ndvekedését kivéve (+2%) — nagyon jelentds, 4-6%-0s gazdasagi visszaesés kovetkezik
be az egész vilagon és a vizsgalt harom orszag esetében, Csehorszagban (-5,55%), Magyarorszagon (-4,5%) és
Szlovakidban (-3,34%). Viszont az id6kozben akkor beindult er6teljes oltasi kampanyok nyoman felcsillant a fény
— a visszaeséseket kdvetd 4-6 szazalékos ndvekedés lehetbsége — az alagut végén. A pandémiabdl kilabalas soran
kiléndsen magas volt a magyar gazdasag teljesitménye (7,1%) 2021-ben. Ettél kissé elmaradt a cseh E (+3,55%)
és a szlovak (+4,86%). A jelzett pozitiv ndvekedési adatokhoz véleményiink szerint nagyban hozzajarult az is,
hogy az altalunk vizsgalt szervezetek egy jelentds része a koronavirus valsagot nemcsak problémanak, hanem
lehet&ségnek is tekintette.

3 Szergej Gurijev (1971), orosz kdzgazdasz. Jelenleg a parizsi Politikai Tanulmanyok Intézete oktatdja.

4 Daniel Treisman (1964), amerikai kbzgazdasz, és politolédgus, a Losd Angeles-i Kaliforniai Egyetem politikatudomanyi professzora.




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

A vizsgalt Kozép és Kelet eurépai orszagokban jarvany okozta tarsadalmi és gazdasagi valtozasokra reagalva
intézkedések sorat vezették be, melyekkel tdbbek kodzdtt kompenzalni szerették volna a vallalkozasok kiesett
bevételeit, ill. bizonyos kartéritést fizettek azoknak a maganvallalkozoknak, akik a jarvany kévetkeztében csédbe
mentek, vagy éppen az addbefizetés, adéhatralék befizetése terén is hoztak bizonyos engedményeket (Csillag et
al., 2020).

Annak ellenére, hogy a Covid-19 valsag nyoman a korabban jelzett 5,7%-r6l 8%-ra nétt a munkanélkdliség a
vilagon (ILO, 2021) a fejlett vildg orszagait er6teljes munkaerdhiany is sujtja. S6t az is megallapithatd volt, hogy
az OECD (2022) orszagokban mar 2022 februarjaban visszatért a munkanélkiliség szintje a Covid valsag el6tti
5,3% szazalékos szintre.

1/1. tablazat: A GDP, munkanélkiiliség és az FDI alakulasa a Covid el6z& hullamai alatt és napjainkban (2019-2023)

GDP novekedés Covid 19 el6tt Munkanélkiiliségi rata Covid 19 el6tt

e Fejlett vildag: 2%
e Globalis: 3%

Globélis 5,7% (ILO, 2019)
Csehorszag: 1,3% (2019)

e Kelet-Europa: 4% e Magyarorszag: 3,5% (2019)
e (Csehorszag: 3,03%
* Magyarorszag: 5%
e Szlovékia: 2,5%

Szlovakia: 3,8% (2019)

GDP valtozas a Covid 19 alatt és jelenleg Munkanélkiiliség rata Covid 19 alatt és jelenleg

Teriletek 2020 2021 2022 ¢ Globalis: 8% a 3,5 milliard foglalkoztatottbdl
Globalis 480% | 550% | 3,60% (L0, 2021) N
e Csehorszag: 1,9% (napjaink 1,5%)

0, 0, 0,
USA -4,20% 4,20% 310% e Magyarorszag: 4,5% (napjaink 3,5%)
Kina 2,60% 6,50% 3-3,7% e Szlovakia: 4,5% (napjaink 4,1%)
EU-27 -7,50% 5% 2,70%
EU-euro -8% 5% 2,70%
Csehorszag -5,55% 4% 2,46%
Magyarorszag | -4.8% 7.1% 3,60%
Szlovékia -4,80% 3% 2,30%

FDI (K6zvetlen kiilfoldi beruhazasok a vilagon

e FDI: 1.500 millidrd USD (Globalis, 2019)

837 millidrd USD (UNCTAD, 2020)

1.582 milliard USD (UNCTAD, 2021)
1.300 milliard USD (UNCTAD, 2022)
1.370 milliard USD (UNCTAD, 2023)

Forrds: Rémisch, 2020; IMF 2021a; ILO, 2019, 2021, UNCTAD, 2019-2023; World Bank, 2022, UPSVR, 2022




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

1.1.2. FDI ALAKULASA

Ahazai és a nemzetk6zi gazdasagi élet egyik fontos fokméréje, hogy miképpen alakulnak kulféldi tékeberuhazasok
(Foreign Direct Investment=FDI). Az 1/1. tablazat és az 1/1. abra szemléletesen mutatja, hogy a virusvalsag elsé
évében kozel 40%-kal csokkent az FDI a vilagban. A nyitas és a kilabalas évében (2021) kdzel megduplazodott az
el6z6 évhez képest a globdlis FDI értéke a vildgon. Az UNCTAD (2022) Gjabb jelentése mar tgy fogalmaz, hogy
2022-es novekedési lendilet nem volt tartés ebben az évben.

1/1.abra: Kilféldi tékeberuhazasok a vildgon

FDI milliard USD-ben
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Forras: UNCTAD, 2019, 2020, 2021, 2022 és 2023

A kovetkez$ 1/2. téblazatban 6sszefoglaltuk a vizsgalt harom orszag esetében a bedramlé Osszes FDI értékét
milliard dollarban 2023-ban. A klfoldi tékeberuhazasok fontos forrasai a vizsgalt orszagok gazdasagi fejlédésének
(Gotz, Eltetd & Sass, 2023). A jelzett kiilféldi FDI nyoman ezekben az orszagokban a foglalkoztatottak 15-25%-a
ilyen tulajdonu leanyvallalatoknal dolgozik (Poor et al, 2020).

1/2. tdblazat: Osszes befelé (inflow) irdnyuld FDI teljes &sszege a vizsgalt orszagokban

Sorszam Orszag FDI
1. Csehorszag 202
2. Magyarorszag 105
3. Szlovakia 52

Forras: Statista (2022 és 2023)




1.1.3. INFLACIOS ARROBBANAS

Mar a Covid jarvany kirobbandasanak évében, 2020-ban viszonylag alacsony volt az éves inflacié (0,7%), addig
2021-re elérte az un. stimulalo inflacié (2-3 szazalékos aremelkedés) szintjét. Az ezt kbvet6 inflacios arrobbanasnak
tobb okat is megjeldlik a kilénbdz8 szakérték.

» Az alapvetd és kiindulé okként, a Covid jarvany okozta csdkkend termelés és gazdasagi
visszaesést, valamint a kormanyok jelentés pénzkoltését jeldlik meg.

» Tovabbi kivaltd okként a gazdasagok ,visszapattanasat”, a nyitas és a kilabalas kovetkeztében
kialakult keresleti és fogyasztasi ndvekedést nevezik meg (EKB, 2021).

» lgazi kardinalis okként a 2022. februdarjaban az Oroszorszag altal kirobbantott orosz-ukran haboru
nyoman kialakult nyersanyag, energia és élelmiszerhianyt emelik ki a szakértok.

Az Eurdpai Unio éves inflacidja 2022-ben 9,2%-0s volt, ami az el6z6 évi 2,9%-hoz képest rendkivili emelkedésnek
szamitott. Ez a valaha mért legnagyobb érték az Eurostat (2024a) elérhet6 adatai alapjan, amely 1996 &ta méri
ezen mutatot. Csak az érzékeltetés kedvéért, a korabbi ,,negativ rekordot” 2008-ban mérték, amely 3,7% volt.
2022-ben Esztorszagban volt a legmagasabb ez az érték, ahol 19,4%-ot ért el. Litvania sem sokkal marad el ett6|
az értéktdl, ott 18,9%-os inflaciot mértek. A legalacsonyabb arndvekedést ekkor Franciaorszagban regisztraltak,
5,9%-kal. A vizsgalt orszagok kdzul Magyarorszag esetében 15,3%, Csehorszagban 14,8% és Szlovakiaban
12,1%-0s inflaciot mértek a 2022-es esztenddben (Eurostat, 2024a).

A 2023-as évet tekintve enyhllés tapasztalhatd, ugyanis az éves inflacid mértéke 6,4%-ra csdkkent az Eurdpai
Unié terdletén. Ez azonban tovabbra is a 2. legmagasabb érték volt a mérések kezdete (1996) 6ta. 2023-ban a
legmagasabb inflaciét Magyarorszagon mérték (17,0%). Ezéltal Magyarorszag lett az egyetlen, amely esetében
ndvekedés volt tapasztalhatd az el6z6 évhez képest. A kordbbi ,listavezetd” Esztorszag esetében az inflacio
9,1%-ra, mig Litvania esetében 8,7%-ra csokkent. Elmondhatd, hogy a balti dllamok a legnagyobb javulast
mutattak, ugyanis Lettorszag esetében is csdkkent az érték (17,2%-rél 9,1%-ra). 2023-ban a legalacsonyabb
inflacioét a Benelux allamok tertletén (Belgium 2,3%, Hollandia 4,1%, Luxemburg 2,9%) és Daniaban (3,4%)
mérték. Erdekesség, hogy az emlitett Magyarorszagon kivill, Csehorszagban (12,0%), Szlovékiaban (11,0%) és
Lengyelorszagban (10,9%) maradt az érték 10% felett. Az 6sszes tdbbi unids orszagban mar 10% ala csdkkent
az inflacio éves értéke. Ez alapjan elmondhatd, hogy a V4-es orszagokat érintette a legrosszabbul a haboru
okozta gazdasagi valtozas (Eurostat, 2024a).

A mostani inflaciéval kapcsolatban gyakran elhangzik, hogy ez egy globalis jelenség, amely tovabb néveli az
egyenl6tlenségeket az egész vildagban (Reinhart & Graf von Luckner, 2022).




Ha részleteiben nézzik a mostani inflacié kivaltd és befolyasold okait, akkor az el6bbiekben felsoroltakhoz
kapcsolédva szamos részletezé okot is megjeldlnek a kiléonbdz6 publikaciokban (Ha.& Milenkovic, 2022):

» a nyersanyagarak emelkedését,
» a gyartasi és disztriblcios/forgalmazasi koltségek ndvekedését,

» céges és fogyasztdi hatasokat.

1/3.tabldzat: Az arindex 2018-2023 az Eurdpai Uniéban

Ev Szazalékos éves valtozas
2018* 1,9%
2019* 1,5%
2020 0,7%
2021 2,9%
2022 9,2%
2023 6,4%

Forrés: sajat szerkesztés Eurostat (2024) alapjan

1.1.4. KORNYEZETI PROBLEMAK

A jelzett alponttal kapcsolatban induljunk két évvel korabbrol. Nem minden céget és szervezetet érintett egyforman
a COVID-19 altal kivaltott vilagvalsag. Voltak nyertesek és vesztesek egyarant. Példaul a globalis technolégiai
(tech) vagy az online kereskedelmet bonyolité cégek szamara jelent8s profit ndvekedést eredményezett a 2020-
as év, mikdzben a turisztikai és a vendéglato szektorok jelentés veszteségeket voltak kénytelenek elviselni. Ez a
valsag is ravilagitott arra, hogy a nagyobb és a felkészlltebb szervezetek vagy az allami intézmények kénnyebben
vészelték at az el6bb jelzett human vilagkatasztréfat.

Mostani haborus és kdrnyezeti valsag soran is szamos agazat kerllt a tonk szélére, mig bizonyos szektorok
jelentds nyereségre tettek és tesznek szert. A teljesség igénye nélkul itt néhany jellegzetes mintat emlittink:

» A brutalis szarazsag soran rekord mennyiségi sé eléallitasara szamitanak a francia sokészitok.
Ekdzben az észak-olaszorszagi rizottorizs-termelék Iényegében termény nélkil maradnak

» Horizontalis Gveghazak és beltéri farmok, valamint vegyszermentes hidrokultdrak valtjak a
szabadfoldi zoldség- és gyimolcstermesztést, ahol az 6ntdzés hianya és/vagy az UV sugarzas
ellehetetleniti a termelést.

» Az automatizacio és robotizacié a preciziés mezégazdasagon keresztll tovabbi terileteket ér el.
llyenek példaul azok a drénok, melyek képalkoté algoritmusok segitségével képesek a gyomot
azonositani, és célzott, ezzel hatékony eredményes védekezést biztositani a haszonnévények
kdzott.

Ajov6irantaggddd szakértdk arrais felhivjak a figyelmet, hogy a mostanivalsagok néhany terileten kdnnyebbséget
hozott, mert pl. a globdlis vallalati ledllasok miatt csdkkent kérnyezetink terheltsége, kevesebb asvanykincs
fogyott, kevesebb karos anyagot bocsatottak ki a gyarak, csékkent a gépjarmd- és logisztikai forgalom és ezzel
egyltt a kdzlekedés okozta légszennyezés, csokkent a fogyasztas, és igy a hulladékképzédés is.




A COVID jarvany és a vele kapcsolatos intézkedések sulytotta gazdasagokat tovabb terhelte az orosz-ukran
haborus helyzet, amely nem csak az érintett felek gazdasagara, de Eurdépa és a vildg tobbi gazdasagara és
vallalkozoi kdrnyezetére is hatassal van. Kezdve az energiadrak 2021 8sze 6ta valé emelkedésétdl, a pénzigyi
piacok bizonytalansagan, egészen a GDP csokkenésén és az inflacids emelkedésén at. A haborus helyzet negativ
kdvetkezményeit valdszinlileg kdzép- és hosszu tavon a redlgazdasagra gyakori hatasban is kimutathatjuk.
(Németh, 2023)

A haborus helyzet pontosan abban az id8szakban kdvetkezett be, amikor probaltak a vildg orszagai a jarvany
faraszté két éve utan Ujrainditani gazdasagaikat. A vallalkozasok kaotikus ellatasi lancokkal szembesdltek, mikdzben
megproébaltak kielégiteni az aruk és szolgaltatasok iranti megndvekedett keresletet, és elkezdték atharitani a
novekvé termelési koltségeket tUgyfeleikre. A haborus kdrnyezet, a bevezetett szankciok és intézkedések tovabb
mélyitették a kritikus nyersanyagokhoz — mint az élelmiszer, vagy energia — valé szabad hozzaférést. A koltségek
még tovabb emelkedtek, ami a bérndvekedést messze meghaladé inflaciot valtott ki. Ez a megélhetési koltségek
valsaga vilagszerte csokkentette az emberek egészségét és jolétét, kuldndsen a legszegényebbek esetében, és
novelte az éhinség kockazatat. (Kilfoyle, 2023)

A haboru okozta szoros olajellatasi lanc, valamint az energiakereslet és -kinalat szerkezetében bekdvetkezett
valtozasok nemcsak az orosz olajexport kereskedelmet érintették, hanem az olaj aranak az eurdpai piacon és
a vilagpiaci araban is er6teljes ingadozasokat eredményeztek. A nyugati orszagok is intézkedéseket hoztak a
geopolitikai kockazatok elkerilésére érdekében, szankcidok tdmkelegének bevezetését inditvanyozasaval.

1.2. HABORU ES A GAZDASAG

A Covid-19 valsagbdl vald kildbalas folyamatat és a kezdeti fellendulést ugyanakkor bearnyékolhatja egy
Ujabb valsag, amelyet az orosz-ukran konfliktus idézett el§ (Tooze, 2022). Az Eurépaban zajlé haboru eddigi
lefolydsa alatt globalis gazdasagi hatasokat idézett el6, amely jelenleg Eurépaban és a vildgban csdkkend
GDP novekedésben, a gyorsan novekvé inflacidoban, valamint a nyersanyagok hidnyaban és a bizonytalansag
novekedésében csucsosodik ki.

1.2.1. HABORUZO FELEK JELLEMZO0I

Oroszorszag, Fehéroroszorszag és Ukrajna gazdasaga az invazio el6tt 2022-ben kb. 2 milliard USD GDP-vel
volt egyenld — ez az 6sszeg kb. Kanada gazdasaganak 2021-ben mért nagysagaval egyezik meg ez az érték —,
ami a 100 trilli6 USD globalis gazdasagnak 2%-aval egyenl6 (IMF, 2021b). Oroszorszag a Koronavirus el6tti
években a 2014-ben életbe Iépett szankciok ellenére kbzel 3%-0s ndvekedést ért el. Ez részben a kuléndsen
elényds gazdasagi kdrnyezetnek és a kedvezd kéolaj piaci aranak volt kdszonhetd. Az orosz allamnak az emlitett
szankciok mellett olyan ,belsé gatlo tényezdkkel is szembe kellett néznie, mint az allam jelent&s sulyaval és az
egyre aggasztébb demografiai helyzettel” (Bost et al., 2021: 249).

Az el6bbi adathoz érdemes azt is hozzatenni, hogy az orosz hadsereg eréforrasai nagymértékben feltlmuljak
Ukrajndét. Oroszorszag tébb mint tizszer annyit kolt (48 milliard dollar/2019) védelemi kiadasokra évente, mint
Ukrajna; az orosz hadseregnek valamivel kevesebb, mint haromszor annyi tiizérsége van, mint Ukrajnanak és
nagyjabol tizszer annyi merevszarnyu hadi repll6géppel is rendelkezik. A jelzett érték tizenotdd része az USA éves
hadikoltségvetésének (740 milliard dollar/2019). (Defense, 2022). Az emlitett 2019-es értéket az oroszok a haboru
miatt tdbb mint haromszorosara 154,4 milliard dollarra kivanjak névelni ebben az évben (Tass, 2022).




1.2.2. HABORU OKAI

Szamos vélemény ismert arrél, hogy miért is folyik a haboru. Vlagyimir Putyin orosz elndk féleg a haboru elején
gyakran nyilatkozott Ugy, hogy az invazié célja a ,kijevi rezsim” altal elkdvetett népirtas megallitdsa és végsé
soron ,Ukrajna demilitarizalasa és nacitlanitasa (Bauchcamp, 2022).

Hodorkovszkij — a Jukoszt orosz olajcég letartoztatott és 10 évig bértdnben tartott tulajdonosa, — akit 2013-ban
a volt német kilugyminiszter Hans-Dietrich Genscher kézbenjarasara szabadon engedtek, egy 2017-ben adott
interjujaban az alabbiak szerint foglalta 6ssze a mai helyzet kialakulasahoz vezet6 egyik lényeges okot. ,,Némely
nyugati intézmény részérél — szerinte — stratégiai szint( hiba volt, hogy azt hitték, nyugodtan élhetnek elvek
nélkul”.. ,Miért ne dolgozhatnank Putyinnal, ha ezzel rengeteg pénzt kereshetlink” (Belton, 2022: 475).

Az el6z6leg mar idézett konyvében Belton (2022) az ott leirtakon kivil még szamos olyan Putyinhoz k&thet6
személyes és emberi tényez6t emlit, amelyek szintén a haboru el6zményeihez és a kirobbanasahoz vezethettek.
A teljesség igénye nélkdl itt néhanyat felsorolunk az idézett kdnyvbél:

» A Putyin altal is elfogadott liberdlis gazdasag felszine alatt felsejlett mar az elsé elndksége idején
is egy az Agusto Pinochet chilei elndk 4ltal alkalmazott olyan modell, ahol , gazdasagi reformot
egy centralizalt allam totalitarius ereje vitt kereszttl” (Belton, 2022: 188).

» Amikor kordbban Gruzidban és késdbb Kijev féterén, a Majdan téren a Nyugat barat forradalom
gy6zott, ezek az események egy Uj cselekvési terv kidolgozasat kivantak meg Putyintél és belsd
koreitél. Ett6l kezdve 6k ugy lattak, hogy ,Oroszorszag ostrom alatt all” (Belton, 2022:264).

» Arrél sem szabad megfeledkezni, hogy Nyugat bankarjai régebb 6ta dolgoztak azon, hogy a
Kreml milliardjait beintegraljak a globalis gazdasag modelljgbe, mikdzben szemet hunytak a
Kremltél vald figg6ség kialakulasa folott (Belton: 2022).

» A Nyugat teljesen lebénult Putyin merész krimi bevonulasatol. Es itt jott el6 megint az a Zbigniew
Brezisnkit6l szarmazd gondolat, miszerint ,,Oroszorszag Ukrajnaval igazi nagyhatalom, de nélkule
nem az"” (Buton, 2022: 373).

1.2.3. AHABORU KIHATASAI

A koronavirus valsag alatt gyakran elhangzott vélemény volt, hogy egy ilyen vilagvalsag jelent6s és katasztrofalis
helyzetet alakithat ki a tarsadalmi-gazdasagi élet kulonb6z8 tertletein, ugyanakkor szamos megujulasnak alapja
is lehet. Ezek megujulasok és lehetéségek lehetnek, és keletkezhetnek kdzvetlen vagy kdzvetett moédon (WEF,
2020; UN, 2021).

A tovabbiakban nézzink néhany olyan hatast, amelyek valamilyen mértékben kapcsolatban vannak a haboruval
és jelent6s hatast fejtenek ki tarsadalmi-gazdasagi életinkre:

» Gyakran olvashaté vélemény, hogy a haboru felelés az egyre névekvé inflacidért. Ezzel az allitassal
kapcsolatban jé tudni, hogy a ,,2016-2019 k&z6tti idészakra jellemzé volt a nyersanyagok, az alap-
anyagok és az energiaarak esése, illetve az eurdpai monetaris unioboél éveken at begyir(izé defla-
ci¢” (Csabai, 2022). A napjainkban kibontakozé folyamat egyes elemei mar megfigyelheték voltak
a Koronavirus jarvany alatt, igazaban csak a 2021-es év harmadik negyedévében bontakozott ki
(Haszan, 2022). Abban mar megoszlanak a szakértéi vélemények, hogy valdjaban mi is az igazi oka a
magyarorszagi 10% folotti inflacionak. A hazai magas inflaciénak az egyre névekvé energia- és élel-
miszer arak mellett, az idei orszagos valasztassal kapcsolatos magasabb koéltések is lehetnek az okai.




» A mostani haborus helyzet el6tt mar kétszer megizlelte vildgunk az 1973-as arab-izraeli habord,
valamint az 1979-es irani fordalom soran kialakult energiavalsdgok nyoman kialakult stagflaciét,
amely a magas inflacid és a gazdasagi stagnalas egyuttes jelenlétére utal (Origd, 2022). Egy ilyen
helyzet leirasa az el6z6leg bemutatott 2. tablazat 2. és 3. valtozatai cimszavak alatt olvashaté.

» A szakért6k egyetértenek abban, ha viszonylag gyorsan nem oldédik meg az orosz-ukran
haboru miatt elakadt gabonaexport Ggye, akkor szamos fejl6dé orszagban (pl. Egyiptomban
és Eszak-Afrikaban) jelentds élelmiszerhiany és éhinség alakulhat ki (Orig6, 2022). Id6kdzben
erre a kijelentésre részben racafolt az a tény, hogy sikerllt az ENSZ és a térok kormany
kozvetitésével megkdtni az orosz-ukran gabonaszallitasi megallapodast, valamint a korabbi borus
elérejelzésekkel szemben jobb volt a vildg gabonatermése is.

» Az el6bb leirtak a ritka foldfémekre is igazak, amelyek kiemelten fontosak a megujuléd
energiaforrasok, a csucstechnoldgidk és a hadaszati alkalmazasok esetében. Kina monopolizélja
ezen anyagok banyaszatat és a teljes ellatasi lanc folyamatat. Mar az elmult évtized elején is,
valsaghelyzetben Kina a kialakult monopolhelyzete folytan — a piac 96%-at uralja — alkalmazta az
ilyen anyagok embargojat (Kalantzakos, 2018).

» Az el6bb leirtakkal kapcsolatban érdemes kitekinteni a szomszédunkba. A 2022-es évben
az ukrajnai haboru miatt lassabban névekszik a szlovak gazdasag is, és gyorsabban né az
inflacié, mint ahogyan azt néhany hete vagy hénapja vartak. Azt egyel6re senki nem tudja
megmondani, hogy ez a valtozas milyen mértékl lesz, ugyanakkor a haboru kezdete 6ta az elsé
elrejelzéseiket a Pénzlgyminisztérium, a Szlovak Nemzeti Bank és a kereskedelmi bankok vezeté
elemzdi is publikaltak. Elérejelzéseik szerint a 2021. decemberében prognosztizaltakhoz képest
— tobbségében a haborunak kdszonhetéen — a GDP-novekedésnek 1,4-3,5%-kal kellene lassulnia,
az inflaciénak pedig éppen ellenkezéleg, 1,5-3,8%-kal kellene emelkednie. A Szlovédk Nemzeti
Bank érdekes modon 2023 elejére teszi a haboru jelentsebb hatasat, bar az inflacié esetében
vitathatatlan, hogy a kévetkezmény mar most érzédik. A lakossagi szabalyozott energiadrak
januarban mindig emelkednek, a nyersanyagpiaci araknak nagyjabol masfél évvel ezt megel6z6
értékikhoz képest. Ezért ha a kormany semmit sem valtoztat a szabalyozasi képleten, a 2023-as
évi arndvekedés akar meg is haladhatja a 2022-es évit (Aké dopady ..., 2022).

Az orosz-ukran haborus valsag kapcsan is megfigyelhetéek — a Covid valsag kapcsan is tapasztalt olyan reakcidk —
amikor a valsagos helyzetet megujulasra probaljak az érintettek kihasznalni.

A haboru kozvetlen és kdzvetett hatasait nagyon sokféle médon mutatjadk ki a kildénbozé szervezetek. Az
alabbiakban az UN (2022) tanulmanya alapjan 6sszefoglaltuk az Ukrajna altal elszenvedett eddigi fontosabb civil
veszteségeket:

» Minden masodik ukran vallalkozas teljesen leallt, mig a tébbiek is joval a kapacitasuk alatt voltak
kénytelenek mUkodni.

» Az elsé becslések szerint havi 250 millié USD finanszirozasra lesz szikség 2,6 millié ember
részleges bevételkiesésének fedezésére, akik varhatéan elszegényednek.

» Ukrajnaban tizb8l harman szorulnak életmenté humanitarius segitségre.

» Az orszagban 1834 civil vesztette életét — 691 halt meg és 1143 szenvedett el sebeslést.

Tekintettel arra, hogy a katonai veszteségekrél nagyon nehéz tiszta képet kapni, az itt kdzolt adatokat csak
feltételesen szabad kezelni.




» A haboru kezdete 6ta az ukran vezérkar adatai szerint Ukrajnaban mintegy 35,870 orosz katona,
1582 harckocsi, 217 repul&gép, 186 helikopter és egyéb ellenséges felszerelést semmisitettek meg
(Ukrinform, 2022).

1.2.4. BEFEJEZES LEHETOSEGE

A politikai szintéren az orosz-ukran haboru befejezésével kapcsolatosan két jellemzé vélemény alakult ki.

» Az egyik csoportba tartoznak az eurépai nagyhatalmak (Németorszag, Franciaorszag,
Olaszorszag), amelyek ugy vélik, hogy a mostani helyzetben érdemes lenne véget vetni a haborus
helyzetnek. gy mindkét fél nagyobb arcvesztés nélkil tudna azt befejezni. Méara azonban az
emlitett nagyhatalmak tébbsége inkabb a masik vélemény iranyaba hiz. Magyarorszag az elejétdl
fogva ezen iranyzat képvisel6je. Szlovakia — a 2023-as elérehozott valasztasoknak kdszénhetéen —
szintén ezen iranyzat felé sorolhaté. Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy az Uj miniszterelnék
(Robert Fico) kijelentései sokszor tulzénak tlinnek (példaul ,,az Oroszorszag és Ukrajna kozotti
haborl az ukran neonacik 2014-es felkelésével kezd6dott”, illetve a hadsereg készleteibdl
Szlovakia semmit sem nyujt Ukrajnanak, vagy ,Oriasi hiba lenne, ha fontoléra vennénk Ukrajna
NATO-csatlakozasat”), am a hattérben tovabbra is olyan politikat igyekszik folytani, melynek
segitségével a két ellenpodlus (orosz és amerikai) kozott lavirozik. Erre j6 példa, hogy amig a
szlovak kaligyminiszter, Juraj Blanar az orosz kiligyminiszterrel, Sergej Lavrovval targyalt
Torokorszagban marcius elején, addig a szlovak hadlgyiniszter, Robert Kalinak az amerikai
védelmi miniszterrel, Lloyd Austinnal targyalt amerikaban (Aktuality, 2024a; Bumm, 2024; Pravda,
2024; Ujsz6, 2024; Vildggazdasag, 2024).

» A masik vélemény fontosabb képvisel6i az USA, Lengyelorszag és a Balti orszagok ugy vélik, hogy
a haborut folytatni kell. {gy jelent&sen gyéngiteni lehet Oroszorszagot. Méra az Eurépai Uniod
tobbsége ezen iranyt képviseli. Az altalunk vizsgalt orszagok kézll Csehorszag is ide sorolhaté.

Az EU vezet6i abban biznak, hogy a torténelem tobbszor is bebizonyitotta, hogy az invaziés haboruk ritkan
jarnak sikerrel. Még ha gyengébb is, a megszallt orszag teljes lakossaga gyakran érdemben tud szembeszalini a
betolakoddéval (Borell, 2022).

A V4-es orszagok kdzott is rendkivili a szakadék a nézetek tekintetében. Amig a cseh (Petr Fiala miniszterelndkkel
az élen) és lengyel (a kordbban az Eurépai Tanacs elndkeként dolgozé és 2023 decembere 6ta az orszagot iranyitd
Donald Tusk miniszterelnokkel az élen) kormanyok teljes mértékben az ,unids tobbség” altal képviselt irdnyzatot
(felsorolasunkban a 2. irdnyzat) hirdetik és kovetik; addig a magyar (Orban Viktor) és a szlovak (a szintén
2023 6szén valasztott Robert Fico) kormanyok a béke fontossagat hirdetik és nem hajlandék katonai segitség
nyUjtasara. Ezen okok miatt sokaig elmaradtak a V4-es vezet6k taldlkozasai; és a 2024 februar végi taldlkozéd
utan is rendkivili megosztottsagrol szamoltak be a vezet6k a sajtotajékoztatdikon (Aktuality, 2024b; Index, 2024;
Origo, 2024).




1.3. FORGATOKONYVEK A VILAGGAZDASAG ATALAKULASARA

A kovetkezbékben 6sszefoglaljuk a teljesség igénye nélkdl vildggazdasag atalakuldasanak a lehetséges
forgatékdnyveit.

1.3.1. VISSZATEKINTES AZ IDAIG VEZETO UTRA

Erdemes megvizsgalni, hogy a szamos valsagot, jarvanyt, nyersanyaghianyt és a vilag kilénbozé pontjain
kialakult haborus helyzetet milyen elemzések, gondolatmenetek, taldlgatasok és térténések el6zték meg.
Elmondhato, hogy a transzformacios folyamatok nem most kezdédtek el és a 2010-es évekre egyértelm(ivé valt,
hogy a Il. vilaghaborut és hideghaborut kévetd posztbipolaris vilagrend at fog alakulni. Ezt megerd&sitették a 21.
szazad masodik évtizedében érezhetévé valt mindségi kuldnbségek, melyeket az elmult években szamos nagy
horderej(i, — sokszor varatlan — politikai esemény kdvetett. Az emlitett térténések alapjaiban kérdbjelezték meg a
korabbi politikai egyezségeket vagy iratlan szabalyokat, ilyen volt az ,arab tavasz” a fokozatosan mélyils, majd
haboruva valé ukran valsag, az Unid Brit elhagyasa vagy akar Donald Trump amerikai elnék megvalasztasa, aki
szinte teljesen felforgatta az addigi amerikai kulpolitikat (Rodrik 2018).

Milyen érdekesnek, szinte joslasnak tlnnek ezek a gondolatok, melyeket a Kullgyi és Kilgazdasagi Intézet altal
elkészitett jov6kutatasi vizsgalatokat tartalmazéd kérddives kutatas eredményei mutatnak. Az emlitett kutatas
feladata volt feltérképezni a fontosabb gazdasagi, politikai és tarsadalmi trendeket, amelyek a 2030-ig tarté
idészakban jellemz&en meghatarozhatjak a globalis folyamatokat.

A legtébb el6rejelzés politikailag pesszimista, gazdasagilag pedig mérsékelten optimista képet vazolt fel 2017-
ben az elkdvetkez6 15-20 évre vonatkozdan, am egyes kérdésekben, mint példaul Oroszorszag szerepe, komoly
vitak alakultak ki a szakirodalomban. Az eredmények alapjan a vilag 2030-ra egyszerre lesz konfliktusosabb és
még inkabb globalizalt. Ez jelenleg nyilvanvalo tény.

Mai szemmel nézve a papirforma igazolddott be azzal, hogy ellenmondasokkal atszét eredmények szilettek a
feldolgozott el6rejelzések szerint, melyeket dsszességében politikai és kérnyezeti pesszimizmus, mig korlatozott
gazdasagi optimizmus jellemzett. A Pax Americana altal megtestesitett vilagrend kapcsan fokozédott a
félelemérzett, hogy annak hanyatlasaval a keletkez6é hatalmi (irt a kordbban egyértelmlen meghatarozénak
szamitd multilateralis intézmények, nemzetkdzi integraciok — tébbek kozott legitimacios valsaguk és belsd
gyengeségeik miatt — nem lesznek képesek a tovabbiakban betdlteni. A legtobb elérejelzés mar akkor egy
multipolaris rendet vizionalt, a globalis politikat pedig a konfliktusossag fokozédasaval és a nacionalista hangok
megerésddésével jellemzett, mindezt az eréforrdsok megszerzéséért folytatott kiizdelem élez6dése mellett.
A kozéposztaly globalis kiépulésének jovoképét hozza el a fejl6dd orszagok gazdasagi elbretdrése, — Véli a
szakirodalom.

1.3.2. AZ ALLAM ES ANNAK JOVOBELI SZEREPVALTOZASA

Tény, hogy az allam szerepe folyamatos valtozasban van, nyilvan nem szlinik meg, de atalakul. A klasszikus,
vesztfaliai tipusu rendszert felemlegetve az elemzék jelentds része egyetért abban, hogy globdlis szinten az
allam meghatarozé résztvevéje marad a vilagnak, de ezt megvaltozott jelleggel és jelentéséggel teszi majd,
ezzel is ndvelve a nem allami szerepl6k befolyasat és meghaladva a hagyomanyos nemzetallami koncepciét.
Az informécids tarsadalom kora, a digitalizacié és az internet-hozzaférés szélesebb korlivé valasa mar most
egy merében Uj véleménynyilvanitasi format jelent, mely tovabb fog er6sédni, egyuttal felértékelddik a civil

tarsadalom, a tébbszintl kormanyzas lehet6sége. Az elbrejelzések f6leg egy tdbbpdlusy, poszthegemonikus




rendet lattatnak a kdvetkezé negyedszazadra, mellyel egyltt intenzivebbé valik a geostratégiai vetélkedés
szerepe, a hacionalizmus, valamint az allamkoézi konfliktusok valészinlisége. Ezt érezzik, most napjainkban,
hiszen jellemz&en korabbra visszanyulo ellentétek Ujultak ki az elmult hénapokban. Ezzel parhuzamosan
a katonai-védelmi kiadasok noévekedését prognosztizaljak, ez a NATO esetében eleve egy feladat, hogy
a tagorszagok noveljék koltségvetésik védelmi jellegl kiadasait. A digitalizacié magaban hordozza a
kibertamadasok elszaporodasat és az Uj tipusu biztonsagi kihivasok része a terrorizmus tovabbi élénkdlése,
lasd manapsag az ellatasi-lancok ismételt megtorését a hajézasi Utvonalak egyes szakaszain tapasztalhaté
haborus és kaotikus helyzet miatt. Az el6rejelzések azt mutatjak, hogy az Amerikai Egyesilt Allamok tovabbra
is szuperhatalom marad, de lehetséges, hogy kevésbé intervencionista politika lesz ra jellemzd, illetve az Eurdpai
Unié nemzetkdzi szerepe is fokozatosan csokken, ha a jelenlegi nem éppen politikai reformokat fontolgaté
struktura marad. Mar érezhet6, hogy Kina és Oroszorszag hatarozottabban lépnek fel a sajat befolyasi
dvezetiikben. A mai 4llas szerint a Kdzel-Kelet és Eszak-Afrika még 2030-ban is meglehetésen instabil térség
lesz, Latin-Amerika pedig tovabbra is piac figgé és az altala kitermelt és eladott nyersanyagok aran keresztul
valtoznak a ndvekedési kilatasai. A kdvetkezd évtized egyik kulcskérdése tovabbra is a kinai gazdasag gyors
fejl6dése — mely mintegy évi 5-8 szazalékot jelent —, de a hangsuly a kdzvetlen tékebefektetések helyett inkabb
a belsé fogyasztasra, a kbzéposztaly stabilizacidjara helyezédik, tehat a gazdasag szerkezete atalakul. Ennek
megfelel6en a kinai ndvekedési modell médosuldsa — mely a vildgkereskedelem globélis GDP-hez viszonyitott
aranyanak mérséklédésében kiemelked§ szerepet jatszott — az exportorientacié fokozasa helyett a belpiac
felé valo fordulas, melyben a kereslet dinamikus névekedése miatt szinkronba kerUlt a kereskedelmi rautaltsag
mértéke az orszag gazdasagi méretével (Baldwin, 2022b).

Az elmult szazad végéig visszatekintve parhuzamos valtozasok sora jellemezte kérnyezetiinket, gondoljunk csak
a kulénbozé hatalmi viszonyokra nemzetkdzi szinten, a népesedés alakulasara, valamint a tudomany és technikai
fejl6dés terén megjelent eredményekre, a természetben és a tarsadalomban egyszerre végbemend valtozasokra,
melyek akéar kilon-kalon is komoly transzformacios erével birnak (Simai, 2007; Laszlo, 2008).

A kialakult valsaghelyzetek megértéséhez visszanyulhatunk korabbi publikaciéhoz is, melyek mar ezeket jéval
a valos események kialakuldsa el6tt, azokat el6re felismerve megszelldztették. , A torténelem vége?” cim(
iras szerint a liberalis demokracia, az ideoldgiai elérehaladas, valamint az erre épllé kormanyzas az emberiség
fejl6édésének végét jelenti (Fukuyama, 1989). A szerz6 egy késébbi irasaban (Fukuyama, 1992) nem vitatta, hogy
a 20. szazad nagy katasztrofai pesszimizmust jelentettek, de arra is utalt arra, hogy a megddnthetetlennek vélt
diktaturak egymas utan omlottak ossze.

Ha a lehetséges forgatokonyvekben rejl6 lehetéség utan kutatunk, akkor ismét gyokérokkal talaljuk magunkat
szemben, mint a nyugati tipusd demokracia vilagméret( elterjesztése, melynek célja pont a stabilizacié lenne —a
kilonboz6 kulturak, civilizaciok parhuzamossaga helyett, az alapvetéen eltéré értékek miatt —, allando konfliktusok
forrasa lesz a vildgon (Huntington,1996). Az emlitett politolégus, Huntington a civilizaciok kdzoétti haborukat
josolt, mivel a vilagpolitika az iszlam haboruk korat éli, és a muszlimok egyre gyakrabban 6sszeltkdzésbe kertinek
egymassal és mas népekkel. Ennek a haborunak, a kiteljesedésével ez igen nagyméretl regionalis haboruva,
illetve globalis terrorizmussa valt (Fukuyama, 2002). Ezzel szemben mas megkozelitések is vannak, voltak, melyek
szerint a vildg nem rohan feltétlentl a pusztulasa felé (Toffler, 1980). Az allaspont szerint — ha nagy nehézségek
aran és jelentds strukturalis atalakuldsokkal —, jobb jovét lehet felépiteni. A ,szuperindusztridlis” tarsadalmat
Toffler szerint harom id&szak hatarozta meg. A mez&gazdasag és az ipar szakasza utan a harmadik hulldm a mult
szazad utolsd évtizedeiben alakult ki, mely Uj koérdlményeket, életmodot teremtett és Uj életfilozéfiat alakitott
ki, célként pedig az informaciods tarsadalmat hatérozta meg. Hasonlé vélekedés szerint az emberi egyittélés U
formdja, az identitas U] tipusu szerepe valésul meg az informaciés tarsadalomban (Castells, 1996).




.A modern vildggazdasagi rendszer kialakulasa” cim( konyv (Wallerstein, 1983) elmélete alapjan az el6z6
kozel félévezred alatt — elindulva a jelent6s foldrajzi felfedezésekkel — a vilag kulonb6zd részeinek gazdasagai
nemzetkdzi munkamegosztas formajaban kapcsolddtak 6ssze és hoztak létre egységet, mely rendszer m(ikddési
alapja a t6ke felhalmozddasa.

A folyamat elsé szakaszaban a gyarmatokkal rendelkezd eurdpai orszagok voltak érintve, akik Uj tarsadalmi és
politikai rendszert igyekeztek felépiteni, levaltva ezzel az elavult kdzépkori strukturat. Ezeken beldl a centrumok a
fokozatosan fejl6dé térségek, mig a fennmaradd részek perifériakka sullyednek. Az aktualis évszazad valtozasokkal
indult, hiszen a feldolgozoipar, valamint néhany kevésbé tudaskdzponty, a termeléshez kapcsolddd szolgaltatas
athelyez6dott a legfejlettebb orszagokbdl a fejléddkhoz (Kutasi, 2010), igy biztositva a lehetéséget a harmadik
vildgbeli orszagok szdmdra az anyagi és technikai felzarkézasra. A kétpolusu vildgrend 2008-ra odajutott, hogy a
G8 helyett mar a G20 orszagok csoportja dont a legfontosabb kérdésekrdl, bar vannak olyan vélemények, miszerint
a G2 valtozatban az USA mellett Kina lesz a masik hatalom (Kutasi, 2010). A modern kori gazdasag kapcsan
emlegetett globalizacio legjelentésebb id8szakdnak az 1980-as évektdl a pénziligyi valsagot hozé 2008. esztendd
kozotti kdzel harom évtizedet tartjak (The Economist 2019/17). Ehhez parosult az az intenziv technoldgiai fejlédés,
mely az informéaciés és kommunikaciés teriletet jellemezte, illetve a szallitoeszkozok, ellatasi-lancok, mely a
tranzakcids koltségek nagymeértékd csdkkenését hozta magaval. Mara ez annyiban moédosult, hogy a globalizalédas
lassulasanak hosszabb tavu okai kdzétt szerepel, hogy megallt a fajlagos szallitasi koltségek csékkenése.

1.3.3. TUDAS MINDENEK FELETT

A tudasalapu gazdasag az egyik bizonytalansagi tényezé a jovére nézve, mely a fejlédési iranyt befolyasolja
és folytatdodnak a kedvezdtlen szocialis folyamatok, valamint az aranytalansagok a demografiai viszonyokban,
az Okoldgiai valsag, a kornyezetszennyezés és a globalis klimavaltozas. Bar igen Osszetett és egymasra utald
gazdasagi, politikai, tarsadalmi folyamatok 6sszességének tartja a globalizaciét (Dicken, 2015), de viselkedését
tekintve viszont a globalis gazdasag térben, id6ben egyenlétlenldl mkodik, ezzel is komoly hatassal bir a
tarsadalomra, benne az emberek életére. Emellett a globélis gazdasagban a termelés, az elosztas és a fogyasztas
Ujragondolasara nincsen jelenleg egységes allaspont, figyeljiink csak a fenntarthatésag problémakérére. Nem
is gondoljuk, de komoly &sszefliggés van az emlitett folyamatokhoz a kultdranak is. , A kulturalis diffuzio a
kulturélis termelés és a fogyasztas globalis rendszerré szervezédése a globalizaciénak talédn a leglatvanyosabb
és robbanasszerlien tagulo tertlete... A globalizacio egyik legkdzvetlenebbl érzékelt és tapasztalt formajanak
tehat éppen a kulturalis globalizaciot tartjak” (Bayer, 2002). A tudas, az informacio, az ezekhez kapcsolédo
technoldgidk, illetve azok elterjedése az informaciés tarsadalom kézponti elemeinek szamit (Karvalics, 2007).

Az Uruguay-forduld volt a zar6 momentuma a GATT altal végigvitt folyamatnak 1994-ig bezéardlag, melynek
a nemzetkodzi kereskedelem tdbboldalu liberalizalasa volt a célja. Ez a deregulacios idészak mar joval el6bb, az
1970-es évek végén az Egyesiilt Allamokban kezd6détt, majd mas fejlett piacokon is folytatédott, beleértve az
Eurdpai Unid belsd piacat is, ahol annak egységesitési folyamataban az elsé szakasz 1992-es befejezése, illetve
a folyamat folytatasa regionalis szint(i deregulaciénak is meghatarozhatd. Szintén ezen idészakot kdvetéen, a
90-es évek masodik felétdl kezd6dott meg a globalis értéklancok fejlédése. A Kbzép-Kelet eurdpai orszagok
demokratikus atalakulasa mellett a piacgazdasagba valé &tmenete, majd Kina 2001-es csatlakozasa a Kereskedelmi
Vilagszervezethez, tovabba India kilgazdasagi nyitasa Ujabb jelentds |6kést adott a gazdasagi globalizaciénak,
mindezt szinte kolcsondsen elényds helyzettel parositva. Ennek megfeleléen — politikai szempontok szerint — a
globalizacio, a megnovekedett kereskedelmi és mobilizalhaté mikodotéke-befektetésekkel —kivaltva a komolyabb
kockazatokat és az ezzel jard tébbletkdltségeket —, haboruk nélkil besdpodrte a realizdlhatd gazdasagi, anyagi
hasznot (Fazal 2022: 24). Az 6sszképet moédositja, hogy mig az aruk nemzetkdzi kereskedelme lassuldban van,
addig ez nem igaz a szolgaltatasokra (Baldwin, 2022a).




1.3.4. KOVETKEZTETESEK ES OSSZEFOGLALAS

Visszatekintve a globalizacio kilonbdzé idészakaira, annak intenzitasa és arculata folyamatosan valtozott a kilon-
b6z6 kilsé-belsé tényezdk jovoltabdl, méghozza nem egyenes vonaltan, hanem ciklikus formaban, hol fellenddlé
és gyorsuld, hol csokkend és lassuld szakaszokkal (Constanza—Patten, 1995). Ennek a folyamatnak az iranyat, inten-
zitasat és egyéb jellemzdit hosszabb tavon hatd tényezok jeldlik ki. A legfrissebb fejleményeket figyelembe véve a
vilagjarvany, illetve Oroszorszag és Ukrajna koézotti habord az, ami felgyorsitotta a kordbban megindult irdnyzatok
kiteljesedését. A globalizacio altal okozott hatas is — mas jelenségekkel megegyezéen — kettds, hiszen a valsagok,
illetve a keresleti és kinalati oldalon tapasztalhaté anomalidk lassitjak az Gzletet, de ezzel egyUtt el6revetitik a to-
vabblépés lehetdségét és feltételeit. A mostanaban emlegetett deglobalizacié folyamata korantsem hozott attorést,
ugyan a globalizaciés folyamatok kodzéptavon lassultak és tulajdonsagai is valtoztak (Shangquan, 2000). Folytatédik
az lpar 4.0 hatasa, melyet a tébb hullamban jelentkezé jarvanyok csak tovabb gyorsitottak, lasd automatizacio, il-
letve legUjabban a mesterséges intelligencia és annak széleskorl alkalmazhatésaga. A vazolt trendekhez szorosan
kapcsolodik a fenntarthatosag kdzép és hosszu tavon a természeti kdrnyezetre és a minden érintettnél jelentkezé
kozvetlen hatasok, valamint — féleg az okozott hatranyok esetén — forditott kompenzacidk jellege, mértéke. A glo-
balizacié kapcsan az emlitett tanulmany egyik kdvetkeztetése, hogy ez a folyamat a hajtoéerék fliggvényében hosz-
szU tavon (itt 6t évet emlitett) fenntarthato, de valtozik a mostani formaja és a tulajdonsagai. Az el6ttink allé id6-
szakot azonban szamos tényez6 befolyasolja, mellyel akér lassitani is tudja azt. llyennek tekintheté az Oroszorszag
és Ukrajna kozotti fegyveres konfliktus, illetve befejezésének lehetséges idépontja mely a jelen helyzetben nem
prognosztizalhato. Nyilvanvald, hogy annak kimenetele ismét egy U] helyzetet teremt és U] feltételeket fog meg-
fogalmazni a globalizaciés irdny szempontjabdl. Amit jelenleg latni, hogy csekély esélye van annak a haboru el6tti
id6szaknak a visszatéréséhez, amelyet az alacsony nyersanyag és energiahordozé arak jellemeztek, nem is emlitve
az alacsony inflaciot és vilagkereskedelemben tapasztalhato liberalizalt korilményeket. Az olcséd termelési ténye-
z6k, mint a munkaerd, a téke, a nyersanyagok és az energia mindegyike joval dragabb, mely az inflaciés kdrnyezet
tartés fennmaradasaval jelenti. A kordbban mas orszagokba, — sok esetben a tévol-keleti orszagokba — kitelepitett
tevékenységek legfeljebb részben térnek vissza az anyaorszagba (reshoring), igy a globalis értéklancok nem sz(n-
nek meg, inkabb révidilnek, ennek megfeleléen a véllalatok egy helyett tébb beszallitéra tdmaszkodnak, lehetéleg
tébb orszagbdl, ami ugyancsak hozzajarul a vildggazdasag fragmentalddasanak fokozédasahoz. Ezeknek a globa-
lis értéklancoknak a duplicitasi kéltsége a globalis GDP két szazalékat tenné ki. Egy masik vélemény szerint két ok
miatt a globalizacié kozelit a hataraihoz. Ennek egyike kérnyezettel kapcsolatos, mivel a globalizacio lehetévé tette
a specializaciot — és a vamtarifacsdkkentések — igy kdvetkezménye az értéklancok meghosszabbodasa. A végfel-
hasznalok, vev6k emiatt a megrendelt arukat sok orszagot érintve, azokon atszallitva kapjak meg de a kapcsolodéd
kornyezeti kdltségeket ez a piaci &r nem tartalmazza. Igy akarva, akaratlan az arupiacok nem megfelel miikddése
miatt a globalizacié a kdrnyezetet karositd arutermelést helyezi elétérbe, ami a fenntarthatésag koérnyezeti hatasa-
ként sz(ikiti a jov6beli generaciok életlehetdségeit. Logikus Iépésnek tekinthetdk viszont azok a vallalati torekvések,
amelyek az értéklancokban fellépett ellatasi zavarokra valaszként ezeknek az utaknak a lerdviditését, ezzel rontva a
globalizaciot, de egyuttal erésitve a regionalizaciot (Legge & Lukaszuk, 2021).

Uj tipusu globalizacios formuldt jelent, hogy prioritast élvez a biztonsdg a gazdasagi hatékonysaggal szemben,
melyet a koronavirus-jarvany és az Ukrajna elleni orosz haboru hatasara felgyorsult, valamint a kilénb6z6 hatalmi
célokért folytatott politikai nyomasgyakorlas kilénbdz6 szempontok alapjan, mint a gazdasagi, a kereskedelmi,
vagy éppen a technolégiai stb. Ez a fajta, a kapcsolatokban is tetten érhetd politikai motivaltsaga, a katonai eré
fitogtatasa, esetleges bevetése, a magantulajdon intézményének és az allamok tertleti egységének megkérdéjele-
zése, a protekcionizmus er6s6dése — 2008 6ta példaul haromszor annyi Uj protekcionista intézkedést azonositottak
a vilagon, mint ahany liberalizalasit (O’'Neil, 2022)—, a regionalis kereskedelmi megallapodasok el&térbe kerdilése és
a nemzetkdzi arukereskedelem fokozédo regionalizélédasa a szabaly alapu globalis gazdasag fellazulasat erdsiti,
az integraciét ezzel lassitja és noveli a bizonytalansagot. Ez természetesen nem az optimalis energiafelhasznalas




és hatékony termelés felé viszi mind a gyartokat, mind a fogyasztékat. A klimavaltozas kévetkezményeinek keze-
lése hattrébe szorul, mikdzben readlis megoldasként kerdl elé problémak megoldasara a katonai er6 alkalmazasa.
A biztonsag és a hatékonysag kozotti valasztas gy modositja a verseny és az egytttmikddés kdzotti aranyt, hogy
a szembenallé nagyhatalmak egymas katonai potencialjanak erésitése nélkdl profitaljanak a bilateralis gazdasa-
gi kapcsolatokbdl. A biztonsag és a hatékonysag kozotti Uj egyensuly, a biztonsagi szempontok felllkerekedése
nyoman a legtdbb orszag kilkereskedelmének foldrajzi szerkezete varhatéan regiondlis iranyba tolodik el. A ré-
giok felértékel6dését mutatja, hogy a klimavaltozas kdvetkezményeinek kezelésével, valamint a megujulé energia
elterjedésével a haromezer legnagyobb globalis cég 6vatossagi készletei 2016 és 2021 kdzotti idészakban a vilag
GDP-jének egyharmaddal, mintegy 9 szazalékara emelkedtek. Ezek az értéklancok zavartalan makodést biztosit-
jak, akarcsak a pénzintézetek szamara a likviditas (Foroohar 2022). A konfliktusok alapjan lathato, hogy a globali-
zacio altal létrejott kolcsonds gazdasagi fliggéségi viszonyok nem feltétlentl garantaljak automatikusan békés po-
litikai kapcsolatokat. A t8bbszor emlegetett német elképzelés, mely szerint a valtozas a kereskedelem révén, vagyis
+Wandel durch Handel” érhet6 el, nem igazolddott be. Hasonlé a helyzet a szankciok tajan, amelyeket a gazdasa-
gi nyomasgyakorlas és a kitlizott politikai célok élérésére alkalmas eszkdznek szantak, igen vegyes eredményekkel,
hiszen hatasuk csak kbzvetett médon és vélhetéen hosszabb tavon érvényesilnek majd. A kereskedelempolitikai
szankciok hatasanak nagysagrendjét érzékelteti, hogy egy modellszamitas szerint az Oroszorszag és a vilag tobbi
orszaga kozotti kereskedelem egy évig tartd blokkolasa 0,7 szazalékkal csokkentené a vildagkereskedelmet az alap-
forgatokonyvhoz képest, ilyen mértékben jarulhatna hozza a globalizacié mérséklédéséhez (Kumagai et al. 2022).

1.4. A VIZSGALT ORSZAGOK BEMUTATASA

Az el6z8 pontban leirt kutatast a K6zép és Kelet eurdpai régiéd kévetkezd harom orszagaban végeztik 2022
negyedik és 2023. elsé-negyedik negyedévében.

» Csehorszag (C2)
» Magyarorszag (HU),
» Szlovakia (SK).

A jelzett orszagok gazdasagi jellemz6it a kdvetkezé 1/4. tablazatban soroltuk fel. Ha &sszehasonlitjuk a harom
orszagot gazdasagi teljesitmény szerint, kovetkeztetéseket megallapitasokat vonhatunk le.

» 2023-ban 25,85 millio ember élt a vizsgalt harom orszagban (Eurostat, 2024b), ami az Eurdpai
Unio lakossaganak az 5,77%-at képezi (Eurostat, 2024b). A koronavirus-valsag kirobbanasa el6tti
évben (2019) minden orszagban pozitiv volt a gazdasagi névekedés (2,51-4,86%). Ugyanez mar
nem mondhaté el a 2020-as évben, amikor -3,34% és -5,40% kdzdtt mozgott a visszaesés.

A 2021-es évben ismét ndvekedés (3,55-7,20%) volt megfigyelhet§ a vizsgalt orszagokban.
A 2022-es értékek elmaradtak az egy évvel el6ttitdl (1,67-4,87%) (Macrotrends, 2024).

» A munkanélklliség nagysaga 2019-ben 1,3-3,8% ko6z6tt mozgott a 3 orszagban.
A koronavirus-valsag elsé évében 0,4-0,6 szazalékkal n6tt a munkanélkiliség a vizsgalt
orszagokban. 2021-ben a munkanélkdliség szintén kis aranyban nétt (0,1%-kal Szlovakiaban,
0,2%-kal Csehorszagban) vagy stagnalt (Magyarorszagon). 2022-ben mar ismét csdkkenés volt
megfigyelheté mindharom orszagban (0,3-0,4%-kal) (Eurostat, 2024c¢).

» Az egy f6re jutd GDP tekintetében megfigyelhetd, hogy a valsag valamennyi vizsgalt orszagban
kisebb-nagyobb mértékben csdkkentette az értékét. 2021-re és aztan 2022-re azonban &sszes
vizsgalt harom orszagban névekedés volt tapasztalhaté (World Bank, 2024).




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

1/4.tablazat: Elemzett orszagok gazdasaqi jellemzéi

Jellemzék cz HU SK Osszesen/Atlag
2019 10,65 9,77 5,45 25,87
2020 10,70 9,77 5,46 25,93
Lakossag (millié f6) 2021 10,49 9,73 5,46 25,68
2022 10,52 9,69 5,43 25,64
2023 10,83 9,60 5,43 25,86
2019 3,03% 4,86 2,51% 3,47%
5 2020 - 5,50% -4,54% - 3,34% - 4,46%
GDP novekedés (%)
2021 3,55% 7,20% 4,86% 5,20%
2022 2,46% 4,58% 1,67% 2,9%
2019 1,3% 2,1% 3,8% 2,40%
2020 1,7% 2,7% 4,4% 2,93%
Munkanélkiliség (%)
2021 1,9% 2,7% 4,5% 3,03%
2022 1,5% 2,4% 4,1% 2,67%
2019 44 212,7 34 645,6 33 453,8 37 437, 37
. 2020 42 8271 34 169,9 329229 36 639, 97
Eqy f6re jutdé GDP (eurc/fd)
2021 45 630,0 36 735,9 34 505,3 38 957,07
2022 49 195,0 41 740,9 37 457,2 42 7977

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése Eurostat (2024b, c), Macrotrends (2024), World bank (2024)

A kultura tekintetében a Hofstede (2001) &ltal feldllitott dimenzidkat kovetve azt lathatjuk, hogy Ausztridban a
legkisebb a hatalmi tavolsag (11); A magyarok a legindividualistabbak (80); A szlovakok a legférfiasabbak (100);
A bolgarok a legndiesebbek (40), a legalacsonyabb a szlovakok esetében bizonytalansagkerilési index (51). Ezzel
szemben Magyarorszag (82) és Bulgaria (85) bizonytalansagkerilési indexei nagyjabol megegyeznek. A szlovakok
tébbnyire hosszu tavra orientaltak (77), végil az osztrakok a legengedékenyebbek (63) (Jarjabka, 2021).

1/5.tablazat: Az ésszehasonlitott hat orszag Hofstede kulturalis dimenzioi

PDI IDV MAS UAI LTO IND
Ausztria 11 55 79 82 60 63
Bosnia-Herczegovina 90 22 48 87 70 44
Bulgaria 70 30 40 85 69 16
Magyarorszag 46 80 88 82 58 31
Romania 90 30 42 90 52 20
Szlovakia 100 52 100 51 77 28
Csehorszag 57 70 57 74 51 29

Forrés: https:.//www.hofstede-insights.com/product/compare-countries




1.5. A KUTATAS BEMUTATASA

A magyarorszagi, szlovakiai és csehorszagi egyetemek kézremUikodésével felmérést végeztik 2022 vége és 2023.
kozott. A kutatocsoport f6 céljai az aldbbiakban foglalhatok dssze:

» Arra kerestlk a valaszt, hogy az elmult 2 év koronavirus krizisébdl valo kildbalas utan,
a kézelmultban bekdvetkezett orosz-ukran habord nyoman milyen hatasokkal szamoltak
a valaszado szervezetek a gazdalkodas, a menedzselés és HR tertletén.

A fentiekben jelzett cél megvalésitasahoz jelentds anyagi tamogatast kaptunk az EGIS Gydgyszergyartd Zrt-
t6l, valamint szakmai tdmogatast Human Szakemberek Orszagos Szévetségétsl (HSZOSZ) és a Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamaratél (BKIK)

Kutatasunkat a fent bemutatott célhoz kapcsolddva 2022. majus 1. és 2023. november 30. kozott folytattuk le.

A felmérés soran alkalmazott kérd6ivink a kdvetkezé nagyobb kérdéscsoportokkal foglalkozik, mindegyik
esetében a valaszado tapasztalatait, véleményét, varakozasait gydjtve ¢ssze:

» a valaszadé szervezet altalanos jellemzéi, kapcsolata az orosz és ukran piaccal, és a haborus
helyzetre vonatkoz¢ felkészlltsége,

» az orosz-ukran haboru valészind makré és mikré gazdasagi és pénzigyi hatasai,
» az orosz-ukran habord hatdsa a 2022-2023. években a valaszadé szervezetre/vallalkozasra,

» annak vizsgalata, hogy a haborus vagy az azt kdvetd helyzet egyben lehet8séget is jelent(het)-e a
valaszadd szervezet szamara,

» annak elemzése, hogy milyen mdédon probal a szervezet alkalmazkodni a hdborus helyzet altal
kialakitott szituaciohoz,

» azon intézkedések kore, amit terveznek vagy alkalmaznak az orosz-ukran haboru negativ
hatasainak mérséklése érdekében,

» azon anyagok, élelmiszerek, alkatrészek, szolgaltatasok megnevezése, amelyek a haboru miatt
hianyoznak vagy nehezebbé valt a beszerzésiik,

» a valaszadd személy jellemzdi,

» egyéb javaslatok és megjegyzések.

A 2022. majus 1. és 2023. november 30. kozotti idészakban on-line kérddives lekérdezés soran teljeskorien 1370
elemezhetd valaszt kaptunk kilénbdzd szervezetektél (vallalatoktol és intézményektdl) a vizsgalt orszagokban
(Csehorszag, Magyarorszag és Szlovakia). Kérddivinket tébb mint ezer cég toltotte ki. A valaszadok egy része
egyes kérdéseket véletlen kitbltési hiba vagy szandékos motivaciok miatt nem valaszolta meg. Tekintettel arra,
hogy mintank a mintavételi eljarasbol adoddan nem reprezentativ, a kapott eredmények felhasznalhatésagat
els6sorban a magas elemszam garantalja. Ezért nem hagytunk ki az értékelésbdl egyetlen kérdéivet sem.
Amennyiben az adott kérdésre valaszolt, akkor ennek értékelésében beszamitottuk a szervezetet az elemszamba.
Ennek kdvetkezménye az, hogy szinte minden tablazatban mas és mas elemszamu valaszolo szerepelt.

(Megjegyzés: Fontos még arra utalni, hogy a mostani kutatasi fazis lezarasakor sikeres felmérést folytatunk
Romaniaban eqy ottani egyetem kézremUikddésével. A jelzett kutatast a felmérés lezaratlansaga miatt nem
tudtuk bekapcsolni a mostani kutatasi fazis kiétékelésébe.)




Empirikus vizsgalatunk alapvetéen ex-post (Usunier et al., 2017) jellegl, azaz a megfigyelési id&szakkal
kapcsolatos véleményekre és tényadatokra tamaszkodva vizsgaltuk az el6z6ekben emlitett id6szakot.
A kérd&ivben zart és nyilt kérdések egyarant szerepelnek. A zart kérdések keretében a valaszadodktdl a vizsgalat
témakoreit nagymértékben lefedd, elére megfogalmazott valaszok kézll a legjellemz&bbek megjeldlését
kértik egyvalaszadds (one-respondent) médon. A valaszokat egyvaltozds statisztikai modszerekkel elemezve
elkészitettik a kovetkez8kben olvashaté kutatasi jelentéslinket, mely az alabbi részekbdl all:

» A 2. fejezetben bemutatjuk a valaszadé szervezetek és a valaszadok jellemzéit.

» A 3. fejezetben ismertetjik a valaszaddk véleményeit arrél, hogy a haborus valsag milyen
valtozasokat hozott és fog hozni a magyar, cseh és a szlovak gazdasagnak illetve a vizsgalt
szervezeteknek.

» A 4. fejezetben attekintjlk a vizsgalt szervezeteknél jellemzd altalanos és HR-specifikus
valsagkezel§ intézkedéseket.

» Az 5. fejezetben a vizsgalt szervezeteknél a valsag hatasara a HR-terUleten tortént valtozasokhoz/
valtoztatasokhoz kapcsol6dod elemzéseink olvashatok.

» Az 6. fejezetben a haboru kapcsan a valaszadoknal fokuszba kerilt szervezeti, menedzsment és
HR jellemz@&ikre és lehetéségekre mutatunk ra.

» A kutatas 7. fejezetében rakérdeztlink a haboru miatt hianyzé anyagok, élelmiszerek és
szolgaltatasok korére.

» A 8. fejezetben ismertetjik a valaszadoink altal jelzett kormanyzati intézkedéseket.
» A 9. fejezetben a valaszadd személy néhany jellemzéjét ismertetjik

» A kutatas 10. fejezetében kozoljik annak a 780 csehorszagi, magyarorszagi és szlovakiai
valaszadd szervezetnek (vallalat és intézmény) a nevét, amelyek megadtak elnevezésiket.

Az itt bemutatandé kutatasunk a terjedelmi korlatok és a rendelkezésre allo id6- és kapacitaskeretek miatt
természetesen nem foglalhat magaban a témaval dsszefiiggé minden szempontot. Nem volt tovabba cél, hogy
az itt leirt empirikus tapasztalatainkat Utkdztessuk a szakirodalomban olvashaté mas publikaciokkal, hanem az ¢j
informaciok minél gyorsabb, hatékonyabb és céliranyos kdzreadasara torekedtiink. igy most csak a legfontosabb
jellemzoket, trendeket és tendencidkat vazoltuk fel.




1.6. SZAKIRODALMI FORRASOK AZ 1. FEJEZETHEZ
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A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

2. A VIZSGALT SZERVEZETEK JELLEMZOI

(TOBIAS KOSAR SILVIA - TOTH ARNOLD - HAJMASI KITTI)

.Szamos térténelmi példa mutatja azonban, hogy nincs az az
erds személyiség, akin ne hagyna nyomot a hosszu idén at tarto
korlatlan hatalomgyakorlas. Senki nem vezethet blntetlendl”.

Sz. Bird Zoltan® (2023:70)

Ez a fejezet ismerteti a kutatasi minta leird statisztikait. Az abban szerepl6 2/1-2/8. tablazatokhoz szeretnénk egy
elézetes megjegyzést flizni. Kérdsiviinket tobb mint ezer cég toltdtte ki. A valaszaddk egy része egyes kérdéseket
véletlen kitdltési hiba vagy szandékos motivaciok miatt nem valaszolt meg. Tekintettel arra, hogy mintank a
mintavételi eljarasbél adéddan nem reprezentativ, a kapott eredmények felhasznalhatésagat elsésorban a magas
elemszam garantalja. Ezért nem hagytunk ki az értékelésb6l egyetlen kérd&ivet sem. Amennyiben az adott
kérdésre valaszolt, akkor ennek értékelésében beszamitottuk a szervezetet az elemszamba. Ennek kévetkezménye
az, hogy szinte minden tablazatban mas és mas elemszamu valaszolé szerepelt.

2.1. AMINTA SZERVEZETEI TULAJDONOSI (TOBBSEGI) SZERKEZETE

A felmérésiinkben a vizsgalt harom orszagbol 1370 valaszadd kérddivét dolgoztuk fel. A valaszadok kozel
kétharmada belféldi tulajdonban allé allami vagy magan szervezet. Szlovékia esetében ez az arany magasabb,
ugyanis a szervezetek tdbb, mint 80%-a tartozott ebbe a kategoriaba.

2/1.tablazat: A valaszaddk tulajdonforma szerinti megoszlasa (%)

Tulajdonos cz HU SK Osszesen
Allam, énkorményzat 11,2% 19,2% 9,1% 16,3%
Hazai magan 53,6% 47,8% 71,5% 51,9%
Kilféldi vagy vegyes magan 34,2% 28,9% 17,0% 28,6%
Nonprofit szervezet 1,0% 3,4% 1,2% 2,6%
Egyéb 0,7% 1,2% 0,6%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

5 Sz. Bir6 Zoltan (1959-) torténész Oroszorszag kutatd, a Budapesti Corvinus Egyetem kutatoja.




2.2. SZERVEZETI MERET

A szervezetek méretét két szempont (alkalmazotti |étszam és arbevétel) szerint vizsgaltuk.

2.2.1. LETSZAM

A 2/2. tablazat kérdését 1370 kitdlté megvalaszolta. A tablazat adatai szerint 295 cseh szervezet vizsgalatara
kerGlt sor. Itt az 1-9 f6s vallalatok szamaranya 17,6%, mikézben az alkalmazott nélkili és a 10-250 f6t
foglalkoztatd cégek aranya a 42,4%. Amennyiben ugyanezen megoszlasokat vizsgaljuk, akkor 23% és 39,3%,
mig Szlovakidban 42,4% és 47,3% adddik. Elmondhatd, hogy a feltlintetett aranyok nem reprezentativak.
A reprezentativitds hianya azonban nem tekinthet6 hibanak. A minta elemszama miatt (n=1370) a kdzponti
hatareloszlas tétele alapjan feltételezhetd a minta normalitdsa. Ez pedig lehetéséget ad a paraméteres statisztikai
vizsgalatok elvégzésére és értékelhetd eredmények szllethetnek az ilyen vizsgalatbdl.

2/2. Tablazat: A vélaszadok alkalmazotti létszam szerinti megoszlasa(%)

Foglalkoztatottak szama cz HU SK Osszesen
a szervezet nem foglalkoztat senkit 1,7% 3,8% 7,9% 3,9%
1-9 f6 17,6% 23,0% 42,4% 24,2%
10-49 6 20,0% 19,0% 22,4% 19,6%
50-249 16 20,7% 16,5% 17,0% 17,4%
250-499 {6 10,5% 10,2% 3,0% 9,4%
500-1999 6 12,9% 12,4% 3,0% 11,4%
2000 f6 feletti 16,6% 15,1% 4,2% 14,1%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

A felmérésben részt vett orszagok szervezetei dsszesitve a legnagyobb aranyban a 1-9 f6t foglalkoztaté vallalatok
jelentek meg (24,2%), 6ket kovetik az 10-49 f6t foglalkoztatok 19,6%-kal, majd az 50-249 {6t alkalmazé
szervezetek 17,4%. A 2000 f6 felett foglalkoztatd szervezetek 14,1%-ban képviseltették magukat, az 500-
1999 f6t foglalkoztatok 11,4%-ban, a 250-499 {6t alkalmazé 9,4%-ban, valamint legkisebb arédnyban azok a
szerveztek vannak jelen a mintaban, melyek nem foglalkoztatnak senkit (3,9%).

Avalaszaddk alkalmazottilétszam szerintimegoszlasa eltérd az egyes orszagokban, Csehorszagban a megkérdezett
szervezetek elenyészéen kis része (1,7%) nem foglalkoztat alkalmazottakat, mig Magyarorszagon és Szlovakiaban
ez az arany magasabb, 3,8% illetve 7,9% volt. Az 1-9 f8s alkalmazotti létszamu szervezetek aranya is valtozo,
Szlovékiaban a legmagasabb, 42,4%, mig Magyarorszagon (23%) és Csehorszagban alacsonyabb (17,6%), a 10-
50 f6t foglalkoztatd szervezetek aranya nagyon hasonld mindharom orszagban, ezzel szemben, a 250 f6 feletti
foglalkoztatok aranya mar szignifikansan eltér, ahol a cseh és magyar valaszadok tulsulya figyelheté meg.




2.2.2. ARBEVETEL

Az arbevételr6l 1357 megkérdezett nyilatkozott (2/3. tablazat). A vélaszadok alig tobb, mint felének éves
arbevétele otszazmillié forint (vagy annak megfelel6, kulféldi pénznemben szamitott 6sszeg) alatt van, tovabbi
38,1%-uk 0,5 — 120 milliard forint arbevételld. Ennél magasabb arbevételrél csak a cégek 9,4%-a szamolt be.
Hasonlé aranyok mutatkoznak Csehorszagban és Magyarorszagon is. Szlovakidban a magas arbevétell cégek
aranya alacsonyabb, itt a 120 millard forintnak megfelel bevételi kategdériat a megkérdezett szervezetek 1,8%-a
lépi tul.

2/3. Tablazat: Arbevétel (%)

Eves kéltségvetés/ arbevétel 2022-ben Osszesen
< 130 000 € (50 millio FT alatt) 22,4% 24,8% 36,8% 25,7%
130 000-260 000 € (51-100 milli¢ Ft) 16,3% 9,7% 12,9% 11,5%
261 000-1 301 000 € (101-500 milli6 Ft) 10,5% 16,2% 19,0% 15,3%
1301 000 — 6,5 million € (501-2,5 mrd Ft) 13,9% 15,6% 12,3% 14,8%
6,51-67 million € (2,51-25 mrd Ft) 14,6% 14,7% 12,3% 14,4%
67,1-317 million € (25,1-120 mrd Ft) 10,9% 9,0% 4,9% 8,9%
> 317 million € (100 mrd Ft folott) 11,2% 10,1% 1,8% 9,4%
Osszesen (100%) n= 294 900 163 1357

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

A vélaszaddk kozul a legalacsonyabb arbevétell vallalkozasok (50 millié forint alatt) aranya Szlovéakidban a
legmagasabb (36,8%), mig Csehorszagban és Magyarorszagon ez az arany alacsonyabb (22,4% illetve 24,8%).
Az 51-100 milli¢ forint arbevétel(i vallalkozasok aranya Csehorszagban magasabb (16,3%), mig Szlovakiaban
és Magyarorszagon alacsonyabb (12,9%, illetve 9,7%). A 101- 500 millié arbevétel vallalkozasok esetében
Szlovakia vezet 19%-kal, Magyarorszag koveti 16,2%-kal, illetve Csehorszag 10,5%-kal. Az 501 milli6 és
25 milliard forint kozotti arbevételkategériakban nincsenek jelentds kilénbségek a vizsgalt orszagok kozott.
A legmagasabb arbevétel kategdridkban a csehorszagi és magyarorszagi vallalkozasok aranya hasonlé (10%
kordli), mig Szlovakidban ez az arany szamottevéen alacsonyabb (4,9% illetve 1,8%).

2.3. FO MUKODESI TERULET (AGAZAT, SZEKTOR)

A valaszaddéink legnagyobb része (egylittesen 12,4%-a) a nagy- és kiskereskedelem terlletén muakédik. Ez az
aranyszam minden vizsgalt orszag esetében magas. Kézllik kiemelkedik Szlovakia (itt 18,2%). Itt még ki kell
emelni a mez6égazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat terlletét, ahol a valaszaddk aranya 12,1%. Csehorszag
esetében kiemelenddé még az épitbipar, a pénzigyi, biztositasi tevékenység és mezégazdasag, mig a magyar
valaszadok kozodtt nagy aranyban tevékenykednek még a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas, turisztikai
szolgaltatasok és a tanacsadas terdletén.




2/4.Tablazat: A valaszadok mikddési terilet szerinti megosziasa (%)

Miikédési teriilet SK Osszesen
Mez6gazdasag, vadaszat, erdészet, haldszat 7,1% 2.1% 12,1% 4,4%
Banyaszat és kéfejtés 0,7% 0,5% 0,0% 0,5%
felfmizekr,ggzli[ E;]u:;(til-, fa és papir-, dohany-, kéolaj-, és kapcsolddo 5 4% 5 4% 9,1% 5,89%
Vegyi, gyogyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa 0,3% 2,2% 0,0% 1,5%
feérrrr;isssgy;zgtgz:émfeldoIgozési termékek, mianyag és egyéb nem fém 3,7% 21% 3,0% 2.6%
Szamitdgép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa 2,4% 3,1% 2,4% 2,8%
Gépek és berendezések gyartasa 6,8% 2.1% 2,4% 3,1%
Jarm(gyartas 4.1% 2,9% 1,2% 2,9%
Egyéb feldolgozdipar 6,8% 1,3% 3,6% 2,8%
Villamos energia-, gaz-, géz- és vizellatas, hulladékgazdalkodas 2,.0% 2.1% 1,8% 2,0%
EpitSipar 11,9% 5,7% 5,5% 7,0%
Nagy- és kiskereskedelem 11,2% 11,8% 18,2% 12,4%
Széllitas és raktarozas 5,1% 4,3% 7.3% 4,8%
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas, turisztikai szolgaltatas 5,1% 8,6% 4,8% 7,4%
Konyvkiadas, msorszéras, filmipar, egyéb mediatevékenység 0,7% 1,4% 0,6% 1,2%
Tavkozlési, informatikai és egyéb informacios szolgaltatasok 4.1% 3,6% 3,6% 3,7%
Pénzligyi, biztositasi tevékenység 8,1% 5,3% 3,0% 5,6%
KOzigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas 3,4% 5,9% 2,4% 5,0%
Oktatas/nevelés 1,4% 5,8% 6,1% 4,9%
Human-egészségiigyi szolgaltatasok, bentlakasos ellatas, szocialis ellatas 2,7% 3,3% 3,6% 3.2%
Rendvédelem, honvédelem, katasztréfavédelem 0,7% 2,7% 0,0% 2,0%
Sport, fitnesz, rekreécios, szépségipari szolgaltatas 0,3% 1,2% 1,2% 1,0%
Kulturalis, mdvészeti tevékenységek 0,7% 0,8% 1,8% 0,9%
Tomegkozlekedés, személyszallitas, légikozlekedés 0,0% 1,0% 0,0% 0,7%
Egyéb 0,7% 5,5% 1,8% 4,0%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
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Az egyes orszagok esetében részben eltéré az agazati megoszlas, hogy milyen aranyban képviseltették magukat
az egyes agazatokban tevékenyked6 szervezetek. Csehorszag esetében legmagasabb aranyban az épit&iparban,
illetve a nagy- és kiskereskedelmi szektorban tevékenyked® szervezetek vettek részt a kutatasban (11,9-11,2%),
legkisebb aranyban a vegyi, gyogyszer, és gydgyaszati vegyi termékek gyartasa és a sport, fitness, rekreaciods,
szépségipari szolgaltatasok (0,3%), illetve a tdémegkdzlekedés, személyszallitas, |égikdzlekedés szektor nem is
képviseltette magat. Magyarorszag esetében a teljes mintaval megegyez6en a legmagasabb aranyban a nagy-
és kiskereskedelemi szektor (12,8%), legkisebb aranyban a Banyaszat és k&fejtés (0,5%) vett részt. Szlovakia
esetében, Csehorszaghoz és Magyarorszaghoz hasonléan, de magasabb aranyban, tulnyomé tébbségben
a kereskedelmi agazat vett részt (18,2%), valamint a mez6égazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat (12,1%) is
magasabb aranyban fordult eld, mint a masik két orszagban. Szlovakidban a banyaszat és kéfejtés; a vegyi- és
gyogyszeripar; a rend- és honvédelem, valamint a tdmegkdzlekedési agazat egyaltalan nem képviseltette magat.

2.4. AVALASZADO SZERVEZET TELEPHELYE

A valaszado szervezetek megoszlasa az orszagok kozott eltéré (2/5.tablazat). Csehorszag esetében a szervezetek
29,2%-a, Szlovakiaban 35,3%-a kerult ki a févarosi és kdzponti régidbol. A magyar valaszadok esetében ez az
arany joval magasabb, meghaladja a 61%-ot. Bar — mint mondtuk — mintank nem reprezentativ, mégis jelzi, hogy
az orszag erételjesen févaros-centrikus.

2/5.7ablazat: A valaszaddk telephely szerinti meqoszlasa (%)

Régiok cz HU SK Osszesen
Févaros és kdzponti régio 29,2% 61,3% 35,3% 51,2%
Orszag mas régioi 70,8% 38,7% 64,7% 48,8%
Osszesen (100%) n= 291 869 153 1313

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése




2.5. PIACI KAPCSOLATOK

2.5.1. ALTALABAN

A vizsgalt szervezetek elsésorban az orszagos piacon vannak jelen termékeikkel és szolgaltatasaikkal.
Osszességében hozzavetélegesen egynegyediik helyi piacon kinalja termékeit vagy szolgaltatasait (2/6. tablazat).
Ez utobbi piacon felllreprezentaltak a szlovak valaszadok (40%), mig az orszagos szintl jelenlét leginkabb a
magyar vallalkozédsokat jellemzi. Meglehet&sen magas aranyban folytatnak az orszaghatarokon tulnyuld Gzleti
tevékenységet. EgyUttesen eurdpai piacra a szervezetek 20,3%-a szallit, vilagméretl kereskedelmet pedig
17,8%-uk folytat. A kllfoldi aktivitas leginkabb Csehorszagot jellemzi.

2/6. Tablazat: A szervezet termékeinek vaqy szolgaltatasainak f6 piaca(i)/tertlete

F6bb piaci teriiletek Osszesen
Helyi 23,4% 26,9% 40,0% 27,7%
Regionalis 31,2% 16,8% 30,9% 21,6%
Orszagos 33,2% 41,3% 24,8% 37,6%
Eurépai 22,4% 18,2% 279% 20,3%
Vildgméret( 20,3% 18,6% 9,1% 17,8%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

2.5.2. OROSZ-UKRAN PIACI KAPCSOLATOK

A vizsgalt orszagoknak orosz kilkereskedelmi kapcsolatai a megel6z8 id6szakhoz képest kevesebb, mint
felére csokkentek 2014-t61 (HEPA, 2020a; KSH, 2020; Magyarorszag Nagykovetsége Moszkva, 2022). Ekkor a
Krim orosz annektalasa miatti szankciok elsésorban az Oroszorszaghol érkezé importot érintették, az export
visszaesése kisebb mértékd volt. A Magyarorszagra érkez6 6sszes aruimport minddssze 4%-a szarmazott
Oroszorszagbol 2019-ben, ami tovabb csdkkent a pandémia kovetkeztében. Ugyanebben az id6szakban a teljes
magyar exportnak mindéssze 1,5%-a iranyult Oroszorszagba. Bar a jelenlegi haborus szankciok sulyosabbak,
a kapcsolatok lenullazédasara nem kell szamitani, az orosz energiahordozdk ugyanis egész Eurdpa ellatasaban
szerepet jatszanak. Eppen az energiahordozok miatt az arukereskedelem mérlege Magyarorszag szempontjabol
negativ. A tébbi drucsoportbdl magyar exporttébblet van, elsésorban a feldolgozott termékek és az egészségipar
exportja jelentés Oroszorszag iranyaba, ennek mértéke 4-5%.

Ukrajna sulya sem jelentdés a magyar kilkereskedelemben. A teljes magyar kilkereskedelmi termékforgalomnak
minddssze 1,7%-a az ukran-magyar kilkereskedelmi termékforgalom (HEPA, 2020b; Ukrajna Magyarorszagi
Nagykovetsége, 2022). A legnagyobb értékben gépeket és szallitbeszkdzoket exportalunk Ukrajnaba. Az
Ukrajnabdl érkezé importnak is ez a termékfécsoport a legnagyobb része. Ukrajnanak egyedil az energiahordozok
terén van exporttdbblete a Magyarorszaggal folytatott kereskedelembdl. Mindent 6sszevetve tehat az Ukrajnaban
zajlé haborunak és az emiatt Oroszorszagra kivetett szankcidknak révid tavon valészinlleg nem lesz jelent8sebb
hatasa a magyar kulkereskedelemre. A kés@ébbi attételes hatasok azonban még kérdésesek.

A 2/7 és 2/8. tablazatok a valaszadd cégek orosz és ukran gazdasagi kapcsolatainak adatait mutatja.
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Avalaszado cégek 18,2%-a importal drut vagy szolgaltatast a haborus felek valamelyikétdl, vagy akar mindkett6tél.
Az ukran importtal foglalkozé szervezetek mindharom vizsgalt orszag esetében magasabb. Kiemelkedik
Csehorszag, ahol ez az arany meghaladja a 15%-ot.

2/7. Tablazat: Importalt vagy fogadott szolgaltatdsokat a szervezete az orosz-ukran piacokrol? (%)

Piacok cz HU SK Osszesen
Oroszorszag 11,2% 6,4% 7,3% 7,5%
Ukrajna 15,6% 9,2% 9,7% 10,7%
Egyik sem ezek kozil 80,3% 87,8% 86,7% 86,1%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

Hasonld a helyzet az aruk és szolgaltatasok exportja esetében is. Itt a cégek 17,7%-anak vannak orosz és/vagy
ukran Gzleti partnerei. Az Ukrajnaban torténé export minden esetben meghaladja az orosz kivitelt. Csehorszag
esetében mindkét orszagba iranyulé export magasabb aranyu a masik két orszaghoz képest. Az exportot és
importot egymassal 6sszevetve az importtal foglalkozoé valaszadé szervezetek arédnya, némileg magasabb, mint
az exportaloké.

2/8. Tablazat: Exportalt a szervezete az orosz-ukran piacokra? (%)

Export piacok cz HU SK Osszesen
Oroszorszag 12,2% 6,9% 4,8% 7,8%
Ukrajna 14,6% 8,8% 7,9% 9,9%
Egyik sem ezek kozil 82,7% 89,2% 90,9% 88,0%
Osszesen (100%) n= 295 910 165 1370

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
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3. HABORUS HELYZETEKRE VALO FELKESZULTSEG

(ZSIGMOND TIBOR - PATO GABORNE SZUCS BEATA - MOLNAR SILVIA)

,Nem tudjuk, milyen tipust globalis rend foq kialakulni
az elkbvetkezd években, de feltételezhetjiik, hogy valdszinlleg
megosztottabb lesz a vilagunk, mint a jelenlegi”.

(Christine Lagarde, 2022)°

3.1. FELKESZULTSEG JELLEMZESE

A versenyképesség fenntartasanak el6feltétele a szervezeti rezilencia, amely felkésziti a piaci szerepl6ket, hogy a
kivalrél és beldlrél egyarant érkezd kihivasokra hatékonyan reagaljanak. Jelen fejezet célja annak bemutatasa, hogy
a valaszado szervezetek milyen mértékben rendelkeznek kidolgozott intézkedési tervvel, amely irdnymutatasként
szolgal haborus helyzet okozta valsagkezelés esetén.

A nemzetallamok vezet6i még a Covid-19 okozta human t6ke veszteségeik visszaforditasaval, valamint a
negativ gazdasagi hatasok enyhitésére adott intézkedések kidolgozasaval foglalkoztak, amikor a vilag egy
Ujabb sulyos kihivassal szembesilt. Oroszorszag ukrajnai invaziéja a humanitarius valsagon tul tovabb rontotta
a vilaggazdasag helyreallitasanak révidtavu kilatasait. Azzal, hogy Oroszorszag tébbek kozétt ezzel a haboraval
azon munkalkodik, hogy visszadllitsa a térténelem altal megtépazott Nagy Orosz Birodalmat (Brunk & Hakimi,
2022), a becslések szerint 12 millio ember kényszerUlt a lakodhelye elhagyasara, és tovabbi 13 milliéan szorultak
sirg6s humanitarius segitségre. A haboru azonnali globalis hatast gyakorolt a nyersanyag- és pénzugyi
piacokra, valamint a kereskedelmi kapcsolatokra, amelyek kdvetkezményeit a fogyasztok az inflacio, energia- és
élelmiszerarak névekedésén keresztul érzékelték.

Az ipar és kereskedelmi szektor résztvevdi a nyersanyag, alapanyag és energiaarak drasztikus névekedésével
szembesiltek, mig a kereskedelmi korlatozasok tobb esetben a beszerzési forrasok és logisztikai lancok
azonnali atalakitasat igényelték (Guénette, Kenworthy, & Wheeler, 2022). Az elmult néhany év eseményeit
szemlélve kijelenthetjik, hogy a szervezetek mikddésik soran éhatatlanul szembestlnek olyan kilsé és belsé
negativ hatasokkal, amelyek veszélyeztetik a teljesitménylket és versenyképességiket. A rezilencia szervezeti
kontextusban értelmezve annyit jelent, hogy a rendszerek és egyének képesek gy reagalni a zavarokra, hogy
az minimalis negativ hatast gyakoroljon a stabilitasra (Linnenluecke, 2015) és tapasztalatokbol tanulva a késébbi
rendellenességekre is képesek legyenek helyzetspecifikus megoldasokat kidolgozni (Lengnick-Hall & Beck, 2005).

& Christine Madeleine Odette Lagarde (1956) francia politikus és kbzgazdasz, aki az els6é néi pénzigyminisztere volt Franciaorszagnak
(2007-2011), a Nemzetkozi Valutaalap (IMF; 2011-2019) Ggyvezetd igazgatoja és az Eurdpai Kbzponti Bank elndke (2019-).




A kihivasok kiterjedése és hatasa lehet lokalis, vagy szektorfliiggd, mint a valtozé trendek miatti kereslet
visszaesés, termékvisszahivasok, ipari balesetek, vagy adatbiztonsagi incidensek, de az utébbi id6ben szamtalan
olyan fenyeget6 tényezé megjelenése is megfigyelhet, amely vildigméretl problémat okoz. Az éghajlati
valtozasok, természeti katasztréfak, egészségulgyi vilagjarvanyok, vagy a terrorizmus és a fegyveres konfliktusok
vilagszerte megprébaltatasok elé allitjak a szervezeteket (Williams et al., 2017). A kutatok és akadémikusok
feladata, hogy megprébaljak megérteni, leirni és megmagyarazni az aktualis valsagok természetét és hatasat,
ezzel segitve a szervezeteket, a krizishelyzetekben alkalmazhat6 hatékony intézkedési tervek kidolgozasaban.
Az ellenallé szervezetek kozds ismérve a kockazatalapu gondolkodasmod és a valtozé piaci koérnyezethez vald
adaptacios képesség. A menedzsment szakirodalom a valsagkezelés dinamikajat harom kilénb6z8 szakaszra
bontja (Bundy et al., 2017). A valsdgmegel6zés szakaszaban a megbizhatd szervezeteket a formalis strukturak
folyamatos Ujragondolasa, a vezet6i tudatossag és az alacsony kockazatu, nem vart eseményekre is el6re
kidolgozott szervezeti megoldasok jellemzik (Bigley & Roberts, 2001). A masodik, valsagkezelési szakaszban az
er8s szervezetek a valsagot nem fenyegetésként, hanem lehet6ségként fogjak fel, amely teret nyit az alacsony
hatasfoku folyamatok atalakitdsa és a veszteségek csokkentése elétt (Kahn et al., 2013). Ebben a szakaszban
el6térbe kerillnek az egyéni vezetéi jellemzék, ezért fontos megjegyezni, hogy az érzelmi alapu vagy a reaktiv
vezetdi attitlid egyarant képes tovabb mélyiteni a kialakult krizist (Brockner & James, 2008). A harmadik, valsag
utani szakasz kimenetét erésen befolydsolja az el6z6 két szakasz lefolyasa. A valsagbol valé tanulas egyfeldl
noévelheti a szervezet tanulasi- és problémamegold6 képességét és Uj ndvekedési lehet&ségekre vilagit ra
(James et al., 2011), masrészt fokozott dvatossagra int, ami csokkenti az innovativ gondolkodast és a kreativitast
(Haunschild, Polidoro & Chandler. 2015).

Herstein et al. (2021) szerint a vészhelyzeti felkésziltségi programok az elmult évtizedek soran sokat fejlédtek
annak megfeleléen, ahogy a k6zdsségek reagaltak a természeti, szandékos, és baleseti katasztréfakra. Ez a fejl6dés
egy atfogd, minden veszélyhelyzetre kiterjed6 megkdzelitést eredményezett, amelyek kiterjed a vészhelyzet
kezelésének teljes életciklusara, és az alabbi 4 fazist foglalja magéba: mérséklés, felkészlltség, reagalas és
helyredllitas. A mérsékld tevékenységek megakadalyozzak a vészhelyzet bekdvetkezésének valdszinlségét vagy
csokkentik az esemény hatasat és sulyossagat. Els6 |épése a potencialis veszélyekkel és fenyegetésekkel szembeni
kitettség és sebezhet6ség felmérése, valamint a veszélyek kodzvetlen és kdzvetett hatasainak mérlegelése a
mUikddés szempontjabdl. A felkészilési stratégidk kidolgozasa javitja a szervezet képességeit a vészhelyzetekre
vald reagalas esetén, a tevékenység magaba foglalja a tervezést, a képzést és az olyan eseményekre val6
gyakorlast, amelyeket nem lehet elkerilni. A vészhelyzetre adott megfelel6 reakciéd célja a tarsadalmi és gazdasagi
karok csokkentése vagy korldtozasa, amely maga utan vonja azokat a helyredllitasi eréfeszitéseket, amelyek a
normal vagy az ,Uj normal” m(ikodés Ujrainditasara iranyulnak.

A valaszado szervezetek haborus helyzetekre valé felkésziltségének mértékét a 3/1. tablazat foglalja 6ssze.
Mindharom orszag szervezeteit egylttesen vizsgalva elmondhatd, hogy minddssze 12,1%-ot teszi ki azon
valaszadok aranya, akik mar a haboru kitdrése el6tt is rendelkeztek intézkedési tervvel, ebbdl a szervezetek 5,7%-
a valtozatlan formaban, 6,4%-a pedig valtoztatas utan tudja azt felhasznalni. A valaszaddk 12,4%-a korabban
egyaltalan nem rendelkezett intézkedési tervvel, de tekintettel a kialakult haborus helyzetre elkészitette azt,
valamint a szervezetek tovabbi 16,5%-a is tervezi a kidolgozasat a kozeljovében. A valaszadodk tulnyomo része
(59%) ugy vélekedik, hogy jelenleg és jév6ben sem latja szikségesnek, hogy az esetleges haborus helyzetekre
intézkedési tervet dolgozzon ki. Osszességében elmondhatd, hogy mindharom orszag esetében hasonléan
alakultak a valaszok. A szlovak valaszoldk esetében valamivel magasabb volt azok ardnya akik nem rendelkeznek
intézkedési tervvel (18,8% esetében nincs, de tervezi, mig 69,1% nem is tervezi a jévében sem).




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

3/1 Tablazat: Kidolgozott intézkedési terv megléte a haborus helyzetre (%)

Intézkedési terv cz HU SK Osszesen

voI'F mér a jelenlegi hellyzetet megelé’zéen is, 3,4% 6,8% 3.6% 5.7%
amit valtozatlan formaban hasznalunk

voIt. mailr a j,ellenlegi haborus helyzetet megel6zéen is, 5 8% 75% 1.2% 6.4%
ami médositasra szorult

nem volt korabban, de a haborus helyzet miatt kidolgoztuk |  11,2% 13,7% 7,3% 12,4%
nincs, de tervezlink 16,7% 16,1% 18,8% 16,5%
nincs és nem latjuk sziikségét 62,9% 55,9% 69,1% 59,0%
Osszesen (100%) n= 294 908 165 1367

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

A 3/2. tablazatban feltintetett adatok alapjan azok a szervezetek, amelyek mar rendelkeznek intézkedési
tervvel, vagy a késébbiekben mégis sziikségesnek latnak annak kidolgozasat 48,5%-ban az anyavallalat, illetve
a tulajdonosok altal meghatarozott iranyelveket kévetnék, mig 51,5%-uk megfelel6bbnek tartana, hogy a
tervet sajat maga dolgozza ki. Az orszagok kozti dsszehasonlitasban a magyarorszagi vallalatok hagyatkoznak
leginkabb az anyavallalat altal kidolgozott intézkedési tervre (52,6%), mig ebben a tekintetben a szlovakiai
vallalatok mutatkoznak a legfliggetlenebbeknek, 71,1%-uk inkabb a sajat kidolgozasu tervet kdvetné. Az egyes
eltérések az orszagok kdzott csupan a mintaban szerepld vallalatok méreteibdl adddéd sajatossag.

3/2. Tablazat: A haborus helyzetre vonatkozo intézkedési terv készitéje

Intézkedési terv készitSje Osszesen
az anyavallalat/tulajdonos I.<o,zpontllag ke"szne.zfte/keszm el, 44.3% 5 6% 28.9% 48 5%
az abban megfogalmazott irdnyelveket kovetjik
sajat magunk dolgoztuk/dolgozzuk ki 55,7% 47.4% 71,1% 51,5%
Osszesen (100%) n= 185 610 90 885

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése
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4. A HABORUS VALSAG HATASAI A VIZSGALT ORSZAGOK
GAZDASAGARA 2023-BAN

(TOBIAS KOSAR SILVIA - BOROS JOZSEF - DAJNOKI KRISZTINA)

A harmincéves haboru (1618-1648) eqgész Eurdpat
teljes csatatérré valtoztatta. Az 1648-ban megkdtott
Vesztfaliai béke tébbé-kevésbé a francia forradalomig
és Napdleonig (1789-1815) nyugalmat hozott”.

(Kurt Seinitz)”

4.1. MAKRO SZINTU GAZDASAGI ES MUNKAEROPIACI HATASOK

Az elmult négy év sokkjainak aradata kdzepette a vildggazdasag meglepéen rugalmasnak bizonyult (World Bank,
2024). A nagyobb gazdasagok tébbnyire sértetlenll kerlltek ki a 40 éve leggyorsabban emelked6 kamatlabakbdl
— a meredek munkanélkiliségi ratak vagy a pénzlgyi 6sszeomlasok szokasos sebei nélkil. A globdlis inflaciot
sikertlt kezelni anélkil, hogy a vilag recesszidba zuhant volna. Azonban az 1990-es évek 6ta eltelt fél évtized
leggyengébb globalis ndvekedési teljesitménye és annak a tudata, hogyan minden negyedik személy a fejl6dé
orszagokban szegényebb, mint a vilagjarvany el6tt voltak, kettéséget jelent. Az IMF (2024) el6rejelzése szerint
a globalis névekedés 2024-ben 3,1 szazalékos marad, 2025-ben pedig 3,2 szazalékra emelkedik. Az inflacio
elleni kizdelem érdekében megemelt kbzponti banki kamatlabak és a magas addssagallomany kézepette a
koltségvetési tdmogatasok visszavonasa sulyosan érinti a gazdasagi tevékenységet. Az inflacio a legtdbb régidban
a vartnal gyorsabban csokken, a kindlati oldali problémak feloldasa és a korlatozé monetaris politika kbzepette.
A globalis altalanos inflacié 2024-ben varhatdan 5,8 szazalékra, 2025-ben pedig 4,4 szazalékra csdkken.

Az elmult 20 év aremelkedését vizsgalva megallapithatod (GKI, 2024), hogy az Eurépai Uniéban 2004-2020 kozott
évente atlagosan 1%-os értéket latunk. A 2020 utani idészakban a COVID-19 vilagjarvany indukalta ellatasi lanc
fennakadasok novekvé arakat eredményeztek, amelyet tovabb rontott az orosz-ukran fegyveres konfliktusbol
fakado energiavalsag 2022-t6l. A 4/1. abran lathatd, hogy az Eurépai Unidban 2020-2023 kdz6tt 20%-kal
emelkedett az arszinvonal. A visegradi orszagok arszinvonala kdzel azonos mértékben, viszont az EU-s atlag felett
valtozott és Magyarorszag esetén kiemelkedd, 2,4-szeres arnévekedés realizalhaté az elmult két évtized soran.

7 Kurt Seinitz (1947) nemzetkozileg ismert osztrak Ujsagird, aki a vilag legismertebb személyiségeivel készitett riportot az elmult harom
évtized soran.
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4/1. bra: Arszint valtozasa a V4-es orszégokban, az EU-ban és Romanidban (2024)
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Forras: GKI (2024)

A haboru okozta gazdasagi hatasokat tekintve (4/1. tablazat), a megkérdezett szervezetek kozel 65%-a 10%
feletti inflaciot var 2023-ban. A részletez6 vizsgalati eredmények alapjan a magyarorszagi valaszadok a leginkabb
borulatoak, ahol a megkérdezett szervezetek 18,6%-a 20% feletti inflaciét var, mig ez az arany a szlovakiai
valaszadoknal 9,7%, a csehorszagi szervezeteknél pedig 4,7%.

A valaszado szervezeti varakozasok jelentésen borulatobbak az OECD (2022) 10,27%-0s és az MNB (2022)
juniusi inflaciés jelentésében szerepld 11,0-12,6%-0s el6rejelzéséhez képest, ugyanis a valaszadodk tébb, mint
harmada (36,5%) 15% feletti értékkel kalkulal.

4/1. tablazat: Az inflacio varhaté mértéke 2023-ban (4.1 kérdés)

Inflacié varhaté mértéke Osszesen
5% alatt 4,4% 3,4% 1,2% 3,4%
5-10% kozott 23,4% 15,0% 29,1% 18,5%
11-15% kozott 37,3% 24,3% 35,2% 28,4%
16-20% kozott 23,4% 22,7% 15,8% 22,0%
20% folott 4,7% 18,6% 9,7% 14,5%
Nem tudom 6,8% 16,0% 9,1% 13,2%
Osszesen (100%) n= 295 908 165 1368

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

A cseh GDP novekedése varhatéan fokozatosan helyredll (EC, 2024a), 2024-ben 1,1%-ra, 2025-ben pedig
2,8%-ra. A gazdasagi ndvekedést a haztartasok elmult harom évben tapasztalt magas megtakaritasi rataja, az
inflacié el6ére jelzett enyhdilése és a redlbérek emelkedése, valamint a finanszirozasi feltételek tovabbi enyhilése
tdmogathatja. A kdzelmultbeli fogyasztéi és Uzleti bizalmi mutaték azonban még mindig a térténelmi atlag
alatt vannak, ami azt jelzi, hogy a magankereslet csak fokozatosan tér vissza a magasabb névekedési Gitemhez.




A sz(kos finanszirozasi feltételek ellenére a beruhazasok tovabb néttek, ami az uniés forrasokbol tamogatott
novekvd allami beruhazasoknak és a berendezésberuhazasoknak is kdszénhets, mig a lakasépitési tevékenység
ezzel szemben tovabbra is nyomott maradt. A belfoldi kereslet élénkdilése, a finanszirozasi feltételek enyhilése és
az RRF végrehajtasanak felgyorsulasa 2024 vége felé és 2025-ben tdmogathatja a beruhazasok névekedésének
élénkilését. Ezzel szemben a nettd export az el6rejelzési horizonton a 2022. és 2023. évinél valészinlleg kevésbé
jarul hozza a GDP névekedéséhez, mivel a kllsé kereslet (kiléndsen az autdipar) élénkilése lassabb lesz, mint
a belsd kereslet altal vezérelt importnévekedés. A cseh gazdasag viszonylag nagyfoku kereskedelmi nyitottsaga
és energiaintenzitasa tovabbra is lefelé mutatd kockazatokat jelent a globalis nyersanyag- vagy energiaellatasi
lancok megszakadasanak lehetséges forgatdkonyve esetén.

A magyar gazdasag 2024-25-ben fokozatos élénkilése varhatd az Eurdpai Bizottsag elbrjelzése alapjan (EC,
2024b), a GDP-ndvekedés 2024-ben 2,4%-ra, 2025-ben pedig 3,6%-ra gyorsul, amit az el6rejelzési horizonton
csokkend inflacid és kamatlabak tdmogatnak. A haztartadsok jovedelmét jelentésen fellenditette a 2023
decemberében végrehajtott 15%-0s minimalbér-emelés, és a foglalkoztatas is stabilizalédott, a munkanélkiliségi
rata decemberben 4,2% volt. A redljovedelem ndvekedése és a javuld fogyasztoi bizalom az el6rejelzések
szerint 6sztdnzi a haztartasok fogyasztasat. Az Uj FDI-projektek az el6rejelzési id6szakban varhatdan fellenditik
az exportot. Magyarorszag gazdasagi kilatasai tovabbra is érzékenyek a globalis befektet6i hangulatra. Az
orszag emellett kuléndsen ki van téve az energiadr-valtozasoknak és a lehetséges ellatasi zavaroknak, mivel
nagymértékben fligg az energiaimporttél, és rovid tavon korlatozottak az import diverzifikalasanak lehetdségei.

A szlovak gazdasagi ndvekedés 2023-ban a magan- és az allami fogyasztas visszaesése miatt lassult (EC,
2024c¢). Az orszag f6 exportcélorszagainak gyengilé gazdasagi kilatasai a kivitel és a behozatal csokkenését
eredményezték, amihez a készletek leépulése tarsult. A real-GDP a becslések szerint 2023-ban 1,1%-kal
nétt, ami kissé elmarad az 6szi el6rejelzéstdl. A jovére nézve a redlbérek emelkedése tovabbi 6sztdonzést
adhat a maganfogyasztasnak, mivel a kormanyzati intézkedések varhatéan 2024-ben is védelmet nyujtanak a
fogyasztéknak a magas energiadrak hatasatél. A realjovedelmek névekedése valdszinlleg 2025-re is kiterjed. Az
export varhatéan novekedni fog az el6rejelzési horizonton, mivel a f6bb exportcélorszagok gazdasagi helyzete
a feltételezések szerint javulni fog. Az unios forrasok felhasznalasa 2024-ben és 2025-ben nagyban hozzajarul a
beruhazasok névekedéséhez. A finanszirozasi feltételek az elérejelzési horizonton varhatéan tovabb enyhulnek,
de viszonylag sz(kdsek maradnak, ami némileg visszafogja a maganberuhazasokat. Mindezek fényében a
gazdasagi ndvekedés 2024-ben 2,3%-0s, 2025-ben pedig 2,6%-0s ndvekedést prognosztizalnak.




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

A 4/2. tablazat adatai alapjan a valaszad¢ szervezetek kozel egyharmada (31,4%) vélekedett Ugy, hogy 2 éven
belll fellendtlés varhatd a hazai gazdasagban. A megkérdezettek 25,8%-a elhizédd gazdasagi visszaesést
prognosztizalt, szerintik 5 éven, vagy belathatd idén belll sem varhatd gazdasagi ndvekedés a vizsgalt
orszagokban. A szlovakiai szervezetek valaszadoi a legpesszimistabbak, ahol ez az arédny 30,3%, azaz kozel
minden harmadik valaszad6 5 év vagy annal joval hosszabb id6 uténi fellendllésre szamit.

4/2. tablazat: A gazdasaqg fellendiilésének varhato ideje a vizsgalt orszagokban 2023-ban vagy azt kévetéen (%)

Varhaté fellendiilés SK Osszesen
Nem lesz fellendilés belathatd idén belll 3,7% 12,6% 12,1% 10,6%
1 éven beldl 6,5% 7.1% 5,5% 6,7%
1-2 év mulva 25,9% 23,6% 28,5% 24,7%
3-4 év mdlva 33,0% 20,9% 22,4% 23,7%
kb. 5 év mulva 12,2% 7,1% 9,7% 8,5%
5 évnél hosszabb id6 utan varhato csak fellendiilés 3,7% 7,4% 8,5% 6,7%
Nem tudom 15,0% 21,3% 13,3% 19,0%
Osszesen (100%) n= 294 905 165 1364

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

A novekedési kilatasok eredményeit vizsgalva megallapithaté (4/3. téblazat), hogy az dsszes valaszadd szervezet
16,5%-a szerint nem lesz valtozas. Csokkenésre a megkérdezettek 45,3%-a szamit, mig névekedést 23,2%-uk
prognosztizal. Az orszagonkénti eredményeket tekintve a cseh valaszaddék a legbizakoddbbak, azaz minden
harmadik valaszadd (33,2%) szamit enyhe vagy nagyobb novekedésre, mig ez az arany a magyarorszagi
valaszadéknal a legalacsonyabb (19,7%), azaz csak minden 6toédik valaszadd bizik enyhe vagy nagyobb
novekedésben. A valaszaddk 15%-a reagalt ugy, hogy nem tudja megitélni a névekedési kilatasok alakulasat.

4/3. tablazat: Névekedési kilatasok a vizsgalt orszagokban 2023-ban (%)

Novekedési kilatasok cz HU SK Osszesen
Jelentds csokkenés véarhato 51% 17,7% 22,6% 15,6%
Enyhe csokkenés varhato 31,9% 29,2% 28,7% 29,7%
Nem lesz valtozas 20,0% 16,0% 12,8% 16,5%
Enyhe ndvekedés varhato 30,8% 15,7% 22,6% 19,8%
Nagyobb névekedés varhatd 2,4% 4,0% 1,8% 3,4%
Nem tudom 9,8% 17,4% 11,6% 15,0%
Osszesen (100%) n= 295 904 164 1363

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése




Lim és szerz6tarsai (2022) megallapitottak, hogy az ukrajnai habord negativ hatassal lehet a vallalkozasokra
a korlatozott forrashoz jutas, a vasarléeré csokkenése, az inflaciés rata ndvekedése, valamint a fenntarthato
novekedést fenyegetd veszély és a kereskedelmi szankciok miatti korlatozasa révén. Azt is megjegyezték, hogy a
kdzelmultbeli COVID-19 valsag, amelyet szintén nem gazdasagi tényezék okoztak, kiléndsen a kisvallalkozasokat
érintette, amelyek a nyereségesség gyors csokkenését tapasztaltak, amihez a kéltségek elég gyors kiigazitasanak
nehézségei tarsultak (ECB, 2022). Prohorovs (2022) eredménye szerint a gazdasagban bekovetkezé sokkok
kovetkeztében a vallalatok tdbbsége legaldbb két nagy problémaval szembeslt vagy fog szembesuini egyszerre,
amelyek nyomast gyakorolnak a vallalati bevételre és a nyereségre. El6szor is az értékesitési volumen és az arrés
csOkkenése Gnmagaban is a bevétel csokkenéséhez vezet, és parhuzamosan az adé-, alapanyag- és rezsikoltségek
novekedése kdvetkezi be. A bevételek jelentés csdkkenése a koltségek jelentds ndvekedésével egylitt sok vallalat
esetében a nyereség nagymértékl csdkkenéséhez és/vagy a veszteségek névekedéséhez vezet.

A mintankban szerepld szervezetek Osszesitett valaszai alapjan az ukran habor( ugyanezen gondolat mentén
nem egyértelmUen jelent el6nyt vagy hatranyt, vagyis arbevétel névekedést, vagy csdkkenést a valaszaddk
szamara (4/4. tablazat). A haborus aktivitas negativ kdvetkezményei hatasara az sszes valaszadd mintegy 34%-
a jelez el6re negativ tendenciat (valamilyen mérték( arbevétel csdkkenést) és 28,9%-uk inkabb noévekedést
var. A "mérleg nyelveként” a szervezetek 16,3%-a nem var szignifikans valtozast arbevételeiben a haboru
kovetkezményeképpen, mig a valaszaddk 20,9%-a nem tudja megitélni mi varhato.

A részletez6, orszagonkénti adatokat vizsgalva a szlovakiai valaszadok kozel fele (47,9%) szamit csokkenésre,
ebbdl 15,8%-uk 10%-nal nagyobb csékkenést prognosztizal. A magyarorszagi valaszadok kozil atlagban
minden harmadik valaszado (32,4%) szerint varhatd a szervezeti arbevétel visszaesése, ebbdl 9,8% szamit
10%-nal nagyobbi mértékre. A csehorszagi szervezetek valaszaddinak 30,8%-a tervez arbevétel csokkenéssel,
ugyanakkor minddssze 5,4% szamit 10% feletti visszaesésre. Az arbevétel valtozatlansagara a magyarorszagi
szervezetek 14,4%-a szamit, mig a szlovak valaszaddék 17%-a, a csehorszagi szervezetek 22%-a véli ugy, hogy
gyakorlatilag valtozatlan marad az arbevételik. Az el6bbiekkel 6sszhangban a csehorszagi szervezetek valaszadoi
a legbizakoddbbak, 34,5%-uk szamit névekedésre, legnagyobb aranyban (16,3%) 5-10% ko&zé teszi a ndvekedés
mértékét. A szlovakiai szervezetek 24,8%-a tervez ndvekedéssel, ebbdl tobb mint fele (14,5%) 5-10%-0s
névekedéssel kalkuldl. A magyarorszagi valaszadd szervezetek minddssze 23,5%-a bizik a névekedésben,
legnagyobb aranyban 5-10%-0s névekedésre szamitanak.

4/4. tablazat: Szervezete arbevétel ndvekedése/visszaesése varhato mértéke a vizsgalt orszagokban 2023-ban

Arbevétel alakulasa cz HU SK Osszesen
10%-nal nagyobb csokkenés 5,4% 9,8% 15,8% 9,6%
5% és 10% kozotti csokkenés 12,5% 13,9% 24,8% 14,9%
5% alatti csokkenés 12,9% 8,7% 7,3% 9,5%
0% — gyakorlatilag valtozatlan 22,0% 14,4% 17,0% 16,3%
5% alatti novekedés 11,5% 8,6% 7,3% 9,1%
5-10% kozotti ndvekedés 16,3% 10,8% 14,5% 12,5%
11-15% kozotti novekedés 4,7% 4,1% 1,2% 3,9%
15% folotti ndvekedés 2,0% 4,1% 1,8% 3,4%
Nem tudom 12,5% 25,5% 10,3% 20,9%
Osszesen (100%) n= 295 905 165 1365

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése




Az Eurdpai Unidban és az eurédvezetben a munkanélkiliségi rata rekordalacsony szinten, 5,9%-on, illetve
6,4%-on maradt 2023. decemberében (OECD, 2024b). A vizsgalt orszagok kozUl (4/2. abra) Szlovakidban és
Csehorszagban a 2000-es évek elejétél egy folyamatos csdkkenés volt tapasztalhaté a 2008-as gazdasagi
valsagig, ami utan 2010. els6 negyedévéig emelkedett a munkanélkiliségi rata, majd fokozatosan csékkent 2020,
kdzepéig, a COVID-19 pandémias jarvany megjelenéséig. Az elmult években egy viszonylag stabil (Szlovakia
esetén 5-6% kozotti, mig Csehorszag esetén 2-3% koruli) érték tapasztalhatd. Magyarorszag tekintetében egy
novekvd tendenciaval taldlkozhatunk 2004-2010 kdzo6tt, majd egy folyamatos csdkkenés tapasztalhaté 2020,
masodik negyedéveéig. A vilagjarvany o6ta 3,5-4,5% kozott mozog a magyar munkanélkiliségi rata.

4/2. abra: Munkanélkiliségi rata negyedéves alakuldsa a vizsgalt orszagokban és az Eurépai Unidban (2004-2023, %-ban)
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Forras: OECD (2024a) alapjan sajat szerkesztés

A kutatas soran rakérdeztlink, hogy hogyan latjak a valaszado szervezetek vezet6i a munkanélkiliség alakulasat
a vizsgalt id6szakban (4/5. tablazat). A megkérdezettek egynegyede (25%) szerint a 2022-es szinten marad a
munkanélkUliségi rata, mig a valaszadok nagyobb aranya szerint kis vagy jelentés mértékben fog megemelkedni
(43,3%), mig 22,3%-uk gondolja ugy, hogy kis vagy jelentés mértékl csokkenés varhatd. A valaszaddk 9,4%-a
reagalt ugy, hogy nem tudja megitélni a munkanélkiliség alakulasat.

Az orszagonkénti megoszlasokat elemezve megallapithatd, hogy a csehorszagi szervezetek valaszaddinak 27,5%-
a Véli ugy, hogy nem valtozik a munkanélkiliségi rata a 2022-es évhez viszonyitva. A valaszadok legnagyobb
aranyban a kis mérték(i ndvekedésben biznak (36,9%). A magyarorszagi szervezetek vezet6i kdzil minden
negyedik vélte Ugy (25,2%), hogy marad a 2022-es szinten a munkanélkdli rata. 33,3%-uk bizik kismértékd
névekedésben, mig 16,4% a kis mértékl csdkkenést prognosztizal. A szlovakiai szervezetek valaszaddinak
22,4%-a szamit kis mértékd csdkkenésre, 19,4%-uk szerint marad a 2022-es szinten, mig 32,1%-uk var kisebb
mértékd ndvekedést.




4/5. tablazat: A munkanélkiliség alakuldsa a vizsgalt orszagokban 2023-ban

Munkanélkiiliség alakulasa cz HU SK Osszesen
Jelentésen csokken 2022-hez képest 1,4% 3,4% 5,5% 3,2%
Kis mértékben csokken 2022-hez képest 25,4% 16,4% 22,4% 19,1%
Marad a 2022-es szinten 27,5% 25,2% 19,4% 25,0%
Kis mértékben névekedni fog 2022-hez képest 36,9% 33,3% 32,1% 33,9%
A 2022-es évhez képest jelentésen megugrik 6,1% 9,9% 12,1% 9,4%
Nem tudom 2,7% 11,7% 8,5% 9,4%
Osszesen (100%) n= 295 907 165 1367

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

Az Eurdpai Unid egész terlletén az élelmiszerek fogyasztéi dra 2023. aprilisban &tlagosan kdzel 17 szazalékkal volt
magasabb, mint egy évvel korabban, ami enyhe lassulast jelent az el6z6 hénaphoz képest, amely az elmult tdbb
mint két és fél évtized leggyorsabb ndvekedési Gtemét jelentette (Nelson, 2023). A ndvekvé munkaerékoltségek
és a haszonlesés lehet&sége miatt pedig nem valészin(, hogy az élelmiszerarak egyhamar csokkenni fognak. Az
Egyesult Nemzetek Szervezetének a globdlis élelmiszeraru-indexe, példaul a buza, a hus és a ndvényi olaj ara
2022. marciusaban érte el a csucsot, kézvetlenll azutan, hogy Oroszorszag megszallta Ukrajnat, amely az egyik
legnagyobb gabonatermeld. A haborl megzavarta a gabona- és olajtermelést a régiéban, és globalis hatasa is
volt, sulyosbitva az élelmiszervalsagot Kelet-Afrika és a Kozel-Kelet egyes részein. A vizsgalt orszagok esetén jol
lathatd (4/3. abra), hogy az orosz-ukran haborut kdvetéen 2023. elsé honapjaiban csicsosodott az élelmiszerarak
el6z6 évi értékéhez mért valtozasa. Magyarorszag esetén 2022. december és 2023. januar hénapokban is 50%
kordli ndvekedést mértek az egy évvel korabbi élelmiszerarakhoz képest. Szlovakiaban 30%, mig Csehorszagban
28% korul volt a legmagasabb havi ndvekedési szint. Az emlitett id6szakban az Eurdpai Unidban atlagosan 20%
kordl mozgott az élelmiszerar ndvekedése.

4/3. dbra: Az élelmiszerarak atlagos valtozasa (2018. januar — 2024. januar) a vizsgalt orszagokban és az Eurdpai Unidban
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Forras: Eurostat (2024a) alapjan sajat szerkesztés

A fenti eredményeket erésiti meg a mintadban szerepl§ szervezetek véleménye is, miszerint a habord miatt az
élelmiszerarak jelentés emelkedése varhatd (4/6. tablazat). A valaszad6 szervezetek kdzel harmada (29,6%)
20% feletti emelkedést prognosztizal, 22%-uk tapasztalata szerint 16-20% koz6tt lesz az emelkedés, mig a
megkérdezettek 22,1%-a 11-15% kozé teszi ezt az aranyt. A valaszaddk 2,2%-a optimista, 6k minddssze 5%
alatti élelmiszerar névekedésben biznak, mig 7,9%-uk valaszolt ugy, hogy nem tudja megitélni.
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Az orszagonkénti eredményeket elemezve megallapithatd, hogy csehorszagi szervezetek valaszadoi inkabb
kisebb mértékd aremelkedésre szamitanak, a megkérdezettek tdbb, mint 60%-a 15% alatti élelmiszerar
emelkedésre szamit. A szlovakiai valaszaddknal a megoszlas aranyos, 47,2% 15% alatti emelkedésre szamit, mig
50,3%-uk 20% feletti dremelkedést prognosztizal. A magyarorszagi szervezetek valaszadoi a legborulatébbak, a
megkérdezettek 57,4%-a kalkulal 16-20% vagy afeletti élelmiszerar emelkedéssel.

4/6. tablazat: Az élelmiszer drak emelkedése a haboru miatt az egész 2023-as évet tekintve a vizsgalt orszagokban (n=....) (%)

Elelmiszerarak emelkedése Osszesen
5% alatt lesz 3,4% 1,9% 1,8% 2,2%
5-10% kozott lesz 26,8% 11,6% 22,4% 16,2%
11-15% kozott lesz 31,5% 18,9% 23,0% 22,1%
16-20% kozott lesz 19,0% 23,0% 21,8% 22,0%
20% folott lesz 15,6% 34,4% 28,5% 29,6%
Nem tudom 3,7% 10,3% 2,4% 7,9%
Osszesen (100%) n= 295 907 165 1367

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

A 4/4. abra a f6 ipari csoportok belféldi piacanak (éves) dsszesitett aradatait mutatja. A legtobb teriileten az
arak viszonylag stabilan alakultak. Az energia termel6i arai azonban nagyon valtozékony, és valsag idején sokkal
erésebben reagalnak. A 4/4. abra azt is mutatja, hogy a termel8i arak 2020. majusa és 2022. szeptembere kdzotti
példatlan mértékl emelkedése nagyrészt az energiadrak emelkedésének volt kdszénhetd (Eurostat 2024b).

4/4. dbra: Belfoldi ipari termeli drak valtozasa az Eurdpai Unioban — ésszesen és f6bb ipari csoportok szerint (2015-2023)
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Forrés: Eurostat (2024b) alapjan sajat szerkesztés

Az orosz-ukran haboru valészinl gazdasagi és pénzigyi hatasait elemezve az alapanyagarak varhaté emelkedését
a valaszadok az alabbiak szerint latjak (4/7. tablazat). A megkérdezettek egydtdde (20,3%) optimistan, 10% alatti
alapanyagar-emelkedésre gondol. A valaszadok kozel fele (45,5%) 11-20% kozotti emelkedésre szamit, mig
egynegyedik (25,5%) azonban jelentésebb, 20% folotti emelkedést prognosztizal.




Az orszagonkénti részletezd eredmények alapjan a csehorszagi valaszadok a legoptimistabbak, 31,6%-uk
tervez 10% alatti alapanyagar emelkedéssel, 11-20% kdzotti emelkedéssel a valaszaddk tébb, mint fele (50,6%)
kalkulal, mig 12,9%-uk szerint 20% feletti alapanyagar emelkedés lesz. A szlovakiai szervezetek vezet&inek
25,6%-a tervez 10% alatti aremelkedéssel, 42,7% 11-20% koz6tti emelkedést prognosztizal, mig 27,4% szerint
20% feletti alapanyagar emelkedés varhaté 2023-ban. A magyarorszagi valaszadok itélték meg a legborusabban
a haboru miatti helyzetet. A megkérdezettek 15,6%-a szerint lesz 10% alatti az alapanyagarak emelkedése,
44,2%-uk szamit 11-20% kozotti emelkedésre és 29,2% véli ugy, hogy a habord miatt a 2023-as évben 20%
feleti emelkedés varhato.

4/7. tablazat: Alapanyagarak emelkedése a habort miatt a 2023-as évben

Alapanyagarak emelkedése cz HU SK Osszesen
5% alatt lesz 4,4% 2,8% 4,3% 3,3%
5-10% kozott lesz 27,2% 12,8% 21,3% 17,0%
11-15% kozott lesz 28,2% 20,2% 24,4% 22,5%
16-20% kozott lesz 22,4% 24,0% 18,3% 23,0%
20% folott lesz 12,9% 29,2% 27,4% 25,5%
Nem tudom 4,8% 11,0% 4,3% 8,8%
Osszesen (100%) n= 294 904 164 1362

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

Az Eurdpai Unio felzarkozasa érzékelhetd az Egyesiilt Allamokkal szembeni digitalis lemaradasahoz (EIB, 2023).
Az eurdpai cégek tobb, mint fele (4/5. abra) a COVID-19 jarvany idején befektetett a digitalizacioba, és a fejlett
digitalis technolégidk bevezetése terén gyorsabban felzarkdztak amerikai tarsaikhoz. A fejl6dés ellenére azonban
Eurdpa nincs j6 helyzetben a digitalis innovacio terén, és szamos kritikus technolégiaban fliggéség kialakulasanak
veszélye fenyegeti. Revoltella és szerz6tarsai (2020) eredményei alapjan a cégmeéret kulcsszerepet jatszik a fejlett
digitalis technolégidk atvételében. A tdbb mint 250 f&6t foglalkoztatd cégek 80%-a hasznal fejlett digitalis
technoldgidkat, mig a tiz f6nél kevesebbet foglalkoztatd cégek 45%-a. Ez az egyenl6tlenség valoszinlleg lassitja
a digitalis atalakulast. Az elfogadasi aranyok kodzotti kilonbség kilonosen a fejlett robotika esetében markans,
ami alatamasztja azt az elképzelést, hogy bizonyos technolégiak jelentds integraciés koltségekkel jarnak, és hogy
a nagyvallalatok nagyobb valészinlséggel alkalmazzak ezeket a technolégidkat (Acemoglu et al., 2022).
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4/5. abra: EIBIS Vallalati Digitalizacios Index (2022)
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Forras: Sajat szerkesztés EIB (2023) alapjan

Ezért fontos tudni, hogy a hazai vallalkozasok a ,,jobbat” vagy a ,,gyorsabbat” tartjak-e fontosabbnak: miképpen
viszonyulnak a technoldgiai fejlesztésekhez a habord hatasara. A 4/7. tablazat szemlélteti a kutatasi eredményeket.
Megallapithato, hogy pozitiv a kép a valaszadodk kdzel egyharmada esetében, ugyanis a valaszaddk 29,9%-a latja
ugy, hogy a technoldgiai fejlesztések tamogatassal még mindig dsztdndzhetbk. A tdbbség azonban azt jelzi,
hogy a fejlesztések lassulnak (45,5%), tébbnyire elmaradnak (18,9%), illetve meghiusulnak (3,3%), tdmogatéassal
sem valdsithaték meg (2,4%). A meghilsulas viszonylag alacsony szazaléka ugyanakkor bizakodasra ad okot.

4/8. tablazat: Technoldgiai fejlesztések visszaesése, elmaradasa a vallalkozdsoknal a habord miatt

Fejlesztések elmaradasa cz HU SK Osszesen
meghidsulnak 3,4% 2.8% 5,5% 3,3%
tobbnyire elmaradnak 17,0% 19,0% 22,1% 18,9%
lassulnak, megvalésitasuk éveket csuszik 39,1% 48,5% 39,9% 45,5%
tamogatassal még mindig 6sztondzhetéek 37,4% 28,3% 25,2% 29,9%
tamogatassal sem valosithatéak meg 3,1% 1,3% 7,4% 2,4%
Osszesen (100%) n= 294 896 163 1353

Forras: A szerzék sajat szerkesztése

Az orszagonkénti részletezd vizsgalatok eredménye azt mutatja, hogy hasonléan a korabbi eredményekhez, a
csehorszagi szervezetek vezetdi a legbizakoddbbak. A valaszaddk 37,4%-a szerint a technoldgiai fejlesztések
tdmogatassal még mindig 6sztdndzhetdk, 39,1% szerint ugyanakkor lassulnak a fejlesztések. A magyarorszagi
szervezetek vezetSinek 28,3%-a tartja tdmogatassal 6szténzének a technoldgiai fejlesztéseket, ugyanakkor a
valaszadok kozel fele (48,5%) véli gy, hogy a technoldgiai fejlesztések a habord miatt lassulnak, megvalésitasuk
éveket csuszik, vagy meghidsul (19%). A szlovak szervezetek valaszait vizsgalva megallapithatd, hogy minden
negyedik valaszado (25,2%) szerint tamogatassal még mindig 6sztondzhetbek a fejlesztések, tébbségik
azonban ugy latja, hogy a fejlesztések lassulnak (39,9%%), tobbnyire elmaradnak (22,1%),
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5. A VALASZADOK SZERVEZETEIRE VONATKOZO
GAZDASAGI ES MUNKAEROPIACI HATASOK

(ZSIGMOND TIBOR - KOMUVES ZSOLT - PALMAI LASZLO)

,A legujabb demografiai adatok szerint a teljes vagy részleges ukran
nemzetiségl lakosok szama 1,2 millié az USA-ban, 961 ezer Kanadaban.
Nagyon jelentés ukran diaszpdra él olyan Eszak-amerikai nagyvéarosokban,
mint New York, Chicago, Philadelphia, Toronto, Edmonton és Wiinipeq”.

Serhy Yekelchyk (2023:23)?

5.1. AHABORU HATASA A SZERVEZETRE/VALLALKOZASRA

Kutatasunkban vizsgaltuk, hogy a valaszad6 szervezetek milyen mikddési dimenzidban érzik meg a fegyveres
konfliktus hatasat. Erre vonatkozolag 13+1 kategoériaban kerestik a valaszt a kérd6ivinkben (5/1. tablazat).

5/1. tablazat: Az orosz-ukran haboru hatasa a 2023. évben a szervezetére/ vallalkozasara (%)

Az orosz-ukran haborui hatasa Egyaltalan . Jellemz6 is . Nagy
. ; Inkabb nem . Inkabb L
a 2023. évben a szervezetére/ nem . " meg nem is . " mértékben Nem tudom N=
' " . 0 jellemzé jellemzé . )
vallalkozasara jellemzé (semleges) jellemzé
A 20,7% 19,7% 23,1% 23,1% 711% 6,1% 294
Hazaipiacunkonalap- |y | 2630 | 171% | 196% | 189% | 62% | 11,8% | 904

1. | anyag és alkatrészhiany a

&b il SK 27,3% 11,5% 21,8% 17,6% 15,2% 6.7% 165

OSSZ 25,2% 17,0% 20,6% 19,7% 7,5% 10,0% 1363
Z | 210% | 169% | 244% | 224% | 108% | 44% | 295
Kilfoldi piacunkon alap- |y [ 96705 | 124% | 177% | 178% | 63% | 191% | 900
2. | anyag és alkatrészhiany a - ; - ; - .
e SK | 195% | 104% | 201% | 201% | 159% | 140% | 164
Ossz | 246% | 132% | 194% | 191% | 85% | 153% | 1359
Z | 149% | 190% | 244% | 254% | 129% | 34% | 295
Energiahordozokkal val6 |y | 1990, | 1569 | 205% | 221% | 100% | 126% | 902
3. | ellatottsag (hiany) miatti
SK | 164% | 109% | 236% | 224% | 212% | 55% | 165

fenyegetettség
Ossz | 17,9% 158% | 217% | 22,8% 12,0% 9,8% | 1362
z 6,2% 8,9% 182% | 346% | 281% 4.1% 292
o | Beszerzési arak emelke- HU 9,1% 7,9% 150% | 33,0% | 259% 9,1% 900
| dése a habord miatt SK 4,8% 14,5% 9,7% 242% | 43,0% 3,6% 165

Ossz 8,0% 8,9% 15,0% 32,3% 28,4% 7,4% 1357

8 Serhy Yekelchyk (1966) kanadai torténelem és szlavisztika professor a Victoria Egyetemen.
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A -ukran haboru hata Egyaltala llemzé i N
z orosz-ukran haboru hatasa gyaltalan Inkabb nem Jellemzé is Inksbb agy

a 2023. évben a szervezetére/ nem meg nem is mértékben  Nem tudom N=

jellemzo jellemzo

vallalkozasara jellemzé
Cz 24,2% 32,8% 22,9% 10,6% 4,4% 5,1% 293
Altalanos munkaer(’jh]a’ny HU 26,6% 25,8% 20,7% 12,8% 4,4% 9,7% 899

(semleges) jellemzé

> | & habord miatt SK | 366% | 189% | 232% 9,8% 5,5% 6.1% 164
Ossz | 273% | 265% | 21,5% 11,9% 4,6% 83% | 1356
CZ | 278% | 356% | 21,0% 7,8% 3,4% 44% | 295
5 Kvalifikalt szakemberek HU 29,6% 23,9% 18,2% 12,1% 5,3% 10,8% 898

hianya a habort miatt SK 39,4% 18,8% 17,6% 9,7% 5,5% 9,1% 165
Ossz | 30,4% 25,8% 18,7% 10,9% 4,9% 9,2% 1358
cz 21,1% 29.6% 28.6% 11,6% 3,7% 5,4% 294
Munkalkiszolgalasifo- 1y | 2449 | 196% | 228% | 17.9% | 60% | 93% | 904
7. | lyamataink stabilitasanak
fenyegetettsége SK 28,5% 19,4% 16,4% 20.6% 8,5% 6,7% 165
Ossz | 24,2% 21,7% 23.3% 16,9% 5,8% 8.1% 1363
Beszalltgink megudlto- z 15,0% 21,8% 28,6% 23.1% 7.8% 3,7% 294
zott stabilitasa és te|je_ HU 19,90/0 16,30/0 20,90/0 21,70/0 10,20/0 11,00/0 903
sit6képessége a haboru SK 15,8% 18,8% 22,4% 18,2% 17,6% 7.3% 165
miatt Ossz | 184% | 178% | 228% | 216% | 106% | 90% | 1362
cz 8.1% 15,9% 34,6% 23.1% 11,9% 6,4% 295
A hazai fizetbeszkbz ar- |y [ 799 71% 164% | 29.6% | 299% | 99% | 899
9. | folyam-valtozasanak ne-
gativ hatésa SK 15,9% 12.8% 23,8% 18,9% 20,7% 7.9% 164
Ossz | 8,4% 9,7% 21,2% 26,9% 24.9% 8,9% 1358
z 22,4% 25,8% 21,4% 14,2% 9,2% 7.1% 295
Menekilt munkaerd fog- |y | 3500 | 166% | 164% | 115% | 64% | 142% | 904
10. | lalkoztatasahol ered6
nehézséqek SK 29.1% 9,1% 17,0% 14,5% 11,5% 18,8% 165
OSSZ 31,5% 17,7% 17,5% 12,5% 7,6% 13,2% 1364
cz 22.9% 17,8% 30,5% 14,7% 6,8% 7.2% 292
Menekilt munkaer fog- |y | 3480 | 180% | 208% | 8,:8% 30% | 146% | 899
11. | lalkoztatasabol eredd
el6nyok SK 33,5% 8,5% 20,1% 9,1% 6,1% 22,6% | 164
Ossz | 32,1% 16,8% 22.8% 10,1% 4,2% 13,9% | 1355
z 20,3% 20,3% 33,2% 11,2% 4,7% 10,2% | 295
Tervezett/ megkezdett HU | 24.0% | 174% | 225% | 178% | 59% | 124% | 901
12. | technoldgiai, informatikai
fejlesztés elmaradasa SK 26,2% 17,1% 21,3% 13,4% 7.3% 14,6% 164
OSSZ 23,5% 18,0% 24,7% 15,8% 5,8% 12,2% 1360
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Az orosz'-ukrén habord hat’ésa Egyaltalan Inkébb nem Jellemzé i.s Inkébb ’Na'gy
a 2023. évben a szervezetére/ nem . . meg nem is . . mértékben Nem tudom N=
' " . o jellemzé jellemzé . ’
vallalkozasara jellemzé (semleges) jellemzé
A koronavirus helyzet cz 18,0% 15,0% 28,6% 18,0% 12,6% 7,8% 294
kovetkezményei meg HU | 23,4% 16,2% 21,7% 16,1% 10,6% 121% | 903

mindig nagyobb problé-

13.
mét jelentenek szamunk. | SK_| 236% | 1I6% | 248% | 121% | 121% 97% | 165
fa, mintaz orosz-ukran | 5 | 0500 | 161% | 23.6% | 160% | 112% | 109% | 1362
haboru
cz | 197% | 6,6% 182% | 3.0% 1,0% 515% | 198
HU | 186% | 4,0% 11% 4,2% 23% | 599% | 479
14. | Egyéb

SK 13,6% 2,3% 4,5% 2,3% 4,5% 72,7% 88
Ossz 18,3% 4,4% 12,2% 3,7% 2,2% 59,2% 765

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

Ha a harom orszagot egyUtt vizsgaljuk, akkor kijelenthets, hogy a leginkabb veszélyeztetett terlleteknek a ,4.
Beszerzési arak emelkedése a habort miatt” (28,4% — nagymértékben jellemzd) és a ,9. A hazai fizet6eszkoz
arfolyam-valtozasanak negativ hatdsa” (24,9%) tekinthetdk. Ezt Magyarorszag esetében alatdmasztjak azok a
napi gazdasagi események, hogy térténelmi csucsra, 400 forint f6lé kuszott (MNB, 2022) a forint/eurd arfolyam
2022. juliuséara (1 EUR — 401,59 HUF)., tovabba ebben az id&szakban az inflacio, vagyis a tartds arszinvonal
emelkedés mértéke is kdzelitett a 10%-hoz annak ellenére, hogy a kormany szamos tertleten (pl. Gzemanyag,
alapvet6 élelmiszeripari cikkek stb.) arstoppot Iéptetett életbe (Magyarorszag Kormanya, 2022). A forint arfolyam
a 2023-as év soran ugyan javulasnak indult, am tovabbra is a 370-390 koz6tti forintot kellett adni 1 eurdért. 2024
elején pedig ismét latvanyos romlas kovetkezett be a forint szempontjabél (Portfolié, 2024).

Az egyes orszagokat megfigyelve kijelenthets, hogy mindharom esetében a , 4. Beszerzési arak emelkedése
a haboru miatt” lehet6séget tartottak a legkritikusabbnak. Ugyanakkor Szlovékia kapcsan kiemelked&en
magas volt a ,,Nagy mértékben jellemz8” valaszt jel6l6k aranya a tébbi orszaghoz képest (Csehorszag 28,1%,
Magyarorszag 25,9%, Szlovakia 43,0%).

A rendelkezésre all6 adataink alapjan, jelentésnek tekintheté még az energiahordozok hianyahoz kapcsolédd
fenyegetettség (lasd: 3. kérdés, 12,0%) és a beszallitoi stabilitas/teljesitd képesség miatti félelem (8. kérdés,
10,6%) is. Tovabbra is igaz, hogy a magyar kormany jelenlegi helyzete némi hasonlésagot mutat a masodik
vilaghaboruban regnal6 Kallay kabinetéhez (Németh, 2020). Az Eurépai Unio tagjaként kotelességink a tamadd
féllel szemben szankciékat bevezetni, de Magyarorszag energiaellatasi céljait is figyelembe kell venni.

Magyarorszag esetében nincs valtozas a 2 legkritikusabbnak jelolt terilet esetében (,4. Beszerzési arak
emelkedése a haboru miatt” és a ,9. A hazai fizet6eszkdz arfolyam-valtozasanak negativ hatasa”). Erdekesség,
hogy bar Csehorszag is sajat pénznemmel (cseh korona) rendelkezik, mégis csupan a harmadik helyre kerdlt a ,,9.
A hazai fizet6eszk6dz arfolyam-valtozasanak negativ hatasa”, ugyanis csupan 11,9% jelélte a ,Nagy mértékben
jellemz6"” opciét. Esetlikben az ,3. Energiahordozékkal valod ellatottsag (hiany) miatti fenyegetettség” kerllt a
masodik helyre (12,9% ,Nagy mértékben jellemz8”). Szlovakia esetében szintén ez a lehetéség kerllt a masodik
helyre (21,2%).

Ezzel szemben leszdgezhetd, hogy —bar a haboru altalaban véve ndveli az Uzlet kockazatat és a bizonytalansagot —,
a harom orszag valaszaddi alapvetéen nem szamitanak a menekllt munkaerébél szarmazo elénydkre (11. kérdés,
32,1% — egyaltalan nem jellemz6), sem a menekultek foglalkoztatasabol eredé nehézségekre (10. kérdés, 31,5%).
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Magyaran, az érkezd plusz munkaerdt valészinlileg fel tudja szivni a munkaeréhiannyal kizdé gazdasag, de
ebbdl jelentds elénye nem fog szarmazni a valaszaddknak. A nehézségekhez tartozik, hogy az Ujonnan érkezett
munkavallalékat még a fizikai munkakdrokben is be kell tanitani. Ezt csak valamilyen kdzvetité nyelv segitségével
tudjak a vallalatok megoldani, hiszen a Csehorszagban, Magyarorszagon és Szlovakiaban él6 és ukranul beszélék
szama alacsony. A legutébbi, 2011-es népszamlalas adatai szerint 4390 6 anyanyelv( ukran szarmazasu lakoson
kivil minddssze 4392 f6 magyar allampolgar beszélte az ukran nyelvet (KSH, 2011).

Ugy néz ki, hogy a koronavirustol sem tartanak kiiléndsképpen a vallalatok (13. kérdés, 22,2%-uk szerint
ez egyaltalan nem jellemz@), és egyel6re a kilféldi és hazai piacokon alapanyag- és alkatrész hianyt sem
feltételeznek (1. kérdés, 25,2%, 2. kérdés, 24,6% az egyaltalan nem jellemzé vélaszok aranya), valamint extrém
munkaeréhiannyal sem szamolnak (5. kérdés, 27,3%, 6. kérdés, 30,4%).

Ha az egyes orszagokat kuloén vizsgaljuk, akkor elmondhat6, hogy nem tapasztalhatok nagy eltérések abban,
hogy mely hatasokat tartjak a leginkabb elenyészének (mindharom orszag esetében az ,5", ,,6", ,10", valamint
.11" lehet6ségeknél jel6lték a legtdbben az ,Egyaltalan nem jellemz8” lehetéséget).

5.2. A HABORUBAN REJLO VALTOZASI LEHETOSEGEK MEGITELESE

Kijelenthetjik, hogy kett6s hatas érvényesil azzal kapcsolatosan, hogy az orosz-ukran haboru okozta kedvezétlenné
valé Uzleti kdrnyezetet a hazai vallalatok rovid tavon etikai megfontoldsokat is figyelembe vev, defenziv jellegl
szervezeti valtoztatdsok megtételével probaljak kivédeni, vagy inkdbb offenziv jellegl Uzleti lehet&ségként
tekintenek a helyzetre (5/2. tablazat). Jelen esetben ez a valtozas/valsag menedzselés Gnfenntartasi versus Uzleti
etikai megfontolasait veti fel. Gyakran Ggy fogalmazhaté meg ez a valtozasmenedzseléshez kapcsolodd Uzleti
attitlid, mint ,,Ha mar egyszer igy alakult akkor...”, illetve ,Hozzuk ki a legjobbat az adott helyzetbdl!".

5/2. tablazat: A valsagot szervezeti szint(i lehetéségnek tekintjlik

,1 . (Eg;et is 7
e e T
egyet) sen::I::e/s) értek)
CZ 19,0% 13,9% 19,7% 30,2% 12,5% 3,4% 1,4% 3,19 295
HU 18,1% 11,2% 14,8% 28,5% 16,2% 6,4% 4,8% 3,52 901
SK 28,7% 12,8% 15,2% 29,3% 9,1% 2,4% 2,4% 2,95 164
Ossz 19,6% 12,0% 15,9% 29,0% 14,6% 5,3% 3,8% 3,38 1360

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

Amennyiben a teljes sokasag 3,38-as atlagat tekintjik, Ugy az a 4-es semleges (egyet is értek meg nem is)
értékhez képest alacsonyabb érték, az ,inkabb nem értek egyet” kategdriat jelenti. Vagyis a valaszadd hazai
szervezetek a haboru okozta valsagot inkabb nem tekintik lehetéségnek a szervezetlik szamara, és csak kisebbik
hanyaduk (23,7%) lat benne kisebb-nagyobb mértékben potencialisan kiaknazhatoé lehetéséget (az 5., 6. és 7.
lehet8ségek Osszevonva). Ennek oka nyilvanvaléan abbdl a stabilitasra térekvé szervezeti magatartasbol fakad,
amely biztonsagot kivan sugallani a tulajdonosok, a munkavallalék, a beszallitok és a felvevépiac felé.

Mas oldalrol, ezt a defenziv szervezeti viselkedést inkabb révidtavd ,halogatd” valtozasmenedzselési taktikanak
nevezhetjik, amikor a szervezetek a hazadba huzédd csiga modjara probaljgk meg atvészelni a fejuk felett zajld
eseményeket. Erdsiti mindezt a haboruban rejlé lehetéségek kihasznalasat egyértelmlen elutasitok jelentés




aranya (19,6%), melyben biztosan szerepet jatszhat az az Uzleti etikai megfontolas is, miszerint ,fair” magatartas
tanusitva, ne nyerészkedjen egy szervezet, mas kiszolgaltatottsagat kihasznalva ilyen valsagos id&szakban.
Még inkabb lathatd ennek a gondolatnak a dominans mivolta, ha a 19,6% -os értéket dsszevetjik a ,Teljesen
egyetértek” kategdria minddssze 3,8%-os értékével. Erdemes kiemelni Szlovakiat, mely esetében az ,Egyaltalan
nem értek egyet” lehetéséget jel6l6k aranya (28,7%) nagyban eltér a masik két orszagnal tapasztalt értékektdl
(Csehorszag esetében 19,0%, mig Magyarorszag esetében 18,1% jeldlte az ,Egyaltaldan nem értek egyet”
lehet&séget). Ennek miértjeinek megértéséhez tovabbi vizsgalatokra van szikség a jovében.

Hipotézisként érdemes lenne tesztelni a tovabbiakban azt a feltételezést is, miszerint amennyiben a haboru
elhtizédasara lehet szamitani, Ugy a szlkséges modositasi intézkedések meghozatala elkertlhetetlenné valhat,
a gazdasagi kényszer egyre inkabb felllirhatja az iratlan moralis normakat, vagyis a szervezetek a defenziv
,Uzemmodbol” atallhatnak egy ,aktiv Gzemmodba”.

A vallalati szféra etikai értékitéletének (stratégiai szint) és az abbol kbvetkezd Uzleti aktivitasanak (taktikai-operativ
szint) id6beni valtozasara az amerikai Ford autégyar esete szolgalhat j6 példaval az I. Vilaghaboru idészakabdl.
A tulajdonos pacifista beallitottsagu volt, ezért az elsé idékben nem szallitott a hadvisel6knek. Késébb ez
a helyzet megvaltozott: 1914-ben és 1915-ben kuldnféle amerikai jotékony szervezetek 16 000 gépkocsit
kildtek at az 6ceanon, 1916-ban pedig mar 80 000 gépjarmivel segitettek. Autdk és teherautdk mellett a
Ford cég ekkor mar sok egyéb termékkel is ellatta a hadsereget, tdbbek kdzt rohamsisakokkal, gazmaszkokkal,
tengeralattjaré-lehallgaté készulékekkel, reptlégép-motorokkal, tabori konyhakkal. Nem tudjuk, hogy a
tulajdonos attit(idje valtozott meg, vagy az Uzleti érvek kerekedtek-e felll, de a ment6autdkon, parancsnoki
és tehergépjarmuveken kivil felesleges karosszériaelemeitél megfosztott és gépfegyverrel felszerelt Fordok is
hadrendbe alltak (Ocskay, 2020).
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6. A SZERVEZET ALKALMAZKODASA ES INTEZKEDESEI
A HABORUS HELYZET ALTAL KIALAKITOTT SZITUACIOHOZ

(SERES HUSZARIK ERIKA - KALMAN BOTOND GEZA - HAJMASI KITTI)

,Eurdpa Eurdzsia hidféje, Németorszag az USA mintatanuldja
és legszorosabb szévetségese. Ugyanakkor Ukrajna
eqgy kulcsfontossagu allam Eurdzsia meghoditasa soran”.

Zbigniew Brzezinski, 1997°

6.1. ALKALMAZKODAS

A 2019-ben kirobbant és azdta vilagjarvannya alakult COVID-19 virus okozta pandémia Ujfajta bizonytalansagot
hozott a kordbban sikeresen alkalmazott munkaer6piaci gyakorlatok terén. A karantén kotelezettségek
(Mahmoudi, 2022), a bezarasok, az otthoni iroda és a gyarleallasok (Beibit et al., 2023) jelent&s karokat okoztak
az egyes nemzetek gazdasagaban. A vallalatok egy része nagy (pl. pénzugyi, tudas, piac) veszteségeket szenvedve
tulélte, mig masok csédbe mentek. Munkahelyek, munkakérok szlintek meg, a személyes jelenléttel torténé
munkavégzést felvaltotta a home office, illetve a kulonféle hibrid megoldasok, és ezzel egyidejlileg a rugalmas
munkavégzési formak gyors terjeszkedésének lehettiink szemtanui. A munkaerdépiaci szerepléknek egyszerre,
gyorsan és hatékonyan kellett reagalni és alkalmazkodni a megvaltozott munkavégzési kdrilményekhez. Kilonféle
forrasok szerint a COVID-19 felgyorsitotta, nem pedig megzavarta a korabban mar elindult/megkezdett HR
trendeket (Caligiuri et al., 2020; Parry et al., 2021). Nem minden céget érintett egyforman a COVID-19 vilagvalsag
(Dajnoki et al., 2023). S6t, ahogy haladtunk elére az egyes virus hullamok kozott egyre tobb cég jelezte, hogy
ebben a helyzetben szamos Uj lehet6séget is megtalaltak (Mura, Fothy, Pasztéova, 2022;).

Napjainkban, 2022 elején az orosz-ukran haboru id6északat éljik, ami el6relathatdlag tovabbi gazdasagi,
tarsadalmi kihivasokat jelent majd, amelyre minden szervezetnek révidesen valaszt kell adnia. Vilagossa valt,
hogy a vallalatok és énmagukban a munkahelyek jelenlegi formajukban tébb szempontbdl is sebezhetdek.
A gazdasagi problémak és az azokbdl adddd atmeneti vagy tartds termelés leallasok egzisztencialis veszélyt
jelentenek a vallalatok, intézmények és azok alkalmazottai szamara (Poor et al., 2022). Mindez szamos munkahely
megsz(inésével fenyeget (Boiral et al., 2021).

Megjegyzendd azonban, hogy a haboru okozta krizis lehet6séget is kinal az egyes orszagok, szervezetek szamara
ahhoz, hogy Ujragondoljak meglévé stratégiajukat. Virag (2020) felhivja a figyelmet arra, hogy egy vész- vagy
haborus helyzet nem csupan negativumokkal jar, igy példaul hozzajarulhat a gazdasag fejl6édését meghatarozéd
technoldgia gyorsabb terjedéséhez.

Az orosz-ukran konfliktus és annak gazdasagi- valamint tarsadalmi kovetkezményei Ujabb adaptacids kihivasok
elé allitottak a szervezeteket. Ezek a kihivasok ravilagitanak arra, hogy a hagyomanyos mikodési modelleken
tullépve, a szervezeteknek innovativ megoldasokat kell talalniuk (Virag, 2020), melyek lehetévé teszik szamukra,
hogy gyorsan reagaljanak a valtozasokra és minimalizaljak a valsaghelyzetek negativ hatasait.

9 Zbigniew Brzezinski (1928-2017) lengyell sz&rmazasu amerikai politikus, aki tanacsadé volt Johnson amerikai elndk mellett, mig
Jimmy Carter amerikai eln6k nemzet biztonsagi tanacsaddja volt.




A vallalati nbvekedés és fejl6dés szempontjabdl kulcsfontossagu az alkalmazkodoképesség és a jovébeli kihivasok
elérejelzésének képessége, Ahlawat és tarsai (2022) hat kulcsfontossagu terlletet azonositottak, amelyekhez
az el6relatas és az alkalmazkodas létfontossagu a vallalatok ellenalloképes névekedése és rugalmassaga
szempontjabdl.

6/1. dbra: A szervezetek alkalmazkodasi lehetéségei
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Forras: Ahlawat et. al, 2022

A vallalati alkalmazkodas és az ebbdl adédo intézkedések kdzott szerepelhet (Ahlawat et al., 2022) példaul a
munkaer® rugalmasabb beosztasa, a digitalis technoldgidk fokozottabb alkalmazasa, a tdvmunka és a digitalis
munkakornyezetek tovabbfejlesztése, valamint a vallalatok belsé kommunikaciés csatornainak megerdsitése.
Ezen felll a vallalatoknak meg kell vizsgalniuk a beszallitéi lancukat (Goreczky, 2020) , és szlikség esetén
diverzifikalniuk kell azt annak érdekében, hogy csokkentsék a haborus konfliktus okozta kockazatokat.

A haborus helyzet altal generalt valsaghelyzetben a vallalatoknak nem csak a belsé mikodésukre kell
odafigyelnitik, hanem a tarsadalmi szerepvallalasukat is hangsulyozniuk kell (Mosgaard-Kristensen, 2023). Igy
példaul humanitarius segitségnyujtas, a menekiltek tdmogatasa és a haboru sujtotta régiokbol érkezé munkaerd
integracidjanak elésegitése is fontos cél lehet. A véllalatoknak fel kell készllnitk arra, hogy a haboru utani
helyreallitasi folyamatokban aktiv szerepet vallaljanak, segitve ezzel a gazdasagi és tarsadalmi regeneraciot. Ez
magaban foglalhatja a fenntarthaté mikodési stratégiak kialakitasat, a tarsadalmi felel6sségvallalas erésitését és
a helyi kézosségekkel valé egytttmikodés bdvitését.

A haboru okozta munkaer@piaci valtozasok esetleges pozitiv hatasait is meg kell emliteni, mint példaul a
munkaer® diverzitdsanak novelése, amely Uj perspektivakat és készségeket hozhat a hazai vallalatok szamara.
Tovabba a technolégiai innovacié és az automatizalas felgyorsulasa, ami novelheti a termelékenységet és
csokkentheti a munkaeréhianyt hosszu tavon (Podr et al., 2022).




Osszességében még inkabb fokuszba keriilhet a robotizacio, valamint az ipari termelés fejlesztése iranti igény, az
otthoni munkavégzés elterjedésének kdszénhetéen pedig a maganélet és munka kiegyensulyozottabb aranyanak
kialakulasat hordozhatja magaban. Ezek a |épések nem csupan a valsag idején nyujtanak segitséget, hanem a
vallalatok hosszu tavu fenntarthatdsagat és versenyképességét is elésegithetik egy olyan vilagban, amelyben
egyre inkabb jellemz&ek lesznek a gyors és kiszamithatatlan valtozasok.

Az orosz-ukran konfliktus kapcsan felmerilhet a kérdés vajon lesz-e a haborunak kdzvetett vagy kdzvetlen
hatdsa a munkaer6piacra. Mar a fegyveres konfliktus kirobbanasa el6tt is arrél lehetett hallani, hogy a
magyarorszagi munkaeréhiany miatt tovabbi jelentés kulféldi dolgozéi bedaramlas varhato, leginkabb Ukrajnabdl.
F6leg a soférhianyt enyhitenék igy a szallitmanyozassal foglalkozo cégek, de akar a kulonb6ézd termelGipari és
feldolgozoipari vallalatok is igy oldanak meg a létszam-problémaikat. A folyamatot a haboru felgyorsithatja, de
az ma még nem vildgos, hogy az orosz tdmadas alatt allé orszagbol egyaltalan kijohetnek-e a 18 és 60 év kdzotti
hadkotelezettséqg alatt allo férfiak (Nagy, 2022).

Kétségtelen, hogy a vallalatok esetében a gyors alkalmazkodasi képesség és a haborut kdvetd nyitassal
kapcsolatosan kinalkozo lehet6ségek kihasznalasa még az eddigieknél is fontosabb tényezdkké valnak (Goreczky,
2020). A vallalkozasoknak Uj megkdzelitésekre van szikségik annak érdekében, hogy kialakitsak az ellenallé
képességet a kritikus id6kben, amely magaban foglalja a jol &tgondolt reakciot a jelenlegi kihivasokra, a kockazatok
elérelatasat és az alkalmazkodoképesség fejlesztését, ezaltal elésegitve a sikeres ndvekedést (Ahlawat et al.,
2022). E fejezetben arra keressik a valaszt, hogy a hazankkal szomszédos Ukrajnaban kézelmultban kirobbant
haboru kovetkeztében jelentkezd negativ hatasok kiklszdbolésére milyen eszkézok alkalmazasa lenne hatékony
és célszer( a hazai gazdalkodo szervezetek szamara.

6.2. INTEZKEDESEK AZ OROSZ-UKRAN HABORU NEGATIV HATASAINAK
MERSEKLESE ERDEKEBEN

Kérd&ives felmérésiink soran az alabbi néhany kérdéssel arra kerestik a valaszokat, hogy az orosz-ukran
haborl negativ hatasait miként itélik meg, illetve azok mérséklése érdekében milyen intézkedéseket tartananak
hatékonynak a valaszadok. Ezek a reakciok részben altalanosak (Malatyinszki, 2009), részben a kivalté ok, azaz a
fegyveres konfliktus kdvetkezményei.

6/1. tablazat: A szervezet alkalmazkoddsa orosz-ukran haboru miatt kialakult helyzethez (%)
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Forras: A szerz6k sajat szerkesztése




A fenti 6/1. tablazat adatai azt mutatjak be, hogy a megkérdezettek miként vélekednek a haboru kirobbanasa
Ota jelentkezd, a gazdalkodo szervezeteket kdzvetlenll érinté hatasokrol. A kapott eredmények egyértelmien a
bizonytalansagot erésitik meg, hiszen a valaszadok 19,4%-a még nem is igazan tudja atlatni, illetve nincs tisztaban
a kialakult helyzettel, és a lehetséges veszteségekkel, igy mérni sem tudjak annak szervezetre kifejtett hatasat.
Tovabbi 22,7% vélasztotta az indokolas nélkili ,nem tudom” lehet8séget. igy a bizonytalanok arénya a teljes
mintaban 42,1%. Az egyes orszagokat megvizsgalva a magyar valaszadok kdzott a legmagasabb a bizonytalanok
aranya 45,7%), a cseh és szlovak szervezetek kozott kisebb és egymashoz hasonlé (atlagosan 34%).

A valaszolni tudok két valasz kozal valaszthattak. Azok a cégek, amelyeket nem érint a konfliktus a ,Nem
kell valtoztatni...” opciot jeldlték. Ide azok a szervezetek tartoznak, amelyeknek a harcok kirobbanasa és a
kdvetkezményes unids szankcidk eldtt sem volt orosz és/vagy ukran partnerik, illetve ellatasi lancaikat sem
érintették a valtozasok. Aranyuk a teljes mintaban 28%. Ugyanekkora a szlovak cégek kdz6tt is az igy valaszolok
gyakorisaga. Ez az adat magasabb, mint a szlovak CSOB bank és a Datank tigyndkség felmérésnek eredménye,
amely szerint a szlovakiai vallalatok 15%-a allitja azt, hogy még nem érezte meg a haboru negativ hatasat
(Molnar, 2022b). A cseh cégek 41,5%-a, a magyarok 23,6%-a vélekedett hasonléan.

Ezek az aranyok parhuzamba allithatok a féldrajzi viszonyokkal. A konfliktusban érintett Ukrajnaval szomszédos
Magyarorszag és Szlovakia cégei nagyobb aranyban allhatnak kézvetlen Uzleti kapcsolatban ukran Gzleti
partnerekkel, mint a k6zds hatar nélkuli Csehorszag. A magyar érintettség mértékét j6l mutatja, hogy
Magyarorszagon 2023-ban tébb mint dtven orosz tulajdonu céget jegyeztek be, z6mében zleti tanacsadd és
infokommunikacios mikrovallalkozasokat (Dezsd, 2023). A fegyveres konfliktus kezdete 6ta 6sszesen 133 olyan
cég alakult az orszagban, amelynek orosz tulajdonosa van (Cseke, 2023). Ugyanakkor a haboru el6tt kdzel
900 magyarorszagi illetéségl magan vagy jogi személy tulajdonossal vagy részvényessel rendelkez6 vallalkozas
mUkodott Ukrajnaban (MNK, 2022). A konfliktus 2022. februdri kirobbanasakor Szlovakiaban kortlbelul kétezer
ukran és ezer orosz tulajdonu cég mikodott (Molnar, 2022a).

Haa ,valtoztatnikell...” opciét valasztokra fokuszalunk, akkor a teljes mintaban aranyuk 25%, ami 3 szazalékponttal
kisebb a nem érintettek aranyanal. Ez a csdkkenés egyértelm(ien a cseh cégek valaszainak kdvetkezménye,
koézuluk ugyanis csak 18% jeldlte meg ezt a valaszt, ami nagyjabdl fele a valtoztatast nem tervezd cégek
41,5%-0s aranyanal. Szemben a cseh adatokkal Magyarorszagon 3, Szlovakiaban 6 szazalékponttal magasabb
a valtoztatasra kényszerild cégek aranya a nem valtoztatékénal. A szlovak adat ebben a kérdésben is jelentdsen
eltér a mar emlitett CSOB-Datank felmérés eredményétél, amely szerint a szlovék véllalkozasok tdbb mint a fele
valaszolta, hogy a haboru eddig kézepes vagy sulyos hatassal volt az Uzletmenetikre (Molnar, 2022b).




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

A kutatas kovetkezd kérdése a tervezett, lehetséges intézkedések korét mérte fel, amely révén a haboru negativ
hatasai mérsékelhetéek lehetnének (6/2. tablazat) A , Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran haboru
negativ hatdsainak mérséklése érdekében?” kérdésben felkinalt lehetséges intézkedések fontossagat otfoku
Likert-skalan valaszolhattak meg a kérdéiv kitdltéi (1 = egyaltalan nem értek egyet; 2 = inkabb nem értek egyet;
3 =semleges; 4 = inkabb egyetértek, 5 =teljesen egyetértek). Az 6t valasz pontszamainak atlaga 3, ezt nevezzik
a tovabbiakban elméleti atlagnak. A valaszokbdl szamitott atlagok orszagonkénti megoszlasat ismerteti a 6/2.
tablazat.

A teljes mintaban négy olyan intézkedés van, amelyet a valaszaddk az elméleti atlagnal fontosabbnak jeldltek:
» Szervezeti hatékonysag novelése (atlaga 3,15)
» Altalanos koltségesokkentés (atlaga 3,10)

» Kulcsemberek és tehetségek megtartasat el6seqité intézkedések (atlaga 3,02)

» Tobb figyelem az innovaciés lehetdségekre (atlaga 3,01)

Ennek alapjan elmondhato, hogy a szervezeti hatékonysag novelését tartjak a legtobben elsédleges feladatnak,
amiben a kulcsemberek megtartasa és az innovacio jatssza a fészerepet.

6/2. tablazat: Tervezett intézkedések atlaga az orosz-ukran haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében (%)

(Magyarazat: 1= Egyaltalan nem értek egyet, 2= Inkabb nem értek egyet; 3= semleges,; 4= Inkabb egyetértek, 5=Teljesen egyetértek)

Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran Osszesen

haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében? Atlag N
1. Nem szlikséges semmit tenni 2,76 | 294 | 2,33 | 899 | 2,27 | 165 | 2,42 | 1358
2. | Uj beszerzési alternativak keresése 300 | 292 | 2,43 | 901 | 290 | 164 | 2,63 | 1357
3. | Beszallitoi halézat megerdsitése 309 | 293 | 2,69 | 899 | 294 | 162 | 2,80 | 1354
4. | Hazai drualapok, dnellatas biztositasa 276 | 292 | 2,52 | 895 | 2,74 | 164 | 2,60 | 1351
5. | Export regisztracio fenntartasa 247 | 291 | 2,13 | 896 | 1,99 | 164 | 2,18 | 1351
6. | Uj piacokra torténd belépés 274 | 291 | 2,45 | 901 | 2,57 | 164 | 2,53 | 1356
7. | Szervezeti hatékonysag névelése 332 | 290 | 3,06 | 898 | 3,32 | 163 | 3,15 | 1351
8. | Ellatasi lanc atszervezése 269 | 293 | 236 | 900 | 2,68 | 161 | 2,47 | 1354

9. | Erésebb automatizacid, Uj technoldgiak bevezetése 275 | 292 | 2,53 | 896 | 2,48 | 163 | 2,57 | 1351

10. | Rugalmasabb szerzédések alkalmazasa 274 | 292 | 2,60 | 904 | 2,70 | 164 | 2,64 | 1360

11. | Cybersecurity (kiberbiztonsag) javitasa 296 | 291 | 263 | 897 | 2,67 | 164 | 2,70 | 1352

Bizonytalansag miatt ndvelni a dolgozok mentalis se-

2. | . 295 | 292 | 2,68 | 899 | 2,75 | 163 | 2,75 | 1354
gitését

13. | Stratégia tdolgozéasa 2,46 | 290 | 2,68 | 896 | 3,05 | 162 | 2,67 | 1348

14. | Er6teljesebb/megujitott marketing tevékenység 2,89 | 292 | 262 | 901 | 285 | 163 | 2,71 | 1356

15. | Tobb figyelem az innovécids lehetéségekre 390 | 290 | 296 | 897 | 3,10 | 162 | 3,01 | 1349




Osszesen

Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran

habort negativ hatasainak mérséklése érdekében?

Atlag N
16. | Beruhdzasok atiitemezése illetve elhalasztasa 279 | 291 | 2,48 | 890 | 3,04 | 163 | 2,61 | 1344
8. A HR funklciék fejlesztése, erésitése, szakszer(iségé- 261 | 291 | 254 | 899 | 233 | 163 | 2553 | 1353
nek fokozasa
” ::iléczslfergziekk és tehetségek megtartasat el6seqitd 312 | 291 | 298 | 902 | 306 | 163 | 302 | 1356
20. | Komplex tudasmenedzsment programok inditasa 250 | 292 | 2,40 | 897 | 2,25 | 161 | 2,40 | 1350
21. | Foglalkoztatasi feltételek Ujragondoldsa 2,76 | 293 | 255 | 899 | 2,66 | 161 | 2,61 | 1353
22. | Képzési programok inditasa, erdsitése 271 | 287 | 261 | 894 | 2,29 | 163 | 2,60 | 1344
23. | Altalanos koltségcsokkentés 3,27 | 292 | 3,02 | 900 | 3,24 | 162 | 3,10 | 1354
24. | Belsé kommunikacio erésitése 314 | 290 | 2,93 | 899 | 298 | 162 | 2,98 | 1351
25. | Egyéb 0,79 | 160 | 0,70 | 399 | 0,47 | 68 | 0,70 | 627

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

Sajnos azonban a masodik helyen jeldlt altalanos kéltségcsdkkentés ezzel ellentétes hatasu, mivel megtakaritani
a béreken, a beruhazasokon és a fix koltségeken lehet leginkabb. Ezért is kérdéses, hogy valéjaban a modern
(fejlédést serkent®) vagy a régi (restriktiv) valsagkezelés érvényesil-e inkabb. Az egyes orszdgokat elemezve
ugyanezt a négy kérdést jeldlték legfontosabbnak a szlovak és a magyar cégek is. Némileg eltér a fontossagi
sorrend a csehorszagi valaszadok szerint. Itt az innovacido nem kerllt be a négy legfontosabb feladat kézé, a
helyét a belsé kommunikacioé foglalja el. A négy legkevésbé preferdlt valasz egyike a teljes mintaban a ,,Nem
szikséges semmit tenni”, amelyre a legmagasabb pontszamot a cseh cégek adtak.

A legfontosabb intézkedések kozott szerepel a kulcsemberek megtartasa, ami egy tipikusan modern vélasz, a
human eréforrds menedzsment jelentéségét emeli ki, amelyet nemcsak globalisan, de lokalisan is kezelni kell (Tésits
et al., 2008). A valaszadok ugy gondoljak, hogy a haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében leginkabb
a kulcsemberek megtartasara kellene dsszpontositani. A tablazatban nem szerepl6é adatok alapjan 22,2%-uk
szerint ez teljes mértékben jellemz8), masodsorban az altalanos koltségcsdkkentésre kell térekedni (21,7%) és
harmadsorban a szervezeti hatékonysagndvelést tartjak célravezetének (21,1%). A kulcsemberek megtartasanak
fontossaga abbdl is adodik, hogy Magyarorszagon évek 6ta munkaeréhidny van, ami folyamatosan csak
stlyosbodik, mint ahogy egy 2018-as tanulmanybdl is kidertl (Podr et al., 2018). Mindemelett az is jol lathato,
hogy a szervezetek jelent8s része a ,Health and safety” jegyében kiemelt figyelmet szentel a dolgozdok mentalis
segitésének (19,7%) is. A haboru negativ hatasainak kiklszobolése tekintetében legkomolyabb veszteséget az
Uzletitanacsadok igénybevétele szenvedte el, hiszen a valaszadok 37,2%-a nyilatkozott ugy, hogy e funkcid
igénybevétele nélkilozhetd leginkabb. Ez egybevag a régid KKV szerepl&inél egyébként is alacsony kilsés
tanacsadoi jelenléttel, mint ahogyan azt Gyéri és Czaké (2018) is megallapitjak egy korabbi tanulmanyukban.
A beszallitoi haldzat erdsitését, valamint esetlegesen Uj beszerzési alternativak keresését kordlbelll ugyanannyian
lattak egyértelmUien célravezetének (14,8% és 14,6%), mig az U] piacokra torténé belépést (16,3%), a stratégia
atdolgozasat (16,7%), az innovacioés lehetdségek figyelését (17,3%), valamint a belsé kommunikacio erésitését
(19,5%) ennél tdbben gondoljak kifejezetten eredményes megoldasnak.




A haboru negativ hatasainak kezelése érdekében alkalmazott HR-megoldasok esetében, kivéve a kulcsemberek
megtartasat, az altalanos vélekedés inkabb a kevésbé hatékonynak tartott vélemény felé tolddik.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a beérkezett valaszok alapjan nem lehet egyértelm( kovetkeztetést levonni
arra vonatkozdan, hogy a valaszaddk 6sszességében mit tartanak kiemelten hatékony, vagy kevésbé, illetve nem
hatékony megoldasnak. A kapott eredmények jellemzéen azt igazoljak vissza, hogy a gazdalkodo szervezetek
dontéen egyedi megoldasokkal igyekeznek kezelni a haborus helyzet miatt jelentkezé kedvez6tlen hatasokat, amit
a kérddiv ezen kérdéseire adott valaszok kozel azonos eredményei is aldtamasztanak. Az eredményeknek ezt a
szorédasat az is jelentdsen befolyasolja, hogy a valaszadok tébb mint egyharmada (35,5%) ugy vélekedett, hogy
a haboru kirobbanasa 6ta még nem telt annyi id6, hogy a jelentkezé hatasokat a kutatas idészakaban érdemben
mérni, és a m(ikddés soran érzékelni lehessen. E kérdéskor kapcsan tehat leginkabb az fogalmazhaté meg, hogy
szinte tapinthaté az a nagyfoku bizonytalansag, amit a gazdalkodo szervezetek atélnek a mindennapi miikédésik
soran, és prébaljak folyamatosan keresni azokat a lehetséges megoldasokat, amelyekkel a leghatékonyabban
probaljak kivédeni a haborus helyzet miatt jelentketd kedvezdtlen hatasokat. Ezek eredményességét pedig csak
majd az id6 fogja visszaigazolni, ha véget ér a haboru.
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7. SEGITO KORMANYZATI INTEZKEDESEK

(ZSIGMOND TIBOR - SZABO SZILVIA - BALAZS KLAUDIA)

,A hideghaboru utani vilagban a kultara egyszerre
megoszto és egyesitd erd. Az ideoldgialag elkilondild,
am kulturalisan egységes népek eqymasra talalnak.”

(Samuel P. Huntington)'®

7.1. KORMANYZATI INTEZKEDESEK

A haboru februdr 24-én tort ki, amikor Oroszorszag elinditotta a hadmUveletét. Az azéta eltelt id6szakban, mind
a Kormany, mind az EU szamos intézkedést hozott. Jelen fejezetben csak a magyar kormanyzati intézkedéseket
mutatjuk be. Itt szeretnénk felhivni az olvasé figyelmét arra, hogy az empirikus kutatas idészaka és a jogszabalyi
valtozasok id6szaka nincs atfedésben egymassal, azaz a kutatas adatfelvétele el6bb lezarult, minthogy a lentebb
ismertetett jogszabalyok hatalyba léptek volna. A Kormany még a haboru elsd napjan két rendeletet adott
ki, amelyek a kovetkez6k voltak: 149/2022. (IV. 14.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet ideje alatt szomszédos
orszagban fennalld humanitarius katasztréfara tekintettel, az ideiglenes védelemre jogosultként elismert
személyek foglalkoztatasaval és juttatasaival kapcsolatos egyes szabalyokrél, valamint a menedékjogrol szolo
2007. évi LXXX. térvény végrehajtasarol széld 301/2007. (XI. 9.) Korm. rendelet médositasardl szolé 106/2022.
(1. 12.) Korm. rendelet moédositasarél és 1088/2022. (Il. 24.) Korm. hatarozat a Nemzetbiztonsagi Operativ
Torzsr6l. Az elsé rendelet alapjan az ukran menekilteket ideiglenes védelem illeti meg. A masodik rendelet
alapjan a Kormany feléllitjia a Nemzetbiztonsagi Operativ Torzset, amelynek a feladata Magyarorszag békéjének
a meg@rzése és ennek érdekében a kulénbdzé aktorok (pl. minisztériumok) munkajanak az 6sszehangolasa.

A haboru kévetkeztében szamos ukran kényszerdlt arra, hogy elhagyja a hazajat. Az Adat.one (2022) portal cikke
alapjan julius 7-ig 8 792 763 ukran menekllt hagyta el az orszagat. Magyarorszagra 905 104 személy érkezett,
de kozuluk csak 26 199-en kaptak menedéket, mivel a menekiltek donté tébbsége tovabb is utazott. A kormany
a Magyarorszagra érkezd ukran menekiltek munkavallalasanak tdmogatasat az alabbi rendelettel szabalyozza:
96/2022. (lll. 10.) Korm. rendelet az Ukrajna terlletérdl érkezett, ukran allampolgarsaggal rendelkezd személyek
munkavallalasanak tdmogatasarol. A kormany még harom rendeletet alkotott, amivel az ukran allampolgarok hazai
foglalkoztatasat szabalyozza, ezek a kovetkezdk: a 173/2022. (IV. 29.) Korm. rendelet az ukran allampolgarsaggal
rendelkezd személyek egyes koltségvetési szerveknél valéd foglalkoztatasanak tamogatasarol; a 172/2022. (IV. 29.)
Korm. rendelet az ukran allampolgarsaggal rendelkezé személyek foglalkoztatasanak tdmogatésarol; 121/2022.
(Ill. 28.) Korm. rendelet az Ukrajnabol menekilt egészségigyi dolgozdk magyarorszagi foglalkoztatasanak
veszélyhelyzeti szabalyairol. Mindegyik rendelet célja, hogy tdmogassa azokat a szervezeteket, amelyek ukran
menekulteket alkalmaznak.

Magyarorszag Kormanya majus 25-én hirdette ki a veszélyhelyzetet (180/2022. (V. 24.) Korm. rendelet az
Ukrajna terlletén fenndlléd fegyveres konfliktusra, illetve humanitarius katasztrofara tekintettel, valamint ezek
magyarorszagi kbvetkezményeinek az elharitasa érdekében veszélyhelyzet kihirdetésérél és egyes veszélyhelyzeti
szabdlyokrol). Ennek értelmében a miniszterelndk a felel&s azért, hogy a haboru kévetkezményeit elharitsa.
A vészhelyzet kihirdetését kdvet6en a kormany 2022 julius 21-ig négy kormanyrendeletet alkotott. Az elsé
kormanyrendelettel a kormany az allamhaztartas szabalyozasat médositotta (224/2022. (VI. 22.) Korm. rendelet

10 Samuel P. Huntington (1927-2008) nemzetkozileg ismert harvardi professzor.




egyes allamhaztartasi szabalyoknak a veszélyhelyzet ideje alatt torténé eltéré alkalmazasarol, valamint egyes
kormanyrendeletek modositasarél). A masodik rendelet alapjan a kormany gazdasagi tarsasagokat a magyar
allam felUgyelete ald vonhatja (230/2022. (VI. 28.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet soran teendd intézkedések
keretében gazdalkodé szervezetek miikddésének a magyar allam fellgyelete ala vonasarol). A harmadik
rendelettel a kormany megalkotja a hatarvadasz jogviszonyt (244/2022. (VII. 8.) Korm. rendelet az altalanos
renddrségi feladatok ellatasara létrehozott szerv allomanyaba tartozéd szerzédéses hatarvadaszokra vonatkozéd
szabalyokrol). A negyedik rendelettel a kormany a magyarorszagi ukran menekdiltek tarsadalombiztositasi
ellatdsanak szabalyozasat egyszerdsiti (246/2022. (VII. 8.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet alatt az ukran
allampolgarok egyes tarsadalombiztositasi ellatasainak egyszer(sitésérdl).

A kormany a koltségvetési egyensuly meg@rzése érdekében szamos intézkedést hozott. Ezek kozil ismertetjiuk
azokat, amelyeket legfontosabbnak tartunk. A kormany gazdasag atalakitasa érdekében alkotta meg a 2022. évi
XIlI. térvényt , A kisaddzo vallalkozok tételes adojarol”, aminek értelmében drasztikusan sz(kul azon vallalkozasok
kore, amelyek a KATA-t (kisaddzod vallalkozok tételes addja) valaszthatjak. A koltségvetés stabilitasa érdekében
a kormany a cégekre extraprofit adot vet ki (197/2022. (VI. 4.) Korm. rendelet az extraprofit adékrol). Ezek
mellett a kormany megvaltoztatja a rezsicsdkkentés szabalyozasat is. Ennek értelmében, azon maganszemélyek,
akik az atlagnal tobbet fogyasztanak, az atlag feletti részre piaci arat kell fizetnitik (259/2022. (VII. 21.) Korm.
rendelet egyes egyetemes szolgaltatasi arszabasok meghatarozasardl). Szintén jelent6s valtoztatas, hogy
a kormany korlatozta azok korét, akik rogzitett 480 forint/liter arfolyamon véasarolhatnak 95-6s benzint és
gazolajat (278/2022 (VII. 30.) Korm. rendelete a hatdsagi Uzemanyagarral kapcsolatos egyes kormanyrendeletek
modositasarol).

7.2. EMPIRIKUS KUTATASI TAPASZTALATOK

A 7. fejezet tovabbi részében az empirikus kutatas eredményeit mutatjuk be az olvasd szamara. A kérdéivben
megkérdeztlk a szervezeteket, hogy milyen javaslatokat fogalmaznanak meg a kormany szamara, amelyek
bevezetésével csokkenthetd lenne a haborl gazdasagi hatasa. A 7/1. tablazat alapjan a szerveztek szamara
a legfontosabb az lenne, hogy a kormanyok a rezsi-, energia-, Uzemanyagkoltségeket tdmogassak, példaul
energiaar-szabalyozassal/mérsékléssel, vagy akar beszerzési tamogatas formajaban. Ezzel kapcsolatban
Magyarorszag esetében megemlitheté az Gzemanyag arstop, amit a kormany cégek szamara eltorolt (278/2022
(VII. 30.) Korm. rendelete a hatésagi (zemanyagarral kapcsolatos egyes kormanyrendeletek médositasarol).
Tovabba sokan jeldlték, hogy szivesen fogadnak ha csdkkennének a jarulékok és az addk, valamint kedvezébb
adojogszabalyokat vezetnének be. Emellett tdbben jel6lték, hogy orilnének ha a foglalkoztatds tdmogatasara,
foglalkoztatasi terhek csokkentésére, valamint a bértdmogatasok, bérrendezések és juttatasok emelésére
dsszpontositananak az egyes kormanyok. Tovabbi tdamogatasi formakat pl. allami vissza nem téritendd
tdmogatasokat, kdzvetlen pénzigyi/koltségvetési tamogatasokat is szivesen fogadnanak. Egyesek szerint a
beruhazasi, infrastruktura fejlesztési tamogatasok, vagy az energiahatékonysagot tdmogatd (pl. megujuld
energiak, fltéskorszer(sités) intézkedések is hasznosak lennének. A szervezetek szamara tovabbi fontos
szempont, hogy olcso hitelhez juthassanak.




7/1. tablazat: Javaslatok orszagok szerint — gyakorisagok

cz HU SK Osszesen
. Rezs[—, ent'erg|a:, u,zemanyagtkoljtsleg’ tamog?tasa, energiaar- 35 57 31 173
szabalyozas/mérséklés, beszerzési tamogatas
2. | Adokedvezmények, add- és afacsokkentés, kedvezébb addszabalyok 13 67 9 89
Foglalkoztatas tdmogatasa, foglalkoztatasi terhek csokkentése,
CR s ) L . 4 52 4 60
bértamogatas, bérrendezés/emelés, juttatasok
4 Anyagi forrasok biztositasa, allami vissza nem téritend6 tamogatas, 16 3 10 58
" | kozvetlen pénziigyi/koltségvetési tamogatas
5 Beruhazasi, infrastruktura fejlesztési tamogatasok, energiahatékonysag 5 34 3 39
" | (mint megUjulé energiék, fltéskorszer(isités)
Kamattamogatasok, kedvezé kamatozasu ill. kamatmentes hitelek,
6. ) , 3 17 1 21
kamatok csokkentése
7. | Péalyazati lehet6ségek, palydzati tamogatasok 1 18 0 19
8. | Munkaer6 megtartasaval és képzésével 6sszefliggd tdmogatasok 2 11 1 14
KKV-k, kis-és mikrovallalkozésok, kezdd vallalkozok tamogatasa,
9 |, 2 5 5 12
védelme
10. | Eszkdzbeszerzések tdmogatésa 0 9 2 11
EU-s forrasok, tdmogatasok, palyazatok, jobb egyiittmdkddés
11. 0 9 0 9
az EU-val
12. | Agrarium, hazai termékek erdsitése 2 4 2 8
13. | K+F, innovacio dsztonzése, tamogatasa 0 5 3 8
" Kilféldi munkavallalék munkabaallitasaval kapcsolatos : 7 0 8
" | adminisztraciod csokkentése, gyorsitasa
5 Alap- és nyersanyagok konnyebb/kedvezébb ard beszerzése, 3 4 : 8
" | aremelkedés megallitasa, artamogatas/kompenzacio
6 Menekiiltek, kiilféldi munkavallalék foglalkoztatasaval kapcsolatos 3 5 0 g
" | tdmogatéasok
17. | Arfolyamstabilitas biztositasa 2 3 0 5
18. | Inflacio visszaszoritasa, mérséklése 0 4 0 4
19. | Uj nyersanyag forrasok, beszerzési csatornak kiépitése 1 2 0 3
20. | Kiilfoldi piacra 1épés segitése, Uj piaci lehetéségek 0 3 0 3
21. | A haborU befejezése, a békekotés elGsegitése 0 2 0 2
22. | Egyéb tamogatas/észrevétel, javaslat 28 53 21 102
23. | Nincs szlikségiink (tovabbi) tdmogatasra /nem érint minket a haboru 34 30 2 66
Osszesen 152 433 95 680

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése




A 7/1. téblazat alapjan a legkevesebben ,,a haborlu befejezése, a békekotés eléseqgitése”; ,kulféldi piacra 1épés
segitése, Uj piaci lehetéségek”; ,Uj nyersanyag forrasok, beszerzési csatornak kiépitése”, az ,arfolyamstabilitas
biztositasa” az ,inflacio visszaszoritasa” lehetdséget jelolték. A jelenlegi politikai helyzet nem teszi lehetévé a
.gyors béke” kialakitasat. A fentiek alapjan a legtébb szervezet jelenleg nem tervezi, hogy kulféldi piacokra
lépne, még tdmogatas segitségével sem. Emellett elégedettek a jelenlegi nyersanyag forrasaikkal és a beszerzési
csatornaikkal. Nem meglepd, hogy az arfolyam Szlovakia esetében nem meghatarozé. Csehorszag esetében bar
nétt a cseh korona — Euré arfolyama, azonban a valtozas mértéke elhanyagolhatd. Megvizsgalva a hosszabb
idétavot elmondhato, hogy a Covid-19 jarvany elsd hullama jobban megviselte, mint a jelenlegi haboru — bar
az el6bbi hatasa sem volt sokk jellegl és mértéke szintén elhanyagolhaténak tekintheté (Google, 2024). Ezzel
szemben az EUR — HUF arfolyam rendkivil szélséséges kilengéseket mutat (2023 elején még 400 feletti érték
volt, mig az év folyaman 370-es szintre is mérsékl&dott). Bar jelenleg (2024 elsé harmadaban) ismét kedvezGtlen
emelkedésnek indult az arfolyam, az adatok gy(jtése soran még csokkend tendencia volt megfigyelhetd az
arfolyam esetében (Portfoli¢, 2024). Az inflacié pedig mindharom orszagban csdkkend tendenciat mutatott, igy
ezért nem érezhették fontosnak, hogy a kormanyok ezzel kapcsolatos intézkedéseket hozzanak.

7/2. tablazat: Javaslatok szervezeti méret szerint

KKV

Rezsi-, energia-, lizemanyagtkéltség tdmogatasa,
energiaar-szabalyozas/mérséklés, beszerzési tamogatas

Nagy cég

Rezsi-, energia-, lizemanyagkéltség tdmogatasa,
energiaar-szabalyozas/mérséklés, beszerzési tamogatas

Addkedvezmények, ado- és afacsokkentés, kedvezébb
adoszabalyok

Addkedvezmények, ado- és afacsokkentés, kedvezébb
adoszabalyok

Foglalkoztatas tdmogatasa, foglalkoztatasi terhek csokken-
tése, bértamogatas, bérrendezés/emelés, juttatasok

Foglalkoztatas tdmogatasa, foglalkoztatasi terhek csdkken-
tése, bértamogatas, bérrendezés/emelés, juttatasok

Anyagi forrésok biztositasa, allami vissza nem téritend6
tamogatas, kdzvetlen pénzligyi/koltségvetési tdmogatas

Anyagi forrasok biztositasa, allami vissza nem téritendé
tamogatas, kdzvetlen pénzligyi/kéltségvetési tdmogatas

Beruhdzasi, infrastruktira fejlesztési tdmogatasok, energia-
hatékonysag (mint meguijulé energidk,fiitéskorszerdsités)

Beruhdzasi, infrastruktira fejlesztési tdmogatasok, energia-
hatékonysag (mint megujulé energidk, flitéskorszer(sités)

Pélyazati lehet6ségek, palyazati tAmogatasok

Munkaeré megtartasaval és képzésével dsszefiiggé tamo-
gatasok

Kamattamogatasok, kedvezé kamatozasu ill. kamatmentes
hitelek, kamatok csokkentése

Kamattamogatasok, kedvezé kamatozasu ill. kamatmentes
hitelek, kamatok csokkentése

KKV-k, kis-és mikrovallalkozasok, kezdd vallalkozdk tamo-
gatasa, védelme

EU-s forrdsok, tdmogatasok, palyazatok, jobb egytittmiko-
dés az EU-val

Osszeségében elmondhatd, hogy a szerveztek altal kért kormanyzati tamogatasok bizonyos kére részlegesen
megvaldsult pl. forint leértékelédésének lassitasa (de a forint gyengulését nem sikerllt megallitani), Eurd
bevezetése helyett Eurd és Dollar alapu addbefizetés lehetésége, a munkavallaldi mobilitas novelését figyelembe
véve az ukran menekulltek munkavallalasanak a megkonnyitése. Jelent8ds része viszont nem valdsult meg pl. a
kormany nem csokkentette az AFA-t, a szervezetek szamara nem mérsékelte az energia arakat, illetve célzott
szektordlis tamogatasok sem jelentek meg. Ha a jov6ben a kormany a jogszabdly alkotas soran bevezetné a
cégek altal szorgalmazott valtoztatasokat, akkor érdemes lenne arra nézve is kutatast végezni, hogy ezek kozul,
melyek azok, amelyek legeredményesebben tudnak hozzajarulni a szervezetek likviditasanak a noveléséhez,
illetve ezek az intézkedések mennyire tekinthetéek hatékonynak.




7.3. SZAKIRODALMI FORRASOK A 7. FEJEZETHEZ

1.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

96/2022. (lll. 10.) Korm. rendelet az Ukrajna terlletérél érkezett, ukran allampolgérsaggal rendelkezd személyek munkavallalasa-
nak tdmogatasardl. https:/net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200096.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. julius 21.)

149/2022. (IV. 14.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet ideje alatt szomszédos orszagban fennalld humanitarius katasztrofara tekin-
tettel, az ideiglenes védelemre jogosultként elismert személyek foglalkoztatasaval és juttatasaival kapcsolatos egyes szabalyokrdl,
valamint a menedékjogroél sz616 2007. évi LXXX. torvény végrehajtasarol szolo 301/2007. (XI. 9.) Korm. rendelet modositasarél szo-
16 106/2022. (lll. 12.) Korm. rendelet médositasarél. https:/net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200149.KOR&dbnum=1 (Letdltve:
2022. julius 21.)

172/2022. (IV. 29.) Korm. rendelet az ukran allampolgarsaggal rendelkezé személyek foglalkoztatasdnak tamogatasarol. https://
net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200172.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. julius 21.)

173/2022. (IV. 29.) Korm. rendelet az ukran allampolgarsaggal rendelkezé személyek egyes kéltségvetési szerveknél valé foglalkoz-
tatdsanak tdmogatasardl. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200173.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. julius. 21.)

180/2022. (V. 24.) Korm. rendelet az Ukrajna tertletén fennallé fegyveres konfliktusra, illetve humanitarius katasztréfara tekintet-
tel, valamint ezek magyarorszagi kovetkezményeinek az elharitdsa érdekében veszélyhelyzet kihirdetésérdl és egyes veszélyhelyzeti
szabalyokrdl. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200180.KOR&dbnum=1 (Letéltve: 2022. augusztus 08.)

197/2022. (VI. 4.) Korm. rendelet az extraprofit adékrol. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200197.KOR&dbnum=1
(Letoltve: 2022. augusztus 08.)

224/2022. (V1. 22.) Korm. rendelet egyes allamhaztartasi szabalyoknak a veszélyhelyzet ideje alatt torténd eltérd alkalmazasardl,
valamint egyes kormanyrendeletek maodositasarol. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200224.KOR&dbnum=1 (Letdltve:
2022. augusztus 08.)

230/2022. (VI. 28.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet soran teendd intézkedések keretében gazdalkodoé szervezetek miikodésének
a magyar allam felgyelete ala vonasardél. https:/net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200230.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. au-
gusztus 08.)

244/2022. (VII. 8.) Korm. rendelet az 4ltalanos rendérségi feladatok ellatasara létrehozott szerv dllomanyaba tartozd szerzédéses
hatarvadaszokra vonatkozé szabalyokrol. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200244.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. au-
gusztus 08.)

246/2022. (VII. 8.) Korm. rendeleta veszélyhelyzet alatt az ukran allampolgarok egyes tarsadalombiztositasi elldtasainak egyszer(-
sitésérél. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A2200246.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. augusztus 08.)

259/2022. (VII. 21.) Korm. rendelet egyes egyetemes szolgaltatasi arszabasok meghatarozasarél. https://net.jogtar.hu/jogszabaly?-
docid=A2200259.KOR&dbnum=1 (Letdltve: 2022. augusztus 08.)

278/2022 (VII. 30.) Korm. rendelete a hatésagi Gzemanyagarral kapcsolatos egyes kormanyrendeletek modositasarol. https:/ma-
gyarkozlony.hu/dokumentumok/c597140eb84c0637278b04c26a70c4fc3f02264a/megtekintes (Letdltve: 2022. augusztus 08.)

1088/2022. (II. 24.) Korm. hatarozat a Nemzetbiztonsagi Operativ Torzsrél. https:/net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A22H1088.
KOR&dbnum=1 (Let6ltve: 2022. augusztus 08.)

2022. évi XIII. torvény , A kisaddzo vallalkozok tételes addjardl”. https://magyarkozlony.hu/dokumentumok/b0cf1960500113f7be
79141585b6114944b080ac/megtekintes (Letdltve: 2022. augusztus 08.)

Adat.one (2022): Ukran menekdltek szama Eurépaban Adat.one, https://hu.adat.one/ukran-menekultek-szama-europaban utolsé
letoltés: 2022. julius 21.

Google. (2024): Eur6—Cseh korona. https://www.google.com/finance/quote/EUR-CZK?sa=X&ved=2ahUKEwiRIoPprPGEAxV8gPO
HHfuSBgEQmY0JegQIBxAv&window=5Y (Letdltve: 2024. marcius 13.)

Huntington, P.S. (1998). A civilizacidk dsszecsapasa és a vilagrend atalakulasa. Budapest: Eurépa Kényvkiado.

Portfolio (2024). Euro arfolyam (EUR/HUF). https://www.portfolio.hu/arfolyam/EURHUF/EUR-HUF%20Spot (Letbltve: 2024. mar-
cius 13.)
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8. VALTOZASOK ES A JOVO

(SERES HUSZARIK ERIKA - SZABO-SZENTGROTI GABOR -
TOTH ARNOLD - HAJMASI KITTI)

LA rémalom, amit Oroszorszag raszabaditott Ukrajnara, még nem ért véget, igy nem tudhatjuk,
mi lesz a vége. Amit tudunk, az az, hogy barmilyen véqget is ér, kicsiben és nagyban at fogja
formaini a vilagot, amelyben mindannyian éliink. Nincs visszaut a korabbi status quo-hoz”.

Ingrid Wuerth Brunk—Monica Hakimi (2022:697)

8.1. VALTOZASOK

Kutatasunk adatai alapjan az orosz-ukran haborus helyzet altal okozott gazdasagi és politikai bizonytalansag
komoly aggodalmakat valt ki a vallalatok és szervezetek korében, a valaszadok jelentds tobbsége egyetértett
azzal, hogy az energia, (zemanyag és az alapvet6 élelmiszerek aranak emelkedése negativan befolyasoljak az
Uzleti tevékenységet és az ellatasi lancokat. A harom vizsgalt orszag koézil kiléndsen Szlovakiaban volt magas
az ezzel egyetért6k aranya (atlag 4,31), de a Cseh Koztarsasagban és Magyarorszagon is hasonléan magas
(4,09 illetve 4,08) atlagpontszamok szllettek. A gazdasagi kilatasok romlasa és a vasarléerd gyengulése szintén
fontos kockazati tényez6, kuldndsen Szlovakiaban (atlag 4,10), miszerint a bizonytalan gazdasagi helyzet negativ
hatassal lehet a fogyasztasi hajlanddsagra, és ezzel 6sszefliggésben a beruhazasi és befektetési dontésekre.
A haborus helyzet hatdsa az inputok széles korére (pl. alapanyagok, termelési koltségek) egyarant figyelmet
érdemel, kiléndsen Magyarorszagon és Szlovakidban (3,89 és 3,95 atlagokkal). A megkérdezettek jelent8s
aranya egyetértett azzal (3,79-es atlagpontszam), hogy az ukrajnai haboru jelentésen korlatozta az energia-,
fém- vagy élelmiszer-ellatast, és tovabb fokozta az arfesziltséget, ami azt jelzi, hogy a valaszaddk aggddnak
az ellatasi zavarok és az aremelkedések miatt. Az ellatasi lancok instabilitasa, megnehezitheti a termelést és
a makodést, a tobbletkdltségek miatt keletkezd arndveld hatas folyamatosan atgydirlzik a fogyasztoi arakba.
A nemzetkdzi kereskedelemtdl valé fliggéség és az ellatasi kudarcok szintén komoly aggodalmakat ébresztenek,
amelyeket az atlagértékek tukréznek (SK 3,89; HU 3,79; CZ 3,65). A hdboru negativ gazdasagi hatésai az orosz
és ukran importra (féképp gaz, olaj, gabona) vonatkozéan minden vizsgalt orszagban érezhetéek, de leginkabb
Szlovakiaban, ahol az egyetértdk atlagpontszama elérte a 4,04-et. Magyarorszagon enyhébb mértékben érezték
ezeket a hatasokat, hiszen az egyetérték atlagpontszama 3,64 volt. A jov6beli fejlédési forgatokdnyvekkel
kapcsolatban, melyek magasabb inflaciot és gyengébb gazdasagi névekedést vetitenek elére, szintén hasonlé a

helyzet: Szlovakia valaszaddi latnak nagyobb esélyt erre (3,93), a tébbi orszag valaszaddéi kérében is elég magas
az atlag, jelezve a pesszimista kilatasokat. A munkaeréhiany problémajanak megoldasa ukran menekdltek
beintegralasaval a munkaer6piacra a legkevésbé Magyarorszagon értettek egyet (atlag 2,68), mig a Cseh
Koztarsasagban és Szlovakiaban inkabb semleges értékeket kapott (3,02 és 2,86). Ebbdl arra kdvetkeztethetiink,
hogy a magyar valaszaddk szkeptikusabbak e megoldas hatékonysagaval kapcsolatban, tovabbi megoldasokra
van szikség a munkaeréhiany kezelésére.




Osszességében a valaszadok altalanosan egyetértettek azzal, hogy az energia- és élelmiszerarak emelkedése,
a munkaeréhiany, a haborl gazdasagi hatasai, a jOv8beli gazdasagi kilatasok romlasa, és az ellatasi lancokra
gyakorolt nyomas negativan befolyasoljak a gazdasagi tevékenységet, és altalanosan pesszimista képet festenek
a jovovel kapcsolatban. Az eredmények alapjan mindezek kiemelt figyelmet igényl§ tertletek a déntéshozdk
szamara; a vallalatoknak szikséguk van a rugalmas és hatékony valsagkezelési stratégidkra a fenyeget6 kockazatok
kezelésére, hogy sikeresen megkuzdjenek a valtozé kortlményekkel és fenntartsak mikodéképességiiket a
bizonytalan id6kben.

8/1. tablazat: Jellegzetes valtozasok atlaga a vizsgalt orszagokban
(Magyarazat: 1= Egyaltalan nem értek egyet, 2= Inkabb nem értek egyet; 3= semleges,; 4= Inkabb egyetértek, 5=Teljesen egyetértek)

cz HU SK Osszesen

Atlag N Atlag N Atlag N Atlag N

Az energia-, lizemanyag- és alapvetd élelmiszerek
aranak folyamatos emelkedése negativan érinti az
lizleti egységek és az ellatasi lancukhoz tartozo
szervezetek/vallalatok tevékenységét

409 | 293 | 408 | 692 | 4,31 159 | 411 | 1144

A folyamatosan fennallé munkaerdhiany megoldasa
2. | az ukrajnai menekiiltek és szakért6k magyar mun- | 3,02 | 293 | 2,68 | 669 | 2,86 | 158 | 2,80 | 1120
kaer6piaci integracioja

A haboru negativ hatasat a vallalkozasok elsésor-
ban az Oroszorszaghol és Ukrajnabdl érkez fébb
aruk (gaz, olaj, gabona) szallitasi kérének valtoza-
san keresztul érzik

382 | 292 | 364 | 678 | 4,04 | 157 | 3,75 | 127

A ma elérhetd lehetséges jovébeli fejlédés forgato-
4. | kényvei magasabb inflacioval és gyengébb gazda- | 3,68 | 291 | 3,71 | 672 | 393 | 156 | 3,73 | 1119
sagi novekedéssel szamolnak

Az ukrajnai haboru jelentésen korlatozta az ener-
5. | gia-, fém- vagy élelmiszer-ellatast. A habort tovabb | 3,76 | 293 | 3,76 | 676 | 4,03 157 3,79 | 1126
fokozta az arfesziltséget

A haborus helyzet az inputok széles kérét érinti.
6. | Emiatt nyomas nehezedik a termel&i arrésekre, és 374 | 291 | 389 | 672 | 395 | 157 | 3,86 | 1120
ez fokozatosan atcsapddik a fogyasztdi arakba

A gazdasagnak a nemzetkézi kereskedelemtdl valo
nagymérték fiiggése, valamint a termelés egyes
alapvetd dsszetevdinek ellatasanak kudarca tobb
iparagat is negativan érint

365 | 292 | 3,79 | 670 | 3,89 | 157 | 3,77 | 1119

A romlé gazdasagi kilatasok és a vasarléerd gyen-
glilése ranyomja a bélyegét a gazdasag teljesitmé-
8. | nyére. A nagy bizonytalansag ismét megnyilvanulhat | 3,79 | 291 | 3,90 | 669 | 4,10 | 157 | 3,90 | 1117
a befektetési tervek elhalasztasaban, és hozzajarul-
hat az vatos fogyasztéi magatartashoz is




8.2. JOVO

A vilag az elmult években szamos elére nem lathaté kihivassal szembesult, amelyek jelent6s hatassal voltak a
tarsadalmi és gazdasagi strukturakra. Kulonésen a COVID-19 vilagjarvany és a geopolitikai fesziltségek, mint
példaul a haboruk és katonai konfliktusok kihivasok elé allitottak a nemzeteket, ezaltal a vallalatokat és a civil
tarsadalmat is. Ennek a fejezetnek a célja, hogy a kilsé hatasok, hogyan hatottak és varhatdan hogyan fognak
hatni a vallalati m(koddés kuldnb6dzé aspektusaira. A 8/2. tablazat mutatja a valaszadok nézeteit és azokat a
kulcsfontossagu terlleteket, amelyekre a jovébeli dontéshozatali folyamatokban fokozott figyelmet kell forditani.

8/2. tablazat: Jellegzetes/atlagos j6vébeli hatasok és valtozasok
Magyarazat: 1= Egyaltalan nem értek egyet; 2= Inkdbb nem értek egyet,; 3= semleges, 4= Inkabb egyetértek, 5=Teljesen egyetértek

Ccz HU SK Osszesen

Atlag N Atlag N Atlag N Atlag N

A jérvény és a haborU kapcsén a magyar tarsada-
lomnak le kell vonnia a tanulsagot, mikdzben kulcs-
1. | fontossagl Magyarorszag gazdasdgi ellenalldsanak | 3,97 | 293 | 3,75 | 640 | 394 | 155 | 3,84 | 1088
javitasa a varatlan, ill. a varhaté (pl. éghajlati) kiilsé
hatasokkal szemben

A jarvany egyebek mellett az egészségligy, az okta-
2. | ts és a kozszféra akut megerdsitésének és korsze- | 3,90 | 293 | 4,20 | 653 | 4,21 156 | 4,12 | 1102
rdsitésének sziikségességére is ramutatott

A jarvany és a haborus helyzet kdvetkeztében egy
3. | Ujfajta energiastratégia kialakitasanak kell el6térbe | 3,89 | 292 | 4,04 | 650 | 4,04 153 | 4,00 | 1095
kertilnie

A jarvéany és a haborus helyzet kovetkeztében kiala-
kult bizonytalan gazdasagi kdrnyezet még inkabb
4. | megneheziti a KKV-szektor versenyképességének 349 | 293 | 3,87 | 650 | 3,77 155 | 3,75 | 1098
meg6rzését, ill. ndvekedését a multinacionalis cé-
gekhez képest

Az otthoni munkavégzés népszer(isége a romlo
5. | energia- és inflacios helyzet, valamint a névekvé 294 | 293 | 2,78 | 654 | 3,02 | 155 | 2,85 | 1102
haztartasi kiadasok miatt csokken

A megkérdezett valaszaddk leginkabb Ugy gondolték, hogy a pandémia felhivta a figyelmet arra, hogy az
egészséglgy, az oktatas és kodzszolgaltatas mindségét javitani kell. A COVID-19 jarvany id6szakaban az
egészséglgyi intézmények, kérhazak dolgozéi és kapacitasai jelentésen leterheltek voltak. Sok esetben nem
tudtak eleget tenni az ellatassal kapcsolatos alapvet6 feladataiknak sem. A jarvany kihivas elé allitotta az oktatast
is, ugyanis a kijarasi korlatozasok miatt nem volt lehet8ség az érak személyes megtartasara. A problémat
azonban igyekeztek orvosolni az online platformok hasznalatanak bevezetésével. Az elektronikus jelenlét egyes
kdzszolgaltatasok esetében is eredményre vezetett.

Tekintettel a jarvany eltér6é okaira, a habord mas valaszintézkedéseket valtott ki a cégekbdl, mint korabban a
COVID-19 (Dajnoki et al., 2023). A valaszadok fontosnak tartottdk azt is, hogy egy Uj tipusu energiastratégia
megoldast jelenthet azon problémakra, melyekre a haboru is felhivta a figyelmet. A haborus konfliktus
kovetkeztében az energiadrak megndvekedtek, a beszerzési forrasok korlatozotta valtak, az alapanyagarakat érinté
inflaciés nyomas tovabb terhelte a lakossagot és a vallalkozasokat. A kialakult probléma megoldasi lehetdségeit




a kormanyok igyekeztek megtalalni, az alternativ médozatok irdnyaba kezdték kiépiteni stratégidjukat. Az
eredmények azt jelzik, hogy mig a pandémia okozta valsagot a human eréforras fenyegetettsége (Téth, Szabd,
et al., 2021; Téth, Kalman, et al., 2021), a haborus valsagot az ellatasi lancok megszakadasa okozza elsésorban.

Az otthoni munkavégzés jelentéségét és népszerliségét a valaszaddk nem kérddjelezték meg. A magas inflacio, az
energiakoltségek megndvekedése nem eredményezte a home-office lehetéség iranti nyitottsag mérsékl6dését.
A pandémia id6szaka el6tt is lehetésége volt mar a dolgozéknak egyes agazatokban, hogy munkajukat tavolrol
végezzék. Ez az alternativa szinte elkerlilhetetlenné valt a lezarasok idején. A munkaltatok és a munkavallalok
is szamos tapasztalatot gyUjthettek ezen idészak alatt. Erzékelve a home office elényds tulajdonséagait, az a
kés6bbieken is bevalt megoldasi alternativa lett. Kutatasok kiemelték az otthoni munkavégzés rugalmassagat
és koltségtakarékossagi elényeit, ami a tdvmunkahoz valé hozzaallas megvaltozasahoz vezetett (Franken et al.,
2021). A technolégia folyamatos fejlédésével a tavmunka trendje a jov6ben varhatéan még inkabb terjedni fog.
A tavmunka irdnyaba térténé elmozdulas lehetdséget teremtett a vallalatok szamara arra is, hogy kilénbdzé
foldrajzi helyekrél alkalmazzanak tehetségeket, névelve ezzel a sokszinliséget és az innovaciét a csapatokon beldl
Emellett a tavmunkaval jarod, a munka és a maganélet egyensulyara valé fokozott 6sszpontositas bizonyitottan
javitja a munkavallalok altaldanos munkahelyi elégedettségét és termelékenységét (Konrad-Maerk, 2023).

8.3. SZAKIRODALMI FORRASOK A 8. FEJEZETHEZ
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9. VALASZADOK JELLEMZO0I

(LANCZ GABOR - SZELES BENCE)

,A haboru befejezésének leggyorsabb modja, ha elveszitjik”.

(George Orwell)"

A fejezet a kutatas kérd6ivére valaszold személyek egyéni jellemz8inek elemzését tartalmazza, a szervezetben
betdltdtt pozicid, a valaszadd neme és a szervezetnél eltdltétt idd, mint csoportositd tényezdk alapjan.

9.1. KITOLTO SZEMELYEK JELLEMZOI

A fejezetben a kérdbivet kitdlté személyek jellemz6i kerlinek bemutatasra a valaszadd szervezetben betdltott
pozicio, a valaszadé neme és a szolgalati id6 tekintetében.

vett részt a felmérésben. Ebben a tekinteteben a harom vizsgalt orszag tekintetében eltérések tapasztalhatdak,
ahogyan az 9/1-es tablazatbdl kiolvashatd. Mig Magyarorszag és Csehorszag tekintetében déntéen nem vezetd
beosztasu alkalmazottak toltottkék ki a kérdbivet, addig Szlovakia esetében déntéen a vallalatok tulajdonosai.

A 2022-ben csak Magyarorszagon készilt, a haboru hatasait szondazé felméréssel (Podr, 2022b) 6sszevetve, meg
kell allapitanunk, hogy a hasonlé 2022-es felmérés soran Magyarorszagon is dontéen tulajdonosok téltotték ki
a kérd6ivet (55%).

A szintén csak Magyarorszagon készilt a COVID-19 hatasait felméré kutatas (Podr et al., 2022b) soran, a
valaszadok tdbbsége (kdzel 34%) nem vezeté beosztasu alkalmazottként toltotte ki a kérdGivet, majd a
sokasagban a masodik legjellemzébb csoport a tulajdonosok voltak (29%).

Jelen kutatas tekintetében 6sszefliggés tapasztalhatd a hdrom orszag esetében a vallalati méret — 1asd: 2. fejezet
— és a kitolté beosztasa tekintetében, amennyiben azt lathatjuk, hogy a Csehorszag esetében az 50-249 f6s
szervezetek a legjellemz&bbek (20,7%), Magyarorszag esetében a 10-49 f8s tarsasagok a legjellemz8bb kitoltdk
(19%), Ezen orszagok tekintetében a nem vezetd beosztasu alkalmazottak toltottkék ki a kérdbivet. Azaz a
tulajdonosok vélhetéen idejukkel spérolva delegaltak a feladatot.

Szlovakia esetében a leginkabb jellemz8 vallalati méret alacsonyabb a masik két orszaghoz viszonyitva — az
1-9 f6s szervezetek a 42,4%-4at adjak a kitolt6knek Szlovakidban, ahogyan azt fentebb jeleztik, jellemzéen a
tulajdonosok toltotték ki a kérdbivet.

Megjegyzendd, hogy hazankban 97,8% a mikrovallalkozasok aranya — nincs, vagy minddssze 1-9 f6 koézotti a
foglalkoztatotti létszam —, mely alapjan a kitolté szervezetek nem képezik le a hazai létszam kategoria szerinti
vallalati strukturat.

A harom kozép-eurdpai orszag adatait Osszesitve, a kitolték 16,8%-a tulajdonosként toltotte ki a kérddivet,
23,2%-a vezetd poziciot tolt be a szervezetben, és 55,3% esetében alkalmazott toltotte ki a felmérést.

" George Orwell (1903-1950) angol regényird, iro, Ujsagird és kritikus.
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9/1. tablazat: Valaszado pozicidja

Pozicié cz HU SK Osszesen
Tulajdonos 10,6% 13,4% 46,0% 16,8%
Els6 szamu vezetd 1.2% 3,4% 11,0% 51%
Felsévezet6i testilet tagja 7,8% 5,3% 6,1% 6,0%
Kozépvezetd 18,1% 10,3% 11,7% 12,1%
Alkalmazott 52,9% 62,0% 23,3% 55,3%
Egyéb 3,4% 5,6% 1,8% 4,7%
Osszesen (100%) n= 293 887 163 1343

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

A kitolték nemére vonatkozé kérdésre 1336 f6 adott valaszt, melybdl 55% né és 40,5% férfi volt. A valaszadok
szervezeten bellli poziciéjanak orszagonkénti eltérése a nemek szerinti megoszlasban is megfigyelhetd.
Magyarorszag és Csehorszag esetében jellemz&en holgyek toltottkék ki a kérddivet, addig Szlovakia esetében
jellemz8&en urak.

9/2. tablazat: Valaszadd neme

A valaszad6 neme cz HU SK Osszesen
Férfi 45,9% 36,1% 54,7% 40,5%
NG 53,1% 57,6% 441% 55,0%
Egyéb 1,0% 0,6% 0,0% 0,6%
Nem tilinteti fel 0,0% 5,7% 1,2% 3,9%
Osszesen (100%) n= 292 883 161 1336

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

A kitolt6k szolgalati ideje a valaszold szervezetnél alapvetéen nem differencialt, kisebb eltérések mutatkoznak
csak Magyarorszag és Csehorszag esetében. A szlovak szervezetek valaszadéi némileg hosszabb szolgalati id6vel
rendelkeznek a masik két orszaghoz képest.

A harom orszag 6sszesitett adatai alapjan a legtébb kitolté (24,0%) 2-3 éve dolgozik az altala képviselt szerve-
zetnél, naluk a belépésik idején még tapasztalhatod volt a Covid-19 jarvanybdl valé kilabalassal jaré fellenddlés,
de a haboru negativ hatasa még nem volt érezhetd.

A valaszadok 19,4% kevesebb mint egy éve allnak alkalmazasban, igy 6k nem rendelkeznek azzal a személyes
tapasztalattal, hogy milyen volt a véllalatuk helyzete a haboru kirobbanasa vagy a pandémia el6tt. Igy a
valaszadok csaknem felének nincs atfogé tapasztalata az esetleges kirobbané valsaghelyzetkor szikségszerGen
és gyorsan felmerUl6 biztonsagi intézkedések kiépitése terén.
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Emellett, a harom orszag valaszadoéi esetében 13,7% 4-5 éves, 16,6% pedig 6-10 éves szolgalati idével rendelke-
zik a szervezetében, 6k megtapasztalhattak a nyugodt névekedés és a valsagkezelés idészakat is.

9/3. tablazat: Szolgalati idé a valaszaddnal)

Szolgalati id6 (év) Osszesen

0-1 éve 12,4% 24,6% 5,1% 19,4%
2-3 éve 23,7% 26,1% 13,3% 24,0%
4-5 éve 17,9% 12,5% 12,0% 13,7%
6-10 éve 18,6% 14,2% 25,9% 16,6%
11-15 éve 10,3% 8,3% 14,6% 9,5%
16-20 éve 5,2% 6,0% 8,9% 6,2%
20 évnél tobb 12,0% 8,3% 20,3% 10,6%
Osszesen (100%) n= 291 832 158 1281

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

9.2. SZAKIRODALMI FORRASOK A 9. FEJEZETHEZ
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10. MELLEKLET

(POOR JOZSEF - BARNA ZSOLT)

Az ECFR kutatasa azt mutatja, hogy bar az eurdpaiak nagy szolidaritast éreznek Ukrajnaval, és tamogatjak
az Oroszorszag elleni szankciokat, megosztottak a hosszu tavu célok tekintetében. Megoszlanak a ,,béke”
tabora (az emberek 35%-a), amely azt akarja, hogy a haboru miel6bb véget érjen, és az ,igazsagossag”
tabora kézbtt, amely szerint a siirgetébb cél Oroszorszag megblintetése (az emberek 22%-a)”."?

10.1. MELLEKLET: A KUTATASBAN RESZTVEVO SZERVEZETEK LISTAJA

A felmérésiink soran az 1370 valaszadé kozil 826 szervezet (véllalat és intézmény) adta meg a nevét. A valaszaddk
kozott megtaldlhatok multinacionalis vallalatok leanyvallalatai, cseh, magyar és szlovak nagyvallalatok, allami és kdz-
szolgalati cégek és a vizsgalt orszagok KKV szektor valtozatos szerepléi. A felmérésben részt vettek ipari, élelmiszer-
ipari, kereskedelmi, épit8ipari, autdipari és tanacsadod cégek, melyek j6l reprezentaljdk a vizsgalt orszagok Uzleti életét.

10.1.1. CSEHORSZAGI VALASZADO SZERVEZETEK

Sor- Sor-

szam Szervezet neve szam Szervezet neve
1. Acetex s.r.o. 24. | Cirets.r.o.
2. Adecco s.r.o. 25. | CM TRANSPORT TACHOV s.r.o.
3. Agro CS a.s. 26. | CORPSTAVs.r.0.
4. | Albert CR 27. | CSOB
5. | Allianz 28. | (SOBa.s.
6. | AppleInc. 29. | Cszs.ro.
7. | Arméada Ceské Republiky 30. [ CZas
8. | Arsenal collection 31, | CZas.
9. | Auto-Poly s.r.o. 32. | DEK as.
10. | BaKsystémys.r.o. 33. | DFHCZ s.r.0.
11. | BENICA s.r.0. 34. | DM drogerie markt s.r.o.
12. | BNM Media 35. | Domov pro seniory Pohoda
13. | Body line 36. | Dopravni podnik hl.m.Prahy
14. | Boston Scientific CR s.r.0. 37. | DUKRAD.B., s.r. 0.
15. | Brilas Group s.r.0. 38. | eDO finance a.s.
16. | BRISK Tabor a.s. 39. | EDUCAnet Praha s.r.o.
17. | Broker consulting, a. s. 40. | ENGEL strojirenska, spol. s . 0.
18. | Budéjovicky Budvar n.p. 41. | Engel strojirenska, spol. s r. o.
19. | CB Ocels.r.o. 42. | Esence Café
20. | Ceska Spofitelna 43. | Extrunets.r.o.
21. | CEVAK a.s. 44, | Financni Gfad pro Jihocesky kraj
22. | CEVAK, a.s. 45. | FORPE GROUP, s.r.0.
23. | CHKK, s.r. 0. 46. | Forsocial

12 Kratsev, |. & Leonard, M. (2022). Peace versus Justice: The coming European split over the war in Ukraine. https://ecfr.eu/publication/
peace-versus-justice-the-coming-european-split-over-the-war-in-ukraine/ (Letoltve: 2022. julius 08.)
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ssz(;rr;i Szervezet neve ssz?;\ Szervezet neve
47. | GLOBUS hypermarket 88. | Robert Bosch odbytova s.r.o
48. | GPN Gmbh 89. | RobertBoschs.r. 0.

49. | Hugo Bike 90. | Schwan-STABILO CR,s.r.0.

50. | HUGO Bike s.r.o. 91. | SD Active s.r.o.

51. | Hutchinson, a. s. 92. | Silon s.r.o.

52. | Hutchinson, s. 1. 0. 93. | SKFCZ as.

53. | IAC Group s.r.0. 94. | SKODA Auto a.s.

54. | Iwis antriebssysteme spol. sr. o. 95. | SOHORS spolecnost. s.1.0.

55. | JihocCeska danova S.r.o. 96. | Sprava Zeleznic, statni organizace
56. | Jihoceské divadlo 97. | STROS - Sedlcanské strojirny, a. s.
57. | Kaufland 98. | STS Prachatice

58. | KFT Kaplice, s. . 0. 99. | Stylové s.r.o.

59. | KoCla.s. 100. | Sumava, a.s.

60. | Komer¢ni banka 101. | Teren stav

61. | Kostecka Group s.r.o. 102. | Tesco Stores, a. s.

62. | Katalogistik s.r.o. 103. | Teta drogerie a lékarny CR, s. 1. 0.
63. | Lear Corporation Czech, s.r.0. 104. | T-mobile

64. | Leifheit, s.r.o. 105. | To & Mi Vdf. spol. s r.0.

65. | Lesostavby Trebon a.s. 106. | Tomodo s.r.0.

66. | Lidl Ceska republika 107. | Tomto s.r.0.

67. | Linako 108. | Triada

68. | Linako Klatovy s.r.o 109. | Triangle Recruitment CZ s.r.0.
69. | Lindes.ro 110. | TSE Electronics s r.o.

70. | Luna 111. | UCED

71. | Marius Pedersen a.s. 112. | Udrzbassilnic, s. 1. o.

72. | Martin Hybl s.r.o. 113. | UNIVERSAL PLUS

73. | Martin Liska (u¢o 31360) 114. | Velimpex les s.r.o.

74. | Méstské lesy Volary s.r.o. 115. | Veronika Vorikova 29395

75. | Minerva a.s. 116. | Vertiv Czech Republic, s.r.o.
76. | MONDI Bupak Ceské Budgjovice 117. | Viaservis CB s.r.0.

77. | Mountfield, a. s. 118. | Virtual Lab

78. | MSSS Pisek 119. | Vodnanska drlibez, a. s.

79. | NACHI Czech s.r.o. 120. | Vollmann Metalworks s.r.0.
80. | PCN GROUP, s.r.0. 121. | Vollmann MetalWorx s.r.0

81. | Pekarna a cukrdrna DraZice s.r.o. 122. | Wavin Czechia s.r.o.

82. | Pekarstvi Cais s.r.o. 123. | Wooded, s. . o.

83. | Pivovar a restaurace U Flekd, s. r. o. 124. | Ypsotecs.r.o.

84. | Pizzerie v zdmku 125. | Zahradni svét MELO Strakonice
85. | POLI Libor Polivka 126. | Zasilkovna

86. | Pradast spol. s.r.o. 127. | ZEKOV, s.r.0.

87. | Restaurace a penzion U Kohoutu
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10.1.2. MAGYARORSZAGI VALASZADO SZERVEZETEK

SSZ(;:] Szervezet neve ssz‘;:;' Szervezet neve

1. | 6x6Taxi Kft 41. | B&G Trade Kft.

2. | Abacus Medicine Hungary Kft. 42. | B. Braun Medical Kft.

3. | Ado Art Studio Kft. 43. | B.I. Kft

4. | Adémester kft. 44. | B+N Referencia Zrt.

5. | Addnavigator kft. 45. | Backaldrin Hungaria Kft.

6. | Adventor Hotel Kft. 46. | Bacs-Kiskun Megyei Katasztréfavédelmi Igazgatésag

7. | AESA Hungary Ltd. 47. | Bacs-Szakma Non-profit Kdzhasznt Zrt.
8. | Agdcs Jozsef csaladi gazdalkodo 48. | Bajai és Fia Kft.

9. | Agrotrade 49. | Baki Agrocentrum Kft.

10. | Ahoy Gastrobar 50. | Balassi Intézet

11. | AirFrance KLM 51. | Balaton Bufé

12. | AIRPORT SERVICE BUDAPEST ZRT 52. | Balaton Riviéra Turisztikai Egyesilet
13. | Akadémia Dent Bt. 53. | Balatonszentgydrgyi Kézos Onkorményzati Hivatal
14. | ALB Consulting Kft 54. | Bardi Autd Zrt.

15. | ALD Automotive Hungary Kft 55. | Barta Kévéhaz

16. | Alfa-Glossza Kft. 56. | Basketball Kormend Sport Kft

17. | All You Can Move SportPass 57. | Baumit

18. | Amplifon Magyarorszag Kft. 58. | Bava BT.

19. | Amrest Kft. 59. | Bazis 1000 Kft.

20. | Amway 60. | Beauty & Science Trade Kft.

21. | Anonim Bt. 61. | Beckl Ruben Richard E.V

22. | Apollo 62. | Békés Varmegyei Kormanyhivatal
23. | Apple 63. | Bellozzo Kft.

24. | Aptiv Services Hungary Kft 64. | Béres Gydgyszergyar Zrt.

25. | AquaValorem Kft. 65. | Berkemann Hungary Bt.

26. | Aquaworld 66. | Berkine Somgy Adel Ev.

27. | Arrivabus Kft. 67. | Bershka

28. | Arsboni Kft. 68. | Best Camion Kft.

29. | Aszddivill Kft. 69. | Best Work Oktatd és Szolgaltato Kft.
30. | Atidim consulting kft. 70. | Béta Kft.

31. | Auchan Magyarorszag Kft. 71. | Bezenye Kozségi Onkorményzat

32. | Audax Renewables Kft. 72. | BKM Nonprofit Zrt.

33. | Audi Hungaria Zrt. 73. | BKMFU NKft.

34. | AUMA ELEKTROTECHNIK BT 74. | Blue Sky Air Services Kft.

35. | Automotive Steering Column Kft 75. | Bognar Edina ev.

36. | Autoszereld mihely 76. | Bor Cukraszda és Kévézo - Dabas
37. | Avenida Travel Kft. 77. | Borbaratok N&N Kft.

38. | AVIS Budget Group BSC 78. | Borbély-Téth Zsuzsa ev.

39. | Axians Digital Solutions 79. | Bosch Magyarorszag

40. | Azomi Sped Kft. 80. | Boutique Hotel Kft.
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81. | Borni és Tarsa kft 122. | Cloudpay Kft.

82. | BP BSCKft 123. | Club Heaven Budapest

83. | BPW Hungaria Kft. 124. | Coca Cola

84. | Brand M Consulting Kft 125. | Continental Automotive Hungary Kft

85. | Bravogroup rendszerhaz Kft. 126. | Continental Autonomous Mobility Kft.

86. | British Petrol 127. | COOP Hungary Zrt.

87. | Brooks Instrument Kft. 128. | Creativ Bartex Kft.

88. | Budapest Févaros Ill. Keriilet, Obuda-Békasmegyer Onkorményzat 129. | Cutler Fitness

89. | Budapest Févaros Kormanyhivatala 130. | CYDRILL Szoftver Biztonsagi Korlatolt Feleldsségli Tarsasag
90. | Budapest Gazdaségi Egyetem 131. | Csalad-és gyermekjoléti Kézpont

91. | Budapest Park (Kultdrpark Zrt.) 132. | Csaladivallalat

92. | Budapesti Corvinus Egyetem 133. | Csepreg TGK Csalad-és Gyermekjoléti Szolgalat
93. | Budapesti Fegyhaz és Borton 134. | Csepregi Terileti Gondozasi Kdzpont

94. | Budapesti Korhaz és RendelGintézet 135. | Csik Enikd Eva E.V.

95. | Budapesti Kozlekedési Kozpont 136. | Csongrad-Csanad Varmegyei Kormanyhivatal
96. | Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt. 137. | Csubri Autokozmetika

97. | Budapesti Uzsoki Utcai Korhaz 138. | D+ V Pack Bt.

98. | Bunge Zrt. 139. | Dégi K6z6s Onkorményzati Hivatal

99. | BurgerKing 140. | Dallmayr automaten-service

100. | Biikki Napsugar Kft. 141. | Dedk Ferenc Megyei Kényvtar

101. | BXXLO1 142. | Debrecen International Airport Kft.

102. | BYD Electric Bus & Truck Hungary Kft. 143. | Delivery Hero Hungary Kft.

103. | Bzskh alapitvany 144. | Deloitte Kényvvizsgald és Tanacsado Kft.
104. | Caffé Perté Kft. 145. | Deufol Hungary Kft.

105. | CAOLA Zrt. 146. | Deutsche Telekom IT & Telecommunications Hungary Kft.
106. | Carboferr Zrt 147. | Dextron Kft.

107. | Cascade Engineering Europe Kft. 148. | dm Kft

108. | CBA 149. | DND TELEKOM CENTER KFT.

109. | CCC Hungary 150. | Domum Merium kft

110. | CEE Thematics Kft. 151. | Don Pepe

111. | Cellszerviz Trade Kft. 152. | Déra motors

112. | Cembrit 153. | Dpmv Zrt

113. | CertUnionn Hungary Kft. 154. | DreamPix Kft.

114. | Cetelem bank 155. | Duna Faktor Koveteléskezel6 és Pénziigyi Szolgaltato Zrt.
115. | Challenge Hungary Kft 156. | Duna Vitex kft

116. | Chinoin Zrt. 157. | DunaDigitals

117. | Cib Bank 158. | Dunafin zrt

118. | CIB Bank Zrt. 159. | Dunantuli Regionalis Vizm(i Zrt.

119. | Cinema City 160. | Duo Elektro-vill Kkt

120. | Cinema City kft. 161. | E.ON Ugyfélszolgélati Kft.

121. | Citibank International Plc Magyarorszagi Fidktelepe 162. | Eastjob Bt
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163. | Electro Business Kft 204. | Foxvill Kft.

164. | Elektrokim Kft. 205. | Févarosi vizmivek

165. | Elena Hungary Kft. 206. | Frutti Ruha Kft.

166. | EIm{ Halozati Kft. 207. | Futureal Zrt

167. | ELTE 208. | Futureal Zrt.

168. | ELTE Savaria Egyetemi K6zpont 209. | Gabnersisten Kft.

169. | Energo-Group Kosice s.r.o. 210. | Gal Elizabet

170. | Energo-Trend Kft. 21, gizzéggF:(;ie¥§glEig¥§;re}]r2nT;3chnikum, Szakképz6 Iskola, Gimnazium és Kollégium
171. | Eon 212. | Galambos Logisztikai Kft.

172. | Eon Hungaria Zrt 213. | Galga Gipsz Kft.

173. | EOS Faktor Zrt. 214. | GaMa Tech Kft.

174. | Ernst & Young Tanacsado Kft. 215. | Gangnam style kft. (barna abc)
175. | Erste Bank Hungary Zrt. 216. | Ganz Transzformator és Forgogép Gyarto Kft.
176. | Erzsébetvarosi Piaclizemeltetési Kft. 217. | Gatiba Energie Kft.

177. | E-summa kft 218. | GE

178. | Euroapi Hungary Kft. 219. | Gery Technologies

179. | Euronorm Group Builder Kft 220. | Get Work Trend Kft

180. | EURO-ORS BT 221. | GetWork Trend Kft.

181. | Euroraptor Tanacsado Iroda Kft. 222. | Gimek. Zrt

182. | Eurorisk Kft. 223. | GLS

183. | Eurotrans Kft 224. | Gravitacio Kft.

184. | Explorer2000 Kft 225. | GYSEV Zrt

185. | Ezerjofd kft. 226. | Gyur-M¢ Kft

186. | F&F KFT. 227. | H.G.EV.

187. | FairBooks Kiado és réi Mhely e.c. 228. | Haberkorn Fairtool Kft.

188. | Farbtech Kft 229. | Hajda-Bihar VMRFK

189. | Farmos OTE 230. | Haladas Sportkomplexum

190. | Fedex Eypress Hungary Kft. 231. | Haldsz Barbara

191. | Fekete Barany Etterem 232. | Hankook Tire

192. | Fémalk zrt. 233. | Haris Park

193. | Ferro-Sped 2000 Kft. 234. | Hauck Kft.

194. | Ferzol Kft. 235. | Hegedis Gabor E.V.

195. | Fesziiltség Kft. 236. | Hell Energy Magyarorszag Kft.
196. | Fétis Kft. 237. | Helsa

197. | Fiatalok a Nemzetért Alapitvany 238. | Helsa Kft.

198. | Fitlife cukormentes cukraszda 239. | Henkel Magyarorszag Kft

199. | FIVEMEN Vasutépitok Kft. 240. | HETTYEI-EPTECH Kft.

200. | Flaga Hungaria Kft. 241. | Heves Varmegyei Onkormanyzati Hivatal
201. | Flex Films Eurdpa Kft 242. | HI & TKft

202. | Fonte Viva Kft. 243. | Hi-Lex Magyarorszag Kft.

203. | Fox & Wolf HR Solutions Kft. 244. | Hold Alapkezel6 Zrt.
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245. | Honvédelmi Minisztérium 286. | Komit-home Kft.

246. | HOR Zrt. 287. | Komthermal Kft.

247. | Horvath Alexandra, HVDFOM 288. | Konyhalizemeltetési Kereskedelmi és Szolgaltato Kft.
248. | Hungaria Koncert Kft. 289. | Késza Véandor BT

249. | IBM 290. | KovB Finance&Consulting Kft.
250. | lgazsaglgyi Minisztérium 291. | Kérds Luna Bt.

251. | Ihész Epiték Haza Kft. 292. | Kozponti Statisztikai Hivatal
252. | ILCONTO KFT 293. | KPMG Global Services Hungary
253. | Inditex Kft Zara 294. | KPMG Tanacsadd Kft.

254. | Inditex Magyarorszag kft 295. | Krupp és Tarsa Kft

255. | Italinox Hungaria Kft. 296. | KTl Magyar Kozlekedéstudomanyi és Logisztikai Intézet
256. | Ivy Technology AMS Hungary Kft. 297. | Kultarpark Zrt.

257. | Jabil Hungary LP Kft. 298. | Kyndryl Hungary Kft.

258. | Janech Kft. 299. | Lang kft

259. | Janovicz Pékség 300. | Laszlo Major KFT

260. | Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Kormanyhivatal 301. | Lat-elektrd Kft.

261. | Jasztej Kft. 302. | Launai Miklos Reformétus Iskola
262. | Jelen Kell Lenned Multikulturalis és Kozosségfejlesztd Egyesiilet 303. | Le Belier

263. | Jobsgarden Kft. 304. | Leadec Kft.

264. | Jobsgarden Személyzeti Tanacsado Kft. 305. | Leier Hungaria Kft

265. | Jozsefvarosi Gazdalkodasi Kozpont Zrt. 306. | Lékai Csongor

266. | JusecKft. 307. | Leman Industrie Kft.

267. | K&H Bank Zrt. 308. | Lidl Magyarorszag Kft.

268. | Kadar-Gastro Kft. 309. | Login Autonom Kft.

269. | Kamarés Zoltan e.v. 310. | Loginfer Paket Kft.

270. | Kaposvari Fejlesztési Kézpont 311. | Loginfer Paket kft.

271. | Kata kft 312. | Loginsure KFT

272. | Katolikus Karitasz 313. | LollipopArt

273. | Kerca Bt Kékereskedés és szallitmanyozas 314. | MAC Jégkorong Kft

274. | Kerca Bt. 315. | Magyar Allami Operahéz

275. | Keska kft. 316. | Magyar Fejlesztési Bank

276. | KESZ Zrt. 317. | Magyar Kiralyi Vitézi Rend

2717. | KIRCHHOFF Hungaria Kft. 318. | Magyar Méltai Szeretetszolgélat
278. | Kis- és kozépvallalkozas 319. | Magyar Méltai Szeretetszolgalat Egyesiilet
279. | Kkl-Zodina-Trio kft. 320. | Magyar Telekom Nyrt.

280. | Klara cip6bolt 321. | Magyar Voroskereszt

281. | Klub siraly étterem 322. | Magyarsag Haza Nonprofit Kft.
282. | Knaus Tabbert Kft. 323. | Marriott Hotels

283. | Kohaszati, szerszamkészitd Kft 324. | MAV Start Zrt

284. | Kolcsar Sitdipari Kft. 325. | Mav-Hév Zrt.

285. | Koma-Nova Kft 326. | MAVIR Zrt
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327. | MBH Bank Nyrt. 368. | Nemzeti Infokommunikacids Szolgaltatd
328. | MBH Bank Zrt. 369. | Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem

329. | Mc Donald's 370. | Nemzeti Szakképzési és FelnGttképzési Hivatal
330. | McDonald's 371. | Nestlé Hungaria Kft.

331. | Media Markt Magyarorszag Kft. 372. | Neumann Nonprofit Kft.

332. | MediaCargoKft 373. | NielsenlQ

333. | Mediaworks Hungary Zrt. 374. | Nissan CEE Sales Kft.

334. | Mediterran Ingatlan Kft. 375. | Nobarex Kft.

335. | Medmor Kft 376. | Nokia Solutions and Networks Kft.

336. | Me-GTK 377. | NOLATO MAGYARORSZAG KFT.

337. | Mentore Interiore Kft 378. | NORMBENZ MAGYARORSZAG KFT.
338. | Mercarius Flottakezel6 Kft. 379. | Novum House Bt.

339. | Merkantil Bank Zrt. 380. | Nyaregyhaza Nagykézség Onkormanyzata
340. | Mérnok-kereskedelmi KKV 381. | Nyirpazonyi Polgarmesteri Hivatal

341. | Mezeiné Siitori Ildiko 382. | Nyusziwebshop KFT.

342. | Mezbgazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal 383. | Online Zrt

343. | MG Produkt Kft. 384. | Opinion Builders Kft.

344. | M-GEL Hungary Kft. 385. | Optilab Kft.

345. | Millennium Csoport Kft. 386. | Opti-M Kft.

346. | Miller Alarm Kft 387. | Orova 2000 BT

347. | Mind Kft 388. | Orszag-17 Kft.

348. | MISU-TRANS Kft. 389. | ORSZAGOS MENTOSZOLGALAT ALAPITVANY
349. | MIVIZ Kft. 390. | Orthel fogaszat

350. | MKB Bank Nyrt. 391. | OTP

351. | MLSZ EDZOCENTRUM KFT 392. | Otp bank Nyrt

352. | Mogyorédi Aquaréna 393. | OTP Bank Nyrt.

353. [ MOL Nyrt. 394. | OTP Bank Nyrt.

354. | MOMentum Irodahéz Zrt, 395. | Outdoor Mission Kft.

355. | Méra-Art Kft. 396. | OVB

356. | Morgan Stanley 397. | OVB Vermdgensberatung Kft.

357. | Mortoff Kft. 398. | Orkény Vérosfejlesztési Nonprofit Kft
358. | Motor-Classic Zrt. 399. | Orkényi Polgarmesteri Hivatal

359. | Munkacsi Bt. 400. | P+FKft.

360. | MVM Next Zrt 401. | Palko-Transz Bt.

361. | Nagybuborék Kft. 402. | Panum Kft.

362. | Nagytarcsai Rozmaring Néptanc Csoport 403. | Pectli Bobita Miivészeti Ovoda

363. | Napitender.hu Kft 404, | Pécsi Sorfozde Zrt.

364. | Napsugar Vegyes ABC 405. | Pécsvéarad Varos Onkorményzata

365. | NDN Elektric Kft 406. | Pedagdgiai intézmény, 6voda

366. | NEBET.HU Kft. 407. | PEEK & CLOPPENBURG RUHAZATI KFT.
367. | Nemzeti Adé- és Vamhivatal 408. | Pepsico Hungary Kft




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN

ssz(;rr;i Szervezet neve SS;;:‘ Szervezet neve
409. | Perfektum Projekt Kft. 450. | SATUR BAITS Kft.

410. | Pernyetipro Bt 451, | Savaria Egyetemi Kézpont

411. | PERSOL-2000 Oktato és Szolgaltato Bt. 452. | Schaeffler Savaria Kft

412. | PERTOM 22 KFT. 453. | Schaeffler Savaria KFT Szombathely

413. | PET SHOP NAGYKER 454, | School for Executive Education and Development Nonprofit Zrt.
414, | Péterfy Sandor utcai Korhaz-RendelSintézet és Baleseti Kozpont 455, | Schuck-Bau Kft.

415. | Petéfiszéllasi Csicsergé Ovoda 456. | SDI Media Hungary Kft.

416. | Philip Morris Magyarorszag Kft 457. | Sechang Kft.

417. | Piatnik Kft. 458. | Semilab

418. | Pintér Tlizép KFT 459. | Service Flow Kft

419. | Pizzalapat Kft 460. | Shah

420. | Plariné Diétas Bolt 461. | Shoebox Kft.

421. | Platinum-Art Kft. 462. | Shop.hu Kft.

422. | Privathas Mérahalom Kft. 463. | SLH Kft

423. | Process Solutions Kft 464. | Sony Camcorder

424. | Product Mix Ker Kft 465. | Soés Dorina

425. | Provident Pénziigyi Zrt. 466. | Sos kdzpont

426. | PSC-Invest Kft. 467. | Spar

427. | Piispokladanyi Jarasi Hivatal 468. | Sped-Pack k.fit.

428. | R Beauty Store s.r.o 469. | Spirit-All Kft.

429. | Rakpart Etterem 470. | SPS Germany GmbH Magyarorszagi Fioktelepe
430. | Red Point Office Bt 471. | Starbucks

431. | Redel Elektronika kft 472. | Strong (CEE) Kft.

432. | Regina 473. | StudioFlash Oktatokdzpont

433. | Regio Jatékkereskedelmi Kft. 474. | Subventio Consulting Bt.

434. | Remmer Kft. 475. | SUEZ WTS

435. | Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Nyrt. 476. | Suncity Kft

436. | Ringier Hungary Kft 477. | Surman és tarsa Kft.

437. | Rise App Kft. (mar nem mikadik) 478. | SYNDOM Studio Kft

438. | Robert Bosch Kft. 479. | Syngenta kft

439. | Roche 480. | Systema Mérndkiroda Kft.

440. | Rockwell Vagyonvédelmi Kft. 481. | Szalai Laura Semmelweis Egyetem, Elettan Intézet
441. | Roleven Kft. 482. | Szaproka Kereskedelmi és Szolgaltaté Bt.
442. | Rollo kft 483. | Szécsénke Kozség Onkormanyzata

443, | Rosenberger Automotive Cabling Kft 484. | Szegedi és Tarsai kft

444, | Rossmann 485. | Szent Istvan Gimnazium

445, | Safrany Szolgéltato Kft 486. | Szent Margit Kérhaz

446. | Sahin-Toth Dezs6 e.v. 487. | Szentkiralyi

447. | Samsung SDI 488. | Szentkiralyi Magyarorszag Kft.

448. | Sanofi 489. | Szépségoazis Kft.

449, | SAP 490. | Szerencsejaték Zrt.
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491. | Szerencsi Mez6gazdasagi Zrt. 533. | VB2MW Kft.

492. | Szerencsi Mezégazdasagi Zrt. 534. | Vectigal Service Kft.

493. | SZERVIZ-TRANS Kft. 535. | Védelmi Beszerzési Ugynokség Zrt.

494, | Szinapszis Kft. 536. | Velkei Jozsef csaladi gazdasag

495. | SZI-ROJ KFT. 537. | Veluni Iroda Kft

496. | SZKTT ESZI Csalad- és Gyermekjoléti Szolgalat 538. | Vémi Kft.

497. | Szomathelyi sportkdzpont és sportiskola Uszd szakosztaly 539. | Ventona Trans

498. | Szombathelyi Sportiskola és Sportkdzpont 540. | Veolia Water Hungary Kft.

499. | Szdvetségben a GodollGiekért Egyesilet 541. | VEOLIA WATER SOLUTIONS &TECHNOLOGIES
500. | Takarék Ingatlan Zrt. 542. | Vértesi ProFa Kft

501. | Takarékbank Zrt. 543. | Vérteslovas Erdei Iskola és Szabadidépark
502. | Tama-Hungary Kft 544. | Veszprémi allatkert

503. | Tar-Trans Kft. 545. | VIDEOTON Holding Zrt

504. | Tecton Kft. 546. | Villax--Home Bt.

505. | Telekom 547. | Villbek Kft.

506. | Telekom Rendszerintegracid Zrt. 548. | Vintage Beauty

507. | Temarketinged Kft. 549. | ViVeTech Nyrt.

508. | Tematik Kabel Kft. 550. | Vizi Bence David ev.

509. | Terézvéarosi Onkormanyzat Jatékvar Ovodaja 551. | VLG

510. | Tesco Global Zrt. 552. | Vodafone

511, | Texaid Kft 553. | Volan Busz Zrt.

512. | Thunderbolt Kft. 554. | VoleiSped Kft.

513. | Thyssen Krupp 555. | VurMasszazs Kft.

514. | Thyssenkrupp AG 556. | Waberer's International Nyrt.

515. | Tiszaeszlar Kézség Onkormanyzata 557. | Weger Hungaria

516. | Tiszaninneni Reformatus Egyhazkertilet 558. | Wizz Air Hungary Légikdzlekedési Zrt.
517. | Trans-Sped KFT. 559. | WOLT MAGYARORSZAG KFT.

518. | Trofea Grill 560. | Wolt Services Magyarorsyag KFT.

519. | Trovet Hungary Kft. 561. | Work Force Kft

520. | TS Hungaria Kft. 562. | Xy. Anyagmozgaté Zrt.

521. | Tv-Video Szerviz 563. | Yettel Magyarorszag Zrt.

522. | TV-Video-Szerviz 564. | Yves Rocher

523. | Umbrella Kft 565. | ZAEV Zrt.

524. | Unicredit bank 566. | Zala Volan Zrt.

525. | Union Biztosito Zrt. 567. | Zalabaksai K6z6s Onkormanyzati Hivatal
526. | Usovsko Hungary kft. 568. | Zalaegerszegi Szakképzési Centrum Széchényi Istvan Technikum
527. | Ul Varos Onkorméanyzata 569. | Zalahalap Kézség Onkormanyzata

528. | Véci Javorszky Odon Kérhaz 570. | Zalai HUKE Hulladékkezelési Kft.

529. | Vél Kézség Onkorményzata 571. | ZeemPlusz

530. | Vardzsliget tagévoda 572. | ZOLLNER Elektronik Kft.

531. | Var-Lak Vendéghdz Bogécs 573. | Zsidai Gastronomy & Hospitality Group
532. | Var-Lak Vendéghaz Bogacs
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ssz(:i:;l Szervezet neve ssz‘;:' Szervezet neve

1. Abicom s.r.o 41. | H & 0 Construktion, s.r.o.
2. | AG Consulting Office s.r.o. 42. | HALI TRADE s.r.0.

3. AGRO - MOLD GROUP s.r.o. 43. | Heloro s.r.o.

4. | Aldam s.r.o. 44, | HELORO, s.r.0.

5. | Ambropek, spol. s r.0. 45. | Ho-méhr Trans Kft

6. | Audi Hungaria Zrt munkatérsa 46. | iFoxs.r.o.

7. BAKA AGRO s.r.0. 47. | Ip stavebna firma s.r.o.

8. Bc. Viktdria Szabova 48. | JCITY, s.ro

9. BGR s.r.o. 49. | Knapp Trade s.r.o.

10. | BIG stone s.r.0. 50. | Kofola a.s.

11. | B-J Trade s.r.o 51. | Komaromi Jokai Szinhdz
12. | BLTranss.r.o 52. | Kovil sro

13. | B-N Stay, s.r.o. 53. | Krea office, s.r.o.

14. | Bocco Doro Kft 54. | Kromberg & Schubert

15. | CarTrans 55. | KTNI-SZETEI,spol.s r.o.
16. | Ceské podnikatelska pojistovna, a.s. 56. | Ladislav Fonod (5ZCO)

17. | Cinemax a.s. 57. | LEVlagro s.r.o.

18. | Class Bistro 58. | LEVlagros.r.o.

19. | Coop Jednota 59. | LUPA Realitna kancelaria, Nové Zamky
20. | COOP Jednota Dunajska Streda, spotrebné druzstvo 60. | LVDS3, a.s.

21. | Coop JLC, a.s 61. [ LVDS3, as.

22. | COOPIJLC, ass. 62. | MABA elektro s.r.o.

23. | Cosmelle s.r.o 63. | Michaela Andrea Blahova primysl kamene a.s.
24. | Cukrarenska vyroba 64. | Mini Potraviny ABC

25. | Datamont,s.r.o. 65. | Mlyn Kolarovo

26. | Do-Bu, s.r.o. 66. | Motor Impex Kft.

27. | Dominik Ladunga 67. | msg life s.r.o

28. | Ebi Slovakia, s.r.0. 68. | NETPRO s.r.0.

29. | EN_KORSTAV 69. | NOMAD BAITS

30. | Fiesta étterem 70. | Obecny Urad Trstice

31. | furbify s.r.o. 71. | Obuv Michal Kulik

32. | Futureprincessgym s.r.o. 72. | ORVIEN, s.r.o

33. | futureprincessgym s.r.o. 73. | OVB Allfinanz Slovensko a. s.
34. | Gallas.ro 74. | P.G. Trade, spol. s.r.o.
35. | Gartner Slovakia s.r.o. 75. | Paragraf s.r.o.

36. | Gery Technologies 76. | PD KLAS CATA

37. | GLSKft. 77. | Penarius s.r.o.

38. | GreenCoop druzstvo 78. | Penta Hospitals SK, a.s.
39. | Greta ABC 79. | Pental Hospitals

40. | Gymnazium - Gimnazium Filakovo 80. | Pks agrofarm
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ssz(;rr; Szervezet neve Sszg:‘ Szervezet neve
81. | PlantB, s.r.o. 104. | Somogyi sro

82. | Platzs.ro. 105. | SOS Stredna odbornd $kola

83. | Polnohospodarske druzstvo KLAS 106. | SOS technicka a ekonomickd J. Szakkayho
84. | Polnohospodarske druzstvo, Kolarovo 107. | SOS technické a ekonomické Jozefa Szakkayho
85. | Predajiia potravin 108. | Spotrebné druzstvo

86. | Predajfia potravin 109. | Sprinter Futarszolgalat KFT.

87. | Predajiia potravin 110. | Stefan Csank SHR

88. | Priemstav Levice s.r.0. 111. | Stredna odborna $kola technicka a ekonomicka Jozefa Szakkayho
89. | Pro Food Bt. 112. | Student EUBA

90. | PS Coloring 113. | Szapu Elektrik

91. | R Beauty Store s.r.o 114. | Tesco

92. | Raffenday Slovakia s.r.o, Kolarovo 115. | The Italian Wine Food

93. | Restaurant & Penzion Ring Bar 116. | Thormas.r.o

94. | Rooster,spol s.r.o 117. | TOMVIK s.r.0. - (Parabellum)

95. | Rozsa Zoldség Gyiimalcs 118. | Toppolir

96. | Samostatne hospodariaci rolnik, Vrbova nad Véhom 119. | Waters Research Kft.

97. | Schindler Dunajska Streda a. s. 120. | World reality,s.r.o.

98. | Seltexs.r.o. 121. | Xy kft

99. | Selye Janos Egyetem 122. | Zaklada Skola, Farska ltka 64/A

100. | SK- Remont s.r.o. 123. | ZELSEED spol. s.r.o.

101. | SK Remont s.r.u 124. | Zoltan Takécs - TZ Accounting

102. | Slovak Parcel Service s.r.o. 125. | ZPD - Zeleninarsko potravinarske druzstvo
103. | Socnad s.r.o. Gabcikovo 126. | ZSM Company s.r.o.
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