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MEGKEZD � DÖTT IDEI ORSZÁGOS TENISZBAJNOKSÁGUNK  

Gy� ri idénynyitó 

Nagyszer�  versennyel indult a szövetségünk, illetve az általa létrehozott Menedzser Alapítvány 
rendezésében ez évben már hatodik alkalommal lezajló Manager Open, a menedzserek országos 
teniszbajnoksága. Az els�  regionális viadalra, a május 2-án megrendezett gy� ri idénynyitóra a gy� r-
révfalui Tenisz Club hat kiváló min� ség�  salakpályáján került sor. Gy� r most els�  ízben volt regionális 
színhelye versenysorozatunknak.  
  A 16 nevezett pár között számos korábbi ismert játékos, ma vállalkozó, cégvezet�  illetve 
menedzser fogott teniszüt� t. Köztük volt Serf� z�  Eszter, aki vidék bajnok és válogatott kerettag is volt, 
jelenleg a gy� ri önkormányzat Kommunikációs és Városmarketing csoportjának vezet� je, Szepesházy 
Attila, sokszoros f� iskolai bajnok, aki évekkel ezel� tt tagja volt a Bangkokban szerepelt magyar egyetemi 
válogatottnak, Somogyi Zsolt, aki három alkalommal nyert egyetemi országos bajnokságot, jelenleg pedig 
a GY� RSZOL Zrt. humánpolitikai vezet� je. Továbbá Nagy Kati, aki még ma is tartja a leger� sebb n� i 
adogatás nem hivatalos hazai rekordját. Meg kell még említeni a klub egyik élversenyz� jét Mragyil 
Mátét, a már 55 éves Birtha Gábort, a Bp. Honvéd korábbi megbízható versenyz� jét, a szenior versenyek 
állandó résztvev� jét és a teniszt különösen kedvel�  Gyömörei Tamást, a Széchenyi Egyetem testnevel�  
tanszékének vezet� jét. 

Elindult a versenyen Soós Szabolcs is, a Városi Tenisz Szövetség elnöke, volt II. osztályú játékos, 
aki a  verseny el� készítésében és lebonyolításában vállalt nélkülözhetetlen szerepet. 

A gy� ri torna, de talán az egész eddigi, az idén hatodik országos versenysorozat legnagyobb 
kuriózuma az volt, hogy rajthoz állt Mosonmagyaróvár színeiben az a  84. életévét betölt�  dr. Székelyhidi 
János is, aki – a megjelentek egyöntet�  véleménye szerint – 65 évesnél nem látszik id� sebbnek...  

A gy� ri viadal talán egyetlen negatívumaként talán azt tehetjük szóvá, hogy nem érkeztek meg a 
Sopronból várt résztvev� k. 
  A ver� fényes napsütésben lebonyolított bajnokság a szokásoknak megfelel� en négyes 
csoportokban és körmérk� zéses formában indult, és gyakorlatilag a várt eredmények születtek. A legjobb 
8 között már kieséses formában zajlottak a mérk� zések. Itt a meglepetés a Gyömörei pár továbbjutása 
volt.  

A szépszámú közönség el� tt lebonyolított el� dönt� kben a Szepesházy-pár csak hatalmas 
küzdelem után esett ki. A kissé már fáradt Nagy Kati kett� s a dönt� ben már nem tudott megfelel�  
ellenállást kifejteni az egyébként is esélyesebb Serf� z� –Somogyi pár ellen. A kiírás szerint ez a legjobb 
négy pár szerzett jogot a szeptember 18-án Budapesten megrendezésre kerül�  országos dönt� n való 
részvételre. 

Eredmények: 
Serf� z�  Eszter, Somogyi Zsolt – Gyömörei Tamás, Domonkos Attila  4: 0, 4: 1  
Nagy Kati, Mragyil Máté – Szepesházy Attila, Birtha Gábor  4: 3, 2: 4, 7: 3 

Dönt� : 
Serf� z�  E., Somogyi Zs. – Nagy K., Mragyil M.  4 : 1 , 4 : 0. 
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A gy� ztes és a helyezett pároknak Dénes Gábor, a Menedzserszövetség f� titkára, Hámori Tamás 
versenyigazgató, a Magyar Tenisz Szövetség elnökségi tagja és a gy� ri f � rendez�  Soós Szabolcs adta át a 
díjakat. A legjobb kett� s ezen kívül megkapta a KES Kft. gyönyör�  dísztollait is, a versenysorozat egyik 
támogatójának ajándékát. Ezt követ� en a résztvev� k a helyszínen kondérban f� zött halászlé hatalmas 
adagjaival „vették fel a küzdelmet”. 

A versenyt számos, a teniszsportban ismert – jelenlegi vagy korábbi gy� ri illet� ség�  – 
személyiség is meglátogatta, mint pl. dr. Nyír�  László, az MTSZ volt f� titkára, nemzetközi versenybíró, 
vagy László László, a hosszú ideje Németországban dolgozó szakedz� , aki, mint a válogatott edz� je, két 
olimpiára is felkészítette a magyar játékosokat és Erdélyi Attila, a Gy� ri ETO korábbi élversenyz� je. 

A kit � n�  hangulatú els�  gy� ri verseny után úgy gondoljuk, hogy ennek sikere megalapozta a 
hagyományteremtést, de mindenképpen a jöv�  évi folytatást, s� t az itteni verseny szlovák és osztrák 
indulókkal akár nemzetközi regionális eseménnyé is b� víthet� . A gy� ri teniszverseny f� védnökségét 
Borkai Zsolt, az ország egyetlen olimpiai bajnok polgármestere vállalta el. Bízunk abban, hogy a május 
els�  vasárnapi gy� ri idénynyitó teniszverseny jöv� re már a Gy� ri Tavasz programsorozatának 
hivatalos rendezvénye lesz.     

- hámori- 
  

AA  vveerr sseennyyeekk  ttoovváábbbbii   tteerr vveezzeett tt   pprr ooggrr aammjj aa  

 
Salgótarján – az intenzív es� zések miatt a versenyt június 5-én 9.00 órától rendezzük meg! 

 
o Helye:  Acélgyári teniszpálya (Béke út 6.) - Salgótarjáni Lendület SE 
o Id� pont: Június 5. szombat (Az eredetileg tervezett id� pontban a rossz id� járás miatt  

nem volt megtartható.)  
Rendez� :  Bagyinszky Jen� , a megyei teniszszövetség elnöke 

Gazsi  Ferenc  versenyfelel� s 
Földi Sándor versenyigazgató 
Tel: +36 70 524 4787 
E-mail: foldi.sandor1.@chello.hu 

 
Pécs 

o Helye:  E-On Sportegyesület pályái (Diófa u. 6.)   
o Id� pont: június 12. szombat 

 
Miskolc (új helyszín)  

o Helye: egyeztetés alatt 
o Id� pont: június 19. szombat  
o  

Balatonalmádi (új helyszín)  

o Helye:  BTK (8220 Balatonalmádi, Szent Erzsébet Liget)  
o Id� pont: (egyeztetés alatt) augusztus 28. szombat 
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Kaposvár 

o Helye:  Kaposvári Tenisz Club (Iszák u. 45.) 
o Id� pont: augusztus 29.  
Rendez� :  Baranyai Sándor  

Tel: 30/915 3040 
E-mail: rapa@t-online.hu  
 

Nyíregyháza 

o Helye:  Nyíregyháza Város Tenisz Klubja (Sóstói út 24/B.) 
o Id� pont: szeptember 4. szombat 
 

Budapest 

o Helye:  Park Teniszklub (XI. ker. Bartók Béla út 63-65.)  
o Id� pont: szeptember 11. szombat   
Rendez� :  Nagy Csilla 

Tel: 279-0930 
E-mail: nagy.csilla@parktenisz.hu  
 

Eger 

o Helye:  Invest Sportcentrum (Rákóczi út 95.) 
o Id� pont: 2010. szeptember 11. szombat 
Rendez� :  Harmati Judit  

Tel: 30/943 0526  
E-mail: harmati.judit@t-online.hu 
 

Budapest – Dönt�   

Minden regionális helyszínr� l az els�  négy, a budapestib� l a legjobb nyolc páros vesz részt az országos ún. 
„Masters” versenyen.   
A Masters els�  helyezettjei lesznek a VI. Manager Open magyarországi páros teniszbajnokai.  
Az ún. nyílt („Open”) férfi páros versenyen bárki részt vehet, tehát a már lebonyolított regionális 
bajnokságok résztvev� i és a még egyik versenyre sem nevezett párosok is, kivéve a dönt� re (Masters) 
jogosultságot szerzett játékosokat.  
 

A dönt� : 

·  Helye:  Budapest, Park Teniszklub (XI. ker. Bartók Béla út 63-65.  
    www.parktenisz.hu)  

·  Id� pontja:  szeptember 18. szombat 
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ÁÁll ttaalláánnooss  rr éésszzvvéétteell ii   ffeell ttéétteelleekk  

A versenyen, a Magyarországon bejegyzett  gazdálkodó (állami, magán és egyéb tulajdonú is), 
közigazgatási, szakmai, civil, oktatási, tudományos és más szervezetek vezet� i, és különböz�  szint�  
menedzserei vehetnek részt. 

A bajnokságra ebben az évben is csak páros nevezéseket fogadunk el!  
A versenybíróság a beérkez�  igények alapján dönti el, hogy a dönt�  napján meghirdeti-e a n� i páros 

versenyt is.  
A versenyen minden résztvev�  pár 4 vagy 6 nyert játékig men�  mérk� zést játszik. A dönt� ben a nyert 

játékok számát a versenybírság a helyszínen dönti el. Az országos verseny dönt� jén a „Masters” és az „Open” 
versenyb� l kiesettek részére vigaszversenyt rendezünk. 

A versenyen mindenki a saját felel� sségére indulhat, és azon a Magyar Tenisz Szövetség (MTSZ) 
versenyszabályai mérvadóak.  

NNeevveezzééssii   ddííjj   

A versenyekre jelentkezni a http://www.manager.org.hu oldalon történ�  regisztrációt követ� en lehet, 
2010. május 1-t� l. 

A vidéki versenyek nevezési díját a szervez�  bizottság a helyszíni szervez� kkel közösen állapítja meg.  
A budapesti területi verseny és az országos dönt�  versenyszámainak (masters, open, vigasz, illetve n� i- 

vagy vegyes páros) nevezési díja: 5 000 Ft/f� .  
A díj tartalmazza a versenyen való részvétel nevezési díját, az egyszeri étkezést, valamint a helyi 

teniszklub szolgáltatásainak térítésmentes igénybevételét 
(A nevezési díj lehet vagy  áfa-mentes alapítványi támogatás – amir� l az adóév után a Menedzser 

Alapítvány igazolást ad –, vagy pedig áfával növelt értékben kiállított számla.) 
  

DDííjj aazzááss 

Minden helyezett érem/oklevélben részesül, az els�  helyezettek serleget kapnak, illetve szponzoraink 
ajándékait vehetik át. 

AA  sszzeerr vveezz�� kk  

A szervez�  bizottság vezet� je: Dénes Gábor, a Menedzserszövetség f� titkára  
Mobil: +36-30-212-5518 
E-mail: menszov@t-online.hu  

Versenyigazgató:  Hámori Tamás                    
Mobil: +36-20-419-6008 

    E-mail: thamori.isrbt@t-online.hu  
Versenyigazgató-helyettes: Gilányi Péter 
    Mobil: +36-20-463-8158 
    E-mail: gilanyi.peter@t-online.hu  
Versenybíró:   Árvay Sándor, nemzetközi játékvezet�   

Mobil: +36-30-951-2682 
E-mail: arvays@gmail.com  
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RENDEZVÉNY 

MILYEN HOZZÁADOTT ÉRTÉKET ADHAT A SZERVEZETNEK A PS ZICHOLÓGUS? 

Április 29-én a budapesti Benczúr Hotel egyik el� adóterme zsúfolásig megtelt a pszichológiai 
tudás szervezeti alkalmazásáról tartott tanácskozásra. Az érdekl� d� k a vállatok, szakemberek 
széles köréb� l kerültek ki: vállalati HR vezet � k, a munka és szervezet világával foglalkozó 
pszichológusok, trénerek, coachok és vállalati vezet� k voltak jelen. A rendezvényt a Magyar 
Pszichológusok Érdekvédelmi Egyesülete (MPÉE) szervezte az Ökotárs Alapítvány támogatásával, 
amelyhez a Menedzserek Országos Szövetsége társrendez� ként csatlakozott.  

 
A rendezvény gondolata vezet� k és szervezetpszichológusok tapasztalatai alapján alakult ki, akik 

azt látják, hogy a szervezetekben, a munkavállalói világban és a tágabb társadalmi szinten egyre nagyobb 
érdekl� dés nyilvánul meg a pszichológiai tudás alkalmazása iránt. Gondoljunk csak a vezet� képzés, a 
szervezetfejlesztés, a tréningek, a coaching szinte minden szervezetben elterjedt alkalmazására! Mindezek 
alapjaiban hatalmas pszichológiai tudás kerül alkalmazásra, egyaránt megtalálhatók benne a 
személyiségpszichológia, a kognitív pszichológia, a szociálpszichológia, a szervezetpszichológia és a 
csoportos és egyéni terápiás és fejleszt�  technikák elemei. Az utóbbi évtizedek tömeges vállalati 
tréningjei, szervezetfejlesztési akciói nem jöttek volna létre, ha nincs mögöttük tömeges igény. Az igényt 
társadalmi méretekben lehet érzékelni a könyvesboltokban a népszer�  pszichológiai kiadványok egyre 
nagyobb számában, a pszichológiai tudást kínáló honlapok, kisebb-nagyobb vállalkozások számának 
szaporodásában. Azonban mintha bizonyos gondok, árnyjelenségek is egyre inkább megjelennének ezzel 
egy id� ben. A HR szakmában dolgozó vezet� k, munkatársak egyre gyakrabban találkoznak olyan 
kínálattal, amelyek nem elégítik ki megfelel� en a szakmai kívánalmakat. A vállatok HR vezet� i sokszor 
tanácstalanok abban, hogy hogyan, miként válasszanak a tréningek, a coaching, a szervezetfejlesztés 
területén kínálkozók közül. Sokszor er� sen jelentkezik a csodavárás, a varázsigék, a divatos kifejezések 
használatának igénye.   

Kompetenciák és alkalmazási területek 
A találkozót éppen azért szervezte az MPÉE, hogy a pszichológiai ismereteket és készségeket 

igényl�  szakma legtágabb értelemben vett közönsége, a „vev� i kör” kérdéseket tegyen fel, problémákat 
vethessen fel, és tapasztalatokat, véleményeket cseréljenek a munka világában jártas pszichológus 
szakemberekkel a pszichológiai tudás alkalmazásával kapcsolatban. Torma Kálmán elnök elmondta: a 
Magyar Pszichológusok Érdekvédelmi Egyesületének az a törekvése, hogy a szervezetek vezet� i és HR-
esei hiteles szakért� kt� l jussanak minél megalapozottabb tudáshoz, viszont a nagy kereslet és a 
pszichológiai szakma jogi szabályozatlansága tág teret nyit az önjelölt trénerek, coachok, szervezeti 
tudást magukénak vallók el� tt, akik valójában nem rendelkeznek megfelel�  alapismeretekkel (pl. 
általános lélektan, személyiséglélektan, munkapszichológia, szervezetpszichológia) és céges gyakorlattal.  

Szatmáriné dr. Balogh Mária – aki maga szintén munka- és szervezet- szakpszichológus – 
bevezet� jében arról beszélt, hogyan alakult ki a pszichológia mint tudomány, és milyen alaptudományi 
(általános, fejl� dés-, személyiség-, és szociálpszichológia), ill. f�  alkalmazási területei vannak (pl. 
klinikai, egészség, pedagógiai, tanácsadási, munka- és szervezet). Összefoglalta röviden a munka- és 
szervezeti alkalmazás hazai történetét a szocialista nagyvállalatok pszichológiai laboratóriumaitól kezdve 
a mai kisvállalkozásokig. Bemutatta, hogy az európai pszichológusi és munka- és szervezet- 
pszichológusi (Work and Organization Psychologist) kompetenciák milyen területek m� velésére 
jogosítanak:  

- munkapszichológia, amely a munkavállalóval foglakozik a munkahelyen (pl. munkakörnyezet, 
munkakörtervezés, ergonómia, teljesítmény és hibázás vizsgálata),  
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- személyügyi pszichológia, amely az egyén és a szervezet kapcsolatával foglalkozik 
(kompetenciaelemzés, kiválasztás pszichológiai tesztekkel, karrierfejlesztés, tréning és 
kompetenciafejlesztés, motiválás, jutalmazás, ...) és  
- szervezetpszichológia, amely a szervezeti viselkedésekkel foglalkozik (pl. kommunikáció, 
döntéshozatal, hatalom, részvétel együttm� ködés – versengés, konfliktuskezelés, szervezeti kultúra, 
leadership). 
A továbbiakban szólt a napjainkban észlelhet�  problémákról is.  
Fontos tudnunk, hogy mikor szükséges pszichológust alkalmaznunk, ért� en használva a megfelel�  

szint�  tudásokat, jól azonosítva a szervezetben felmerül�  szükségleteket – hangsúlyozta az MNB HR 
igazgatója, dr. Csentericsné Arnold Zsuzsanna. „Azért kell ezt tudnunk, mert nekünk is el kell tudni adni 
ezt a vezet� i támogatást a vezet� k felé” – mondta. Kiemelte, hogy cégük számos szakembert foglalkoztat 
mind a vezet� fejlesztés, mind a szervezeti folyamatok fejlesztése során.  
 

Együttm� ködés a menedzserekkel 
A hozzáért�  fejlesztés és a pszichológia alkalmazásának fontosságát hangsúlyozta Dénes Gábor, a 

Menedzserszövetség f� titkára, utalva egy felmérésre, amely szerint a munkatársak 65%-a vezet� je miatt 
hagyja el munkahelyét és csak 35 %-a a fizetéssel való elégedetlenség miatt. Olyan munka és 
szerzetpszichológiára van szükség, amely jól tud alkalmazkodni a cégek üzleti, piaci jellegzetességeihez, 
módszereiben könnyen elfogadható, érthet�  és pontosan illeszkedik a munkatársak szükségleteihez. 
Feltette a kérdést, hogy vajon a pszichológusok tanulnak-e a corporate governance-ról vagy arról, hogyan 
hathat a vállalat finanszírozási módja és a jogi környezete a vezet� k viselkedésére. Voltaképpen szükség 
lenne arra, hogy a munka- és szervezetpszichológusok kidolgozzanak egy olyan dokumentumot, ajánló 
szakmai anyagot, amely a pszichológiai tudás vállalathoz való illeszkedésének módját és módszertani 
eszközeit írja le. Szerinte vezet� ket is meg kell tudni gy� zni a pszichológia értékteremt�  erejér� l.  A 
vállalatoknak közvetlen, bár nehezen mérhet�  haszna van abból, ha munkatársaik jobban értik a 
szervezeti viselkedés mozgatórugóit, ha a vezet� k tisztában vannak saját viselkedésük másokra gyakorolt 
hatásával és tudnak módosítani viselkedési mintáikon. A vezet�  és a munkatársak közötti kapcsolat 
jellege gazdasági értéket létrehozó tényez� vé válik a közösen vállalt célteljesítésben. A vezet� i szerep 
értelmezése számos szervezetben megakadályozza az ismeretek megfelel�  integrálását a vezet� i 
munkába. Eszközöket kell adnunk a vezet� k kezébe, hogy megfelel�  szerepértelmezés mellett a 
kapcsolataikat is a XXI. század üzleti igényeinek megfelel� en tudják építeni. Munkatársaikkal való 
kapcsolatukban alapvet� en az érzelmi intelligencia fejlesztésével kell el� relépniük, vezet� i stílusuknak ez 
kell, hogy az alapot adja – mutatott rá Dénes Gábor.  

A résztvev� k külön kiemelték a munka – magánélet egyensúlyát felborító munkahelyi gyakorlatot 
(pl. workoholic vezet� k hatása), amelyet ugyan a piaci verseny kényszerít ki, de a cégek társadalmi 
felel� sségtudatuknak megfelel� en kell, hogy gondoskodjanak munkatársaik mentálhigiénés egészségér� l. 
Példák is elhangzottak az MNB gyakorlatából, hogyan próbálják bevezetni éppen ilyen gondok 
megoldására az otthoni munkavégzést, átszervezve a munkát és kihasználva az informatikai 
lehet� ségeket. 

Fontos a pszichológiai ismereteket terjeszt�  új módszerek keresése is, megragadva minden 
alkalmat a pszichológusok és a cégvezet� k találkozására. Ilyen alkalom lehetne az egyetemi oktatáson 
belül az, ha a vezet� k vállalnának el� adásokat, beszélgetéseket a pszichológusi szakmát tanulók óráinak 
keretében – emelte ki a dr. Takács Ildikó, a BME Alkalmazott Pszichológiai Tanszékének vezet�  
munkatársa. Fontos lenne, hogy magyar vállalatok vezet� it� l közvetlen benyomásokat nyerjenek az MA 
munka- és szervezetpszichológus képzésre járó hallgatói a céges világról. Sajnálattal jelezte, hogy a 
vezet� k – sokszor egyébként éppen a megrendel� k, ügyfelek – vagy nem jönnek el az órákra, vagy 
lemondják a vállalásukat. Kérte a MOSZ-tól, hogy közvetítsen a képzés és a menedzsertársadalom között. 
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Közös problémák és feladatok 
Több tapasztalt pszichológus is rámutatott arra, hogy tartósan, munkavállalóként bent lenni egy 

szervezetben szervezeti vaksághoz vezethet a pszichológus számára is, és az így nem tudja „a tükör 
funkcióját” ellátni. Érdemes el� bb vagy utóbb saját vállalkozáson keresztül tanácsadói, szakért� i vagy 
trénerként és coachként munkát vállalni. 

A résztvev� k a beszélgetés során megállapították, hogy egyenl� tlen a magyarországi között a 
szervezetpszichológiai tudás igénybevétele. A magyar KKV cégek ritkán alkalmaznak a menedzsment 
fejlesztéséhez hozzáért�  szakembereket, inkább a nagyvállatok, multinacionális cégek vásárolják a 
szervezetpszichológiai tudást. A tapasztalatok viszont azt mutatják, hogy ezeknél a magyar cégeknél 
éget� en szükség volna a vezet� i és HR munka min� ségi fejlesztésére. Új típusú probléma, hogy egyre 
több magyar cég kerül a generációs tulajdonosváltás kihívása elé, mert alapítójuk, aki sikerre vitte a 
céget, már nem tudja, vagy nem akarja tovább menedzselni azt. Komoly problémákkal szembesülnek 
ezek a tulajdonos vezet� k, mikor a vállalatuk továbbélésér� l kell gondoskodniuk. A külföldi gyakorlatban 
már vannak tapasztalatok arra, hogyan kell kezelni ezeknek a többnyire családi hátter�  vállalkozásoknak 
a vezet� i, szervezeti, tulajdonosi átalakítását, hogy a megteremtett értékek ne vesszenek el. Több magyar 
szervezetpszichológus szakember is foglalkozik már ezzel az egyre gyakoribb problémával, amihez 
kidolgozott módszertanok léteznek.  

A beszélgetés egyik legfontosabb tanulsága volt, hogy mind a vállalati szakemberek, mind a 
munka- és szervezetpszichológus szakma fokozottan igénylik az ilyen és ehhez hasonló találkozókat, mert 
az utóbbi id� ben számos új szükséglet jelent meg. Az elmúlt húsz év tapasztalatai, a vállalatok új igényei, 
a sokkal kiterjedtebb alkalmazás fokozottabban igénylik a rendszeres párbeszédet, közös gondolkodást. 
 
Kik a pszichológusok és milyen végzettséggel rendelkezhetnek? 
Pszichológus az, aki a Magyar Akkreditációs Bizottság által akkreditált pszichológus képzésben az 
okleveles pszichológus diplomát  (MA, azaz master) megszerezte valamely egyetem bölcsész karán. A 
BA magatartáselemz�  végzettség után tehát még legalább 2 évig kell egyetemen MA szinten tanulnia. (�  
még nem végezhet önálló szakmai munkát, de támogatás, szakmai felügyelet alatt igen.) Ilyen képzés van 
ma az ELTE-n, a Debreceni Egyetemen, a Károli Gáspár Református Egyetemen, a Pázmány Péter 
Katolikus Egyetemen, a Pécsi Tudományegyetemen, a Szegedi Tudományegyetemen, és a BME-n MA 
munka- és szervezet szakirányú képzésen. Kétéves igazolt szakmai gyakorlat után jelentkezhet valamely 
szakképzésre (mint az orvosok szakorvosira).  
Ez a végzettség teszi lehet� vé az önállóan végzett szakmai munkát: pedagógiai szakpszichológusként (az 
ELTE-n van nagy hagyománya), feln� tt vagy gyermek- és ifjúsági klinikai és mentálhigiéniai, ill. 
igazságügyi klinikai szakpszichológusként (Semmelweis Egyetem ÁOK, Pécsi TE BTK, Debreceni 
Egyetemen, 4 év!). Egészségpszichológiai szakpszichológusként (ELTE PPK-n), tanácsadó 
szakpszichológusként (pl. krízis, nevelési tanácsadói, vagy munka- és pályatanácsadói az ELTE PPK-n), 
munka- és szervezet szakpszichológusként (BME-n szokták meghirdetni). A minimum 3 éves 
posztgraduális képzés végén szerezheti meg a szakdiplomáját. Néhányan vannak csak olyanok, akik több 
szakdiplomát is birtokolnak. Ezen felül a  saját szakterületen belül rendszeresen továbbképzik magukat 
speciális tréningeken. A munka- és szervezet szakpszichológusok általában elvégzik a trénerképz� t külön 
(1,5-2 éves tanfolyam), tanulnak szervezetfejlesztést, részt vesznek pszichológiai irányzatokon belüli 
módszertani tréningeken.  
A munka- és szervezet szakpszichológusok elhelyezkednek nagy szervezetekben bels�  tanácsadónak, 
trénernek, vagy HR-esnek, ill. HR- vagy szervezeti tanácsadó és tréning cégeken keresztül vállalnak 
munkákat. 

         Szatmáriné dr. Balogh Mária – Torma Kálmán 
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JELENTÉS A GAZDASÁGRÓL 

Javulás az export és az ipar adataiban 

A GKI Gazdaságkutató Zrt. prognózisa a magyar nemzetgazdaság 
 2009 – 2010. évi folyamatairól (május 3.) 

 
A GKI Gazdaságkutató Zrt.-nek az Erste Bank együttm� ködésével készült el� rejelzése 

szerint a 2010. évi gazdasági növekedést a küls�  kereslet élénkülése, az EU-forrásokból 
finanszírozott beruházások mértéke, a hazai gazdasági szerepl� k pesszimizmusának fokozatos 
oldódása, pénzügyi helyzetük stabilabbá válása és az ezzel összefügg�  részleges készletvisszapótlás 
határozza meg. Mindebb� l 2010 egészére még csak stagnálás adódik. 

2010 elején a tavalyi alacsony szinthez képest már érezhet�  növekedést jeleztek a küls�  
konjunktúrához köt� d�  ipari és a külkereskedelmi adatok, ugyanakkor több területen – épít� ipar, 
kiskereskedelem, munkaer� piac – folytatódott a romlás. Az ipar exportja január-február során 15%-kal 
emelkedett, a belföldi értékesítése viszont 11%-kal esett. A számítógép-gyártás 16%-kal, a járm� gyártás 
25%-kal b� vült. Az épít� ipar teljesítménye az els�  két hónapban csaknem 12%-kal maradt el az el� z�  
évit� l. A kiskereskedelmi forgalom csökkenése 2010 második hónapjában is folytatódott, de a visszaesés 
üteme a januári 6%-ról 4% körülire enyhült. Valamelyest emelkedett viszont a kereskedelmi 
szálláshelyeken – f� leg a külföldiek által – eltöltött vendégéjszakák száma.  

A kormányváltással összefüggésben az állami döntéshozatal átmenetileg minden bizonnyal 
nagyon lelassul. A beruházási kereslet a mélyépít� ipar számára piacot teremt, a kissé emelked�  
gépberuházások és a kissé tovább csökken�  fogyasztás viszont az éles importverseny körülményei között 
behatárolja a hazai termel� k lehet� ségeit. Idén a küls�  piacokra termel�  és szolgáltató ágazatok, cégek 
termelése n�  a leginkább, ami f� leg az ipart, részben a közúti szállítást, a beutazó turizmust jelenti. A 
vállalkozások belföldi értékesítése legfeljebb az év vége felé kezd emelkedni. Az év egészében az ipari 
bruttó termelés 3-4%-kal, az épít� iparé 3%-kal n� . A mez� gazdaságban legalább a tavalyihoz hasonló 
terméssel lehet számolni. A kiskereskedelmi forgalom mérsékl� dik, csak a karácsonyi szezonban várható 
növekedés a tavalyihoz képest. A hírközlési cégek árbevétele várhatóan minimálisan csökken a 
hangszolgáltatás visszaesése miatt. A vállalkozások, különösen a kicsik, továbbra is a belföldi kereslet 
hiányától és a finanszírozási források sz� kösségét� l fognak szenvedni.   

Az EU-forrásokból megvalósuló fejlesztések kissé gyorsulnak, a vállalkozói beruházások némileg 
emelkednek, a lakásépítés a tavalyi 32 ezerr� l 20 ezer körülire zuhan. Így összességében csak 3% körüli 
beruházás-növekedés valószín� . A lakossági fogyasztás szintje 1,5%-kal tovább csökken. A bruttó 
keresetek a munkaer� piaci túlkínálat és az szja-csökkentés hatására 2%-kal n� nek. A nettó keresetek a 
módosuló szja-szabályok következtében 7,5%-kal, a reálkeresetek 3%-kal emelkednek. A reáljövedelmek 
azonban stagnálnak. A hitelfelvétel lassú megindulásával párhuzamosan a nettó megtakarítási ráta 4%-ra 
emelkedik. A foglalkoztatottak száma 1%-kal csökken, a munkanélküliség n� , 12% körüli tavaszi 
csúccsal, majd szezonális csökkenéssel. Szerény mértékben újraindul a termelékenység emelkedése. 
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Az államháztartás GDP-arányos hiánya ugyan elvileg, szándék esetén a parlament által elfogadott 
3,8% közelében is lehetne, azonban az új kormány várhatóan 5% körüli hiányra fog törekedni, részben 
egyes állami cégek konszolidációjának megkezdése miatt. 

 2008. 2009. 2010. II. hó 
2010. 

(el� rejelzés) 

1. A GDP volumenindexe (%) 
100,6 93,7 - 100 

2. Az ipari termelés indexe  
(összehasonlító áron, %) 98,9 82,3 105,9 103,5 

3. Nemzetgazdasági beruházások 
indexe (összehasonlító áron, %) 

 97,0 91,4 - 103 

4. Az építési-szerelési tevékenység  
indexe (összehasonlító áron, %) 

 94,9 95,7 88,3 103 

5. A kiskereskedelmi forgalom  
volumenindexe (%) 

 98,2 94,8 94,8 98 

6. A kivitel változásának indexe  
(folyó áron, euróban, %) 

105,6 81,1 116,4 105 

7. A behozatal változásának 
indexe (folyó áron, euróban, %) 105,6 75,3 109,9 107 

8. A külkereskedelmi mérleg egyenlege  
(milliárd euró) 

-0,2  4,0 0,7 3 

9. A folyó fizetési és t� kemérleg együttes 
egyenlege (milliárd euró) 

-6,5  1,4 - 1,5 

10. Az euró átlagos árfolyama (forint) 
251,2 280,6 268,7* 265 

11. Az államháztartás hiánya (pénzforgalmi szemléletben, 
helyi önkormányzatok nélkül, milliárd forint) 

909 918,6 609,9* 1200 

12. A bruttó átlagkereset indexe 
107,5 100,5 103,7 102 

13. Fogyasztói árindex 
106,1 104,2 106,0* 104,3 

14. Fogyasztói árindex az id� szak végén  
(el� z�  év azonos hónap = 100) 

103,5 105,6 105,9* 103,3 

15. Munkanélküliségi ráta az id� szak  
végén (%) 

 8,0 10,5 11,9* 11,0 

 * 2010. I-III. hó 

A tényadatok forrása: KSH, MNB, PM   

�
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VEZETÉS, SZERVEZÉS 

Kiemelked�  teljesítmény átlagemberekkel 
 

A teljesítmény menedzselésében rejl�  új lehet� ségek kitörési pontot jelenthetnek a vállalatok 
eredményességének növeléséhez. 75 év humán kutatásai alapján tudjuk, hogy a jól megtervezett, 
következetes és rendszeres kompetencia-vizsgálatok eredményeit hasznosítva 15-135%-os 
teljesítményjavulásra lehet számítani a szervezet egészét tekintve.   
 

Legutóbb arról írtam, hogy szinte minden eld� l a kiválasztás pillanatában. Az is, hogy átlag alatti 
vagy átlagos, esetleg kiváló teljesítményt nyújt-e majd a jelölt az adott munkakörben. Ilyenkor, ha a 
feladatra való rátermettség alapján döntünk, komoly esélyünk van arra, hogy átlag feletti teljesítményt 
kapjunk a leend�  munkatárstól, ami lényegesen több eredmény, illetve bevétel formájában jelenik meg a 
vállalatnál. Nemrég egy kutatás azt is megmutatta, hogy ez pontosan mennyit hozhat a cég konyhájára. 
 

Válságban és válság után 
Ha csökken a vállalat nyeresége, akkor a menedzsment legtöbbször a konzervatív 

költségcsökkentéssel akar úrrá lenni a problémán, aztán következik az üzleti folyamatok racionalizálása, a 
szigorú szabályozás. Ha mindezek nem segítettek, akkor jön a cs� d, a cég bezárása, s marad a már 
megválaszolatlan, megoldatlan kérdés: mit tehettünk volna még? 

A probléma megoldásához nem árt szem el� tt tartani a régi kínai gyógyászatból közismertté vált 
fogalmat: Yin-t és Yang-ot. Ez az ellentétpár az egészséghez szükséges testi-lelki egyensúlyt biztosítja. 
M� ködését úgy kell elképzelni, hogy Yin egyedül nem n� het, Yang egyedül nem gyarapodhat, 
ugyanakkor Yin és Yang bár szétválaszthatók, de mégis elválaszthatatlanok. A rejtély feloldható, ha 
tudjuk: minden magában hordozza önmaga ellentétét.  
 Az üzleti életben ilyen összefonódó párt, illetve egységet alkotnak az emberek és a folyamatok. 
Azonban a folyamatokra koncentrálva gyakran megfeledkezünk az emberekr� l, pedig sokszor ez jelenti a 
túlélést a cs� ddel szemben, a profitot a veszteséggel szemben. Ha azt hiszik, hogy ez a megállapítás 
túlzás, érdemes felidéznünk azt a 75 év kutatásait feldolgozó tudományos munkát, amit Hunter és 
Schmidt kutatók vetettek papírra. Munkájuk eredménye meglep�  tanulságokat tartalmaz. Kimutatták, 
hogy a legtöbb vállalat dolgozói közül kb. 16 százalék teljesít kiemelked� en, ugyanennyi munkatárs 
átlagon aluli eredménnyel végzi munkáját, s az alkalmazottak 68 százaléka átlagos teljesítményt nyújt.  

Ennek a tapasztalati ténynek különös jelent� sége van, ha a kutatók alábbi kalkulációját is 
figyelembe vesszük: 
 

1. Az átlagosan teljesít�  szakképzetlen munkaer�  19 százalékkal jobban teljesít, mint az átlagon 
alul teljesít� . A kiválóan dolgozó 19 százalékkal többet teljesít, mint az átlagos teljesítményt 
nyújtó munkaer� . A két széls�  kategória között a vállalati profit generálás terén azonban már 
38 százalék a különbség! 

 
2. A szakképzett, esetleg fels� fokú végzettség�  munkatársak között az átlagos teljesít�  32 

százalékkal több hasznot generál a cégnek, mint az átlag alatt teljesít� , a kiválóan dolgozó 
pedig 32 százalékkal többet produkál, mint az átlagosan teljesít� . A kiválóan teljesít�  és az 
átlag alatt teljesít�  között ebben a kategóriában már 64 százalékos különbség mutatkozik. 
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3. A vezet� k között az átlagosan, illetve a kiválóan teljesít� k eredményessége 48 százalékban 

különbözik. Az átlag alatt teljesít�  vezet�  és az átlagos között ugyanennyi a különbség 
teljesítményüket illet� en. A két széls�  csoport teljesítménye között itt már 96%-os eltérést 
tapasztaltak átlagosan a kutatók! Ez könnyen elképzelhet� , ha figyelembe vesszük, hogy a 
vezet�  sok más ember teljesítményére is hatással tud lenni. 

 
Ennek fényében már nem meglep�  a következ�  három célkit� zés: 

·  Minél több átlag alatt teljesít�  kerüljön át az átlagos teljesít� k csoportjába 
·  Minél több átlagosan teljesít�  kerüljön át a kiválóan teljesít� k csoportjába 
·  Minél több kiválóan teljesít� t motiválni tudjon, meg tudjon tartani a vállalat 

 
Az igazi kihívás 

A kutatók azt is vizsgálták, mikor teljesítenek jól az emberek. Ebb� l a szempontból nem az iskolai 
végzettség vagy a tapasztalat bizonyult kulcsfontosságúnak (pláne nem az életkor vagy a nem)� 
egyértelm� en a feladatra való rátermettség játszotta a f� szerepet az eredményesség, illetve az elért 
teljesítmény vizsgálatánál. A következ�  nehézséget a rátermettség megállapítása, illetve el� rejelzése 
jelenti. 
 

Erre a legjobb megoldás, ha objektív módon határozzuk meg a feladatkörhöz, munkakörhöz 
szükséges optimális kompetenciákat. Ebben ma már korszer�  szakért� i rendszerek segítik a vállalat 
menedzsmentjét. Ha ez a lépés elmarad, vagy csak a megérzések, sejtések alkotják az alapját, akkor nem 
áll rendelkezésünkre megfelel�  információ ahhoz, hogy rátermettséget vizsgáljunk – bármilyen nagyszer�  
kompetenciamérési technikát alkalmazzunk is. 
 

Gyakori eset, hogy a vállalat vezet� inek vagy egy vezet� jének a személyes véleménye dönt, vagy 
az �  szubjektív megítélése képezi az optimális munkaköri kompetencia-követelmény alapját.  
Ez legtöbbször kiküszöbölhet� , ha objektív szakért� i rendszer támogatja a folyamatot.  
 

Mi jellemzi a rátermetteket? 
Mindannyian megtapasztaltuk már a gyakorlatban, hogy akinek örömet okoz a munkája, az 

sokszor szívesen marad bent munkaid�  után, mert a célja vezérli, hogy a feladatával elkészüljön. Közben 
jó a közérzete, vidáman, jókedvvel dolgozik, munkatársaival kevesebb a konfliktusa, és f� ként igen 
eredményes, kiváló teljesítményt nyújt. Ennek sokszor az alapját az jelenti, hogy munkavégzés közben a 
természetes hajlamainak megfelel� en viselkedhet, nem kell önmaga megregulázására fordítania energiája 
egy részét – ezt nevezhetjük önmegvalósításnak is. 
 

Mi történik, ha nem rátermett munkatárs végzi a feladatot? 
A feladatra való rátermettség egyenesen arányos az elkötelezettséggel. Egy nemzetközi kutatás 

adatai szerint ez az oka annak, hogy a vállalatok 19 százalékban rendelkeznek elkötelezett 
munkatársakkal, 15 százalékban kifejezetten ártó szándékkal jönnek a munkába a dolgozók, és 
legnagyobb részük – 66 százalék – a vállalat eredményességével kapcsolatosan közönyös. Ennek 
eredményeképpen nem is nyújt az átlagosnál jobb teljesítményt. 
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Mindössze két alkalma van a vállalat vezetésének, hogy befolyásolja a dolgozók teljesítményét: 

el� ször kiválasztáskor, azzal, hogy mennyire tud a feladatra rátermett embert felvenni, másodszor a 
folyamatos támogatással, a coachinggal, a fejlesztéssel. Mindkét feladathoz egyénre és feladatra szabott 
segítséget, támpontot biztosít a Profiles szakért� i rendszer, amelynek lényege, hogy a munkaköri 
feladatok tükrében ad a dolgozóra szabott információt (motiválási lehet� ségekr� l, fejlesztési, ill. coaching 
javaslatokról). 
 

Hol nélkülözhetetlen a Profiles módszer? 
Minden olyan esetben, ahol azt szeretné elérni a menedzsment, hogy mindenki a maximumot 

hozza ki magából a cégnél. 
A rossz vagy hiányos teljesítménymenedzselés  eredménye következtében, függetlenül attól, hogy 

kis vagy nagy szervezetr� l van-e szó, a veszteség mértéke igen jelent� s lehet, a teljes bérköltség 15 – 135 
százalékát is kiteheti – kemény forintokban is mérhet� en. 
 Minden esetben, amikor egy-egy dolgozó teljesítménye a személyre szabott 
teljesítménymenedzselés, motiválás okán akár csak egy fokkal javul, ez pénzben is jól mérhet�  hatást 
gyakorol a cég eredményességére. 

Érdemes tehát célként kit� zni, hogy az átlagon alul teljesít� kb� l legalább átlagos munkaer� t 
fejlesszünk, az átlagosan teljesít� ket pedig folyamatosan kiváló teljesítmény�  munkatársakká 
változtassuk. A kiemelked�  teljesítményt nyújtókat minden eszközzel meg kell tartani. E folyamat menete 
a következ� : 

·  azonosítsuk a kiválóan és az átlag alatt teljesít� ket 
·  derítsük ki, hogy mit� l teljesítenek kiválóan a legjobbak 
·  részesítsük coachingban az átlagos és az átlag alatt teljesít� ket 
·  ne ruházzunk be a fejlesztésükbe, miel� tt nem tudjuk pontosan, milyen fejlesztést� l várható a 

kiváló teljesítmény 
·  kiválasztáshoz, el� léptetéshez szerezzünk be információt a rátermettségr� l is, miel� tt még 

döntenénk. 
·  rendszeresen frissítsük az egy-egy munkakörre vonatkozó optimális kompetenciaprofilokat. 
·  mérjük a teljesítményt minden munkakörben 
·  monitorozzuk a teljesítményt a folyamatos javulás érdekében. 

 
Nemrég egy szemlencsék értékesítésével foglalkozó vállalat értékesít� i csoportjával pontosan 

ezeket valósította meg a menedzsment. Az eredmény: a 37 f� s értékesít� kb� l álló csoport (két év alatt) 
megtízszerezte teljesítményét! 

Értékesít� k esetében különösen szembeötl�  a változás, hiszen jól mérhet�  az egyéni teljesítmény 
is, a csoportteljesítmény is. Azonban ezt nemcsak értékesít� k esetében igazolták a kutatók, hanem más 
munkakörökben dolgozóknál is. 

Valójában egy olyan szakért� i módszerr� l van szó, amely a Pareto-elv megfordítására képes: ne a 
dolgozók 20 százaléka hozza az eredmények 80 százalékát, hanem teljesítsen a dolgozók 80 százaléka 
ilyen kiválóan, hogy a vállalat eredményessége lényegesen megn� hessen.  
 
Ehhez mindössze arra van szükség, hogy a menedzsment következetesen és rendszerszer� en magáénak 
érezze, és megvalósítsa a fent leírtakat.  

Trizna Júlia 
ügyvezet�  igazgató 

Profiles International Kft. 
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EZT OLVASTUK 
 

A PÉNZÜGYI VÁLSÁG ANATÓMIÁJA 
 
Közeledik a bóvli-jelzáloghitelek nyomán kialakult pénzügyi válság kirobbanásának harmadik 
évfordulója. Az eseményt� l id� ben távolodva egyre tisztul a kép, hogy mi is okozta az elmúlt 80 év 
legsúlyosabb gazdasági krachját.    
A közelmúltban megjelent két nagysiker�  könyv segített jobban megérteni a krízist el� idéz�  
folyamatokat. Az egyik az 1980-as évek Wall Street-jét leleplez�  „Brókerpóker”-rel befutott Michael 
Lewis „A nagy shortolás” (The Big Short) cím�  könyve; a másik Soros György tavaly októberben a 
Magyar Tudományos Akadémián tartott el� adásainak szövege, amely a közelmúltban „Soros leckéi” 
(The Soros Lectures) címmel jelent meg Amerikában. E havi vezércikkünkben megpróbálom 
összefoglalni a hitelválságot el� idéz�  legfontosabb folyamatokat. 
 

Az uralkodó közgazdásági elméletek bukása 
Legalább két, a világ egyetemein máig tanított közgazdasági elmélet is cs� döt mondott a 

válságban. Az egyik a szabályozó hatóságokat, a másik a nagy hitelmin� sít�  ügynökségeket vezette meg. 
 

Hatékony Piacok Elmélet 
Az elmélet szerint a pénzügyi piacok információs hatékonysággal m� ködnek. A t� kepiaci 

befektetések tükrözik az azokra ható publikus s� t, az elmélet „er� s” fokozata szerint a bizalmas 
információkat is, így hosszú távon nem lehet a kockázattal súlyozott átlaghozamokat 
megverni. A Hatékony Piacok Teóriáját (HPT) egy francia matematikus, Louis Bachelier fogalmazta meg 
el� ször az 1900-as évek elején „A spekuláció elmélete” cím�  disszertációjában, ami az 1960-as évekre 
uralkodó elméletté vált. 
 

A HPT szerint az 1995-t� l kibontakozó t� kepiaci konjunktúra alapvet� en a gazdasági 
fundamentumokat tükrözte, ezért nem volt szükség különösebb beavatkozásra a pénzügyi hatóságok, mint 
például az USA jegybankja, a Fed részér� l.  
 

Ezzel szemben Soros György szerint a piacok nem hatékonyak, hanem „reflexívek”, vagyis azokat 
a piaci szerepl� k várakozásai alapvet� en befolyásolják. Például az ingatlanpiac konjunktúrát sokszor a 
hitelkamatok csökkenése okozza: az olcsó finanszírozás növeli az ingatlanok keresletét, ami az 
ingatlanárak emelkedéséhez vezet. Az alacsonyabb kamatok javítják a hitel-visszafizetési statisztikákat, 
míg a magasabb ingatlanértékek nagyobb fedezetként er� sítik a bankok hitelezési kedvét. Ez az ördögi 
kör piaci buborékot eredményez, ami az árakat eltéríti a fundamentumoktól és ennek feszültsége végül 
kipukkasztja a lufit.  
 

Alan Greenspan FED-elnök arra koncentrált, hogy a fogyasztói árindexet féken tartsa, és kevésbé 
figyelt arra, hogy a távol-keleti import deflációs hatása elfedte az értékpapír- és ingatlanpiacok 
buborékjait. 
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Modern Portfolió Elmélet 

A Modern Portfolió Elméletet (MPE) Harry Markowitz alkotta meg a chicagói egyetemen az 
1950-es években, amiért 1990-ben Nobel díjat kapott. Az elmélet lényege, hogy ha egy befektetési 
portfolióban szerepl�  eszközök hozamai egymással ellentétesen ingadoznak, akkor a portfolió hozama 
kiegyensúlyozottabb és kevésbé kockázatos lesz, mint az abban szerepl�  
eszközök. Egy 50 részvényt tartalmazó befektetési alap kibírja, ha néhány portfolióvállalat gyengén 
teljesít, mert a terv felett teljesít� k valószín� leg kompenzálják a gyengébbek elmaradását.  
 

Az MPE-re alapozva a bóvli jelzáloghiteleket szervez�  befektetési bankok – a hitelmin� sít� kkel 
egyetértésben – a jelzáloghitelek fedezetével különböz�  kockázati profilú jelzálog-kötvényeket 
bocsátottak ki. 

A legalacsonyabb, BBB min� sítés�  kötvények viselték a névérték els�  néhány százalékáig a 
nemfizetés kockázatát, a BB min� sítés� ek a további veszteségeket, és így tovább az AAA min� sítés�  
kötvényekig, amelyek csak 20 százalék vagy afölötti nemfizetési arány esetén szenvedtek veszteséget. Az 
MPE alapján a min� sít� k feltételezték, hogy a jelzálog-adósoknak csak kevesebb, mint 5 százaléka nem 
tud majd fizetni és nagyszámú jelzálogszerz� dés összef� zésével ez a kockázat még csökkenthet� .  
 

De a kibocsátók itt nem álltak meg. A portfoliók legkockázatosabb, legalacsonyabb min� sítés�  
jelzálogszerz� déseit kivették a portfoliókból, hogy azok újracsomagolva magasabb min� sítést 
kaphassanak. Ezen szuper-bóvlik fedezete mellett úgynevezett CDO-kötvényeket (collaterized debt 
obligations = biztosítékkal fedezett hitelkötelezettségek) bocsátottak ki. A bóvli-jelzálog kötvény 
� rületben nagy üzletet látó hitelmin� sít� k, mint a Moody’s és az S&P, hagyták magukat meggy� zni, hogy 
– az MPE alapján – egy csokorban a szuper-bóvlik nemfizetési kockázatai is kioltják majd egymást, így 
sok CDO is AAA min� sítést kapott. A hitelmin� sít� kre hagyatkozó nyugdíjalapok és japán és európai 
bankok így azt hitték, hogy OECD állampapír biztonságú befektetésekbe teszik a pénzüket. 
 

Erkölcsi torzulás (moral hazard) 
Az 1980-as 1990-es évekig a legnagyobb befektetési bankok, mint a Salamon Brothers, a 

Goldman Sachs vagy a Lehman Brothers aktív menedzsereik, úgynevezett „cégtársak” tulajdonában 
voltak. Ez a belterjes részvényesi struktúra biztosította a hosszú távú tulajdonosi érdekek érvényesülését, 
hiszen a nyugdíjba vonuló partnerek kiszállásukkor csak a felhalmozott saját t� ke arányos részére 
számíthattak. Az 1980-as években azonban egyes cégtársak rájöttek, hogy ha t� zsdére viszik bankjukat, 
akkor nemcsak óriási összegeket kaszálhatnak, hanem küls�  t� két vonhatnak be. A bevont pénzek 
forgatásával pedig tulajdonosi kockázatvállalás nélkül – ám vastag prémiumok reményében – tudnak 
majd spekulálni. 
 

2000 fordulójára a legnagyobb befektetési bankok, mint a Goldman Sachs vagy a JP Morgan, 
nyereségük nagy részét a hagyományos értékpapír-kereskedelmi, fúziós tanácsadási és részvény-
bevezetési üzletek helyett a sajátszámlás kereskedéssel csinálták. A sajátszámlás kereskedés filozófiája 
az, hogy egyes sztárbrókerek képesek felismerni és kiaknázni piaci árazási anomáliákat, amit a 
szakzsargon arbitrázsnak hív. Például, ha egy részvény a határid� s piacon alulárazott az azonnali 
árjegyzéshez képest, akkor érdemes eladni az értékpapírt és a határid� s piacon olcsóbban visszavásárolni 
azt.  
 
 
 
 



� � 2010/5. 
����� �

�
�


�� �
�

 
A sajátszámlás kereskedés esetén azonban nagy a csábítás, hogy a brókerek az ügyfeleikt� l kapott 

bizalmas információkat is felhasználják vagy hogy egyes ügyleteken akár gyanútlan ügyfeleik rovására 
keressenek. A sikeres keresked� k óriási pénzeket generálnak az alkalmazott partnereknek, akik 
nehezebben mondanak nemet az ilyen csábításra, mint cégtárs el� deik. A bóvli jelzáloghitelek 
kötvényesítése és azok AAA min� sítés�  kötvényekként történ�  továbbértékesítése kockázatmentes 
díjbevételeket generált, amelyek jelent� s részét prémiumként az alkalmazottaknak osztották szét. 
 

Ellen� rizetlen pénzügyi innováció 
Az elmúlt 30 évben a befektetési bankok ajánlották a legmagasabb kezd�  fizetéseket, amivel a 

szorgalmas és okos pályakezd� k között válogathattak. A korlátlan jövedelem lehet� sége állandó 
innovációra ösztönözte a fiatal titánokat. Így � k a piaci szerepl� k számára egyre nehezebben érthet� , de a 
hagyományos részvényeknél, kötvényeknél nagyobb hozamokat ígér�  pénzügyi termékeket dolgoztak ki.  
 

A Salamon Brothers által kitalált és a Brókerpókerben megénekelt jelzáloghitel-kötvényesítés 
bombaüzlete az 1980-as években indult és a piac a 90-es évek közepére telít� dött. A jelzálogüzletb� l él�  
bankok – az újraválasztásra bazírozó politikusok támogatásával – megtalálták az úgynevezett „subprime” 
vagy másodlagos hitelképesség�  lakásvásárlók piacát. Elkezdték lazítani a hitelfeltételeket, és szemet 
hunytak a minimálisan vagy hamisított dokumentációval beadott hitelkérelmek fölött. Az ingatlanárak 
folyamatosan felfelé kúsztak, és a bankárok úgy gondolták, hogy fizetésképtelenség esetén legfeljebb 
átütemezik majd a hitelt vagy elárverezik az ingatlant.  
 

A kétes hitelmin� ség nem aggasztotta bankokat, hiszen � k átcsomagolták és magas min� sítés�  
kötvények formájában befektet� knek adták tovább a hiteleket. A portfoliók legkockázatosabb, nehezen 
értékesíthet�  szeletein, CDO-kká alakítva adtak túl. A konstrukciók esetenként olyan komplikáltak 
voltak, hogy azokat a bank fels�  vezetése nem- vagy félreértette, illetve úgy döntött hisz benne, amíg 
pénzt hoz a bónusz-konyhára. 
 

A hitelbiztosítók hitelvesztése 
A poliészter-öltönyös hitelbiztosítóknak annyi esélyük volt az elit befektetési bankárokkal 

szemben, mint az ügyészségnek a sztár-büntet� ügyvédek ellen. A bankárok tudták a leckét és azt 
mondták a hitelbiztosítóknak, amit azok hallani akartak. A bóvli jelzáloghitel-min� sítés legnagyobb és 
legjövedelmez� bb szolgáltatásukká vált, így nem mertek szigorúan min� síteni. 
 

Fedezeti alapok likviditása 
A fedezeti alapok (hedge fundok) az 1990-es években jelentek meg nagyobb számban. A m� faj 

egyik úttör� je Soros György volt aki Quantum fedezeti alapjával 1993-ban a Bank of Englandet is térdre, 
vagyis arra kényszerítette, hogy az angol fontot kivonja az euró el� szobáját jelent�  ERM-b� l. A fedezeti 
alapok jellegzetessége a hagyományos befektetési alapokkal szemben, hogy agresszív befektetési 
stratégiákat is alkalmaznak (kölcsönvett értékpapír eladása majd visszavásárlása; programozott 
kereskedés, hitelb� l történ�  befektetések, származékos t� zsdei ügyletek); és maximum 100 – 
feltételezetten magára vigyázni tudó, „gazdag” – befektet�  pénzét kezelhetik, csökkentett felügyeleti 
ellen� rzés mellett. A fedezeti alapokba a II. világháború után született amerikai baby-boom generáció 
megtollasodása nyomán óriási vagyonok özönlöttek. 2008-ra a hedge fund-ok vagyona elérte a 2.500 ezer 
milliárd dollárt.  
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2005 környékén számos fedezeti alap felismerte, hogy a CDO-k id� zített bombák. A legtöbb bóvli 

kölcsön a törlesztés els�  két év alacsony fix kamatozása után a harmadik évt� l magasabb változó 
kamatozásra váltott. 

Várható volt, hogy sokan ezt nem lesznek képesek fizetni, bedöntve majd a hiteleket. A fedezeti 
alapok elkezdtek a legrázósabb, de AAA min� sítés�  CDO-kra bed� lési biztosításokat vásárolni az azokat 
birtokló bankoktól. A bankok ezen is jól kerestek így szívesen adtak biztosítást s� t, a CDO-k elfogyásával 
szintetikusan is kreáltak ilyen papírokat, hogy biztosítást adhassanak el rájuk. Így a Lehman cs� djét 
követ� en a szintetikus CDO veszteségeket is le kellett írnia a nemzetközi bankrendszernek.  
 

A napokban került napvilágra, hogy egyes befektetési bankok, mint például a Goldman Sachs, 
amikor felismerte, hogy a bóvli-jelzálog piac bed� lni készül, maga is profitált a subprime válság 
mélyítéséb� l. 
A szabályozóhatóságok nagy feladványa, hogy hogyan kezeljék egyszerre 

·  uralkodó gazdasági elméletek megd� lését, 
·  az erkölcsi torzításban m� köd�  bankokat, 
·  a követhetetlen pénzügyi innovációt, 
·  a hitelmin� sít� k hitelvesztését és 
·  a fedezeti alapok tevékenységének felügyeletét… 

Préda István  
ügyvezet�  partner        
MB Partners Zrt. 

http://www.mb-partners.eu 
(Megjelent a Cégértéklevél 2010. májusi számában.)   
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A munkahelyi stressz és kezelése 

Sorozatunk a munkahelyi stressz jogi szabályozását veszi górcs�  alá. Áttekintjük a munkahelyi stressz jogi 
definícióját, a szabályozás jelenlegi szintjét Európában és hazánkban, továbbá az EU ide vonatkozó 
irányelveit, gyakorlatát, valamint néhány elképzelést a jöv� beli jogi rendezéssel kapcsolatban. 

A definiált stressz – akár megbetegedésig is vezethet 

A munkavédelemr� l szóló 1993. évi XCIII. törvény [Mvt.] 2008-tól hatályos módosítása emelte 
be szabályozásba a pszichoszociális kockázati tényez� k kezelésének munkáltatói feladatát, egyben 
meghatározva e tényez�  fogalmát is. Az Mvt. szerint pszichoszociális kockázatnak min� sül a 
munkavállalót a munkahelyén ér�  azon hatások (konfliktusok, munkaszervezés, munkarend, 
foglalkoztatási jogviszony bizonytalansága stb.) összessége, amelyek befolyásolják az e hatásokra adott 
válaszreakcióit, illet� leg ezzel összefüggésben stressz, munkabaleset, lelki eredet�  szervi 
(pszichoszomatikus) megbetegedés következhet be. 

Külföldi minták – elégtelen stressz-szabályozás 

A munkahelyi stressz kérdése törvényben Belgiumban, Finnországban, Szerbiában, 
Spanyolországban és Svédországban került eddig szabályozásra. Ugyanakkor megállapítható, hogy a 
legtöbb országban csupán részterületeket rendeznek, az átfogó törvényi szabályozás hiányzik. Felmerül a 
kérdés, hogy az alkotmányokban illet� leg egyéb nemzetközi egyezményekben és a különböz�  nemzetközi 
szervezetek alapokmányaiban benne foglalt, az egészséghez, egészséges környezethez és élethez való jog 
biztosításának követelménye, valamint az emberi méltósághoz való jog nem foglalják e magukban a 
stresszmentes munkakörülmények biztosításához való jogot és a munkáltatót terhel�  kötelezettséget, hogy 
azt biztosítsa munkavállalói számára. Véleményünk szerint igen. 

Ezért az átfogóbb tájékoztatás, egy kialakult joggyakorlat és a megfelel�  kontrollmechanizmusok 
kiépítése akár elegend�  is lehet a munkahelyi stresszb� l ered�  károsodások és kártérítések kezelésére, 
szabályozására. Emellett természetesen egyes jogterületek és egyes foglalkozások, különösen stresszes 
illet� leg stresszmentes területek esetén külön szabályozása elkerülhetetlen lehet. Itt kell megemlíteni a 
nemzetközi gyakorlatot, mely inkább ajánlások, kérd� ívek és ellen� rzések, valamint orvosi 
közrem� ködés útján szabályozzák ezt az igen kevéssé homogén területet. 

Nem-jogi technikák a munkahelyi stressz megel� zésére, kezelésére 

Az Európa-szerte elterjedt párbeszéd eredményeként különösképpen a prevencióra helyez� dik a 
hangsúly, hiszen mindig olcsóbb és hatásosabb egy problémát megel� zni, mint utóbb kezelni. Erre 
szolgálhatnak példaként a Svédországban elterjed ún. checklistek illetve a spanyol kézikönyv a 
munkahelyi stressz felismerésével, megel� zésével és kezelésével kapcsolatosan, valamint a rendszeres 
monitoring a munkahelyen. Itt kell hangsúlyozni, hogy az egyes ágazatok és munkahelyek eltér�  
stresszt� r�  képességgel rendelkez�  munkavállalókat kell hogy alkalmazzanak, ezért bizonyos 
ágazatokban a foglalkoztatatás feltételévé kell tenni a pszichológiai vizsgálatot illet� leg a rendszeres 
ellen� rzést. Lehet� séget kell biztosítani az ez irányú kommunikációhoz való hozzáférésre a munkavállaló 
számára. 
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Az EU munkahelyi stresszt érint�  szabályai 

A fentebb hivatkozott nemzeti törvények mellett az Európai Közösség alapító szerz� dése, a Római 
Szerz� dés Szociálpolitika fejezetében találhatók meg azok a cikkelyek, amelyek az európai integráció 
szociális dimenzióját tükrözik. A szociális szempontok érvényesítése a munkahelyi egészség és biztonság 
területén f� ként az Egységes Európai Okmány (EEO) elfogadását követ� en (1987) jelent meg; ekkortól a 
közösségi politikákban és ebb� l következ� en a jogalkotásban is egyre dominánsabbá vált a szociális 
szempontú megközelítés. 

Az EEO – amely módosította a Római Szerz� dést – a munkahelyi egészségvédelem és biztonság 
témakörét tartalmazó, a szociális biztonságról szóló fejezetet kib� vítette egy újabb cikkellyel, amely úgy 
rendelkezett, hogy a tagállamok törekednek a munkavállalók biztonságának és egészségvédelmének 
javítására a munkakörülmények javításán keresztül, és céljuk az e területen meglév�  feltételek 
harmonizálása. Az EEO elfogadását követ� en az EU munka-egészségügyi és munkahelyi biztonsággal 
foglalkozó jogalkotása felöltötte jelenlegi szerkezetét – méghozzá az EGK szerz� dés 118a. cikke 
biztosította új jogi alapon – a munkaegészségügy és a munkahelyi biztonság európai szint�  
szabályozására. E struktúra egy új keretirányelvet (89/391/EGK) és hozzá tartozóan egyedi irányelvet 
tartalmaz. 

A nem jogszabályi – megoldások összehangolása EU szinten 

Sarokk� nek tekinthet�  az EU, illet� leg az Európai Gazdasági Térség tagállamai által érintett 
szervezetek útján létrehozott, a munkahelyi stresszr� l szóló keret-megállapodás. Ez 2004-ben került 
aláírásra, és hároméves határid� t adott a tagállamokban a megállapodásban foglaltak bevezetésére. A 
keret-megállapodás aláírói egyfel� l a munkavállalói érdekképviseleteket tömörít�  Európai Szakszervezeti 
Szövetség (ETUC), másfel� l a munkáltatókat reprezentáló Állami Vállalatok Központja (CEEP), az 
Európai Ipari és Munkaadói Szövetségek Uniója (UNICE), valamint Kézm� vesek és Kis- és 
Középvállalkozások Európai Szövetsége (UEAPME) volt. A keret-megállapodás átvételének határideje 
2007. októberének elején lejárt.  

A keret-megállapodás magyarországi átvétele – nem érhet�  tetten 

Magyarországon az OÉT is tárgyalta e keret-megállapodást, és a szakszervezeti tömörülések is 
foglalkoztak a témával, különböz�  javaslatokat, ajánlásokat fogalmaztak meg. Tekintettel arra, hogy a 
keret-megállapodás nem tekinthet�  államközi szerz� désnek és nem is irányelv, ezért csupán az azt aláíró 
szervezetek tagszervezetei útján kerülhet az egyes országokban az abban foglalt követelményrendszer 
érvényre juttatásra. Mindez Magyarországon nem történt meg, tartalmát nem foglalták a magyar szociális 
partnerek kollektív szerz� désbe. 

Az egyéb nem-jogi megoldások – eltér�  érintettség 

A stressz nem csak munkahelyek, munkakörök és ágazatok között lehet eltér� , hanem egyes 
társadalmi csoportokat is jobban érinthet. Ezért az el� írások, ajánlások megfogalmazásakor arra is 
figyelni kell, hogy a különösen érintett fiatalabb (munkakezd� ), id� sebb (45 év felettiek) korosztályokra 
és n� kre (különös tekintettel a terhes vagy a szülés után munkába visszatér�  n� kre), valamint esetlegesen 
a kisebbségek, bevándorlók és egyéb sérült vagy hátrányos helyzet�  munkavállalókra külön figyelmet 
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fordítsanak. Ugyanakkor e megkülönböztetés felveti a diszkrimináció lehet� ségét is, amit szintén 
szükséges elkerülni a tájékoztatás illetve szabályozás megfogalmazásakor. 

Szóba jöhet Skandinávia – pszichológus az üzemi tanácsban 

A svéd szabályozás a fentieknek megfelel� en megállapítja: a munkakörülményeket a 
munkavállalóval együttm� ködve, a munkavállaló igényeihez, képességeihez igazítva kell kialakítani, 
hogy a fizikai és pszichés megterhelést, sérülést lehet� leg elkerülhet� vé tegyék. Ezt hivatott segíteni a 
kommunikáció, együttm� ködés lehet� vé tétele, valamint a munka változatosságának biztosítása. Az 
el� írásokat be is kell tartani és hatásosan szükséges alkalmazni. A dán törvény – a svéd szabályozáson 
túlmen� en – az üzemi tanácsban pszichológusokat is alkalmazni rendel. 

A Szigetország – fajsúlyos ajánlások 

Ugyanezt a célt szolgálja a Nagy-Britanniában létrehozott Mental Health Trust (Pszichés 
Egészséggondozás), amely társadalmi szervezet, és a munkahely stresszel kapcsolatos kutatásokat is 
végez. Ajánlásokat fogalmaz meg, melyek ugyan nem kötelez�  jelleg� ek, ám amennyiben sérülés éri a 
munkavállalót, hivatkozhat ezekre, lévén a munkáltató kötelessége a biztonságos és egészséges 
munkakörnyezet garantálása, aminek része a legújabb kutatások és eredmények figyelembevétele, 
alkalmazása. 

A stressz-kezelési megoldások – németek: jogszabályokban és programban 

Az el� rejelzés, a felismerés és a megel� zés megvalósításához a munkáltató, munkavállaló és – ahol 
m� ködnek – a szakszervezetek közös fellépése, együttm� ködése elkerülhetetlen. A jogszabályi háttér 
csak a kereteket biztosíthatja, és a kiépített jogorvoslati rendszer és joggyakorlat csak az el� írások 
követésére ösztönözhet. Németországban a Gazdasági és Munkaügyi Minisztérium kezdeményezésére 
indították el 2005-ben az ún. INQA (Initiative Neue Qualität der Arbeit – Új Munkamin� ség 
Kezdeményezése) programot, melynek keretében foglalkoznak a munkahelyi stresszel és pszichés 
megterheléssel is, a szakszervezetekkel és egészségügyi pénztárakkal együttm� ködve. 

Ezen felül a német munkavédelmi törvény [ArbSchG, 5. §], valamint a monitor el� tti munkát 
szabályozó rendelet [BildscharbV 3. §] foglalkoznak még a stressz és a pszichés megterhelés 
problémakörével, ám csak általánosan megemlítve e fogalmakat, mint olyan körülményt, amelyre 
tekintettel kell lennie a munkáltatónak a munkakörülmények kialakításakor, vizsgálatakor. A 
rendelkezések címzettje a munkáltató, aki maga felel e kötelezettségének teljesítéséért és az abból ered�  
károkért, sérülésekért, betegségekért. A megszokott, mindennapi terheléshez kell ugyanakkor 
viszonyítania a munkáltatónak és nem a konkrét alkalmazottak igényeihez. A munkavállaló tartozik 
bizonyítani az állapota és a munkahelyi körülményei közötti okozati kapcsolatot, ami problémákat vethet 
fel dokumentációs és felülvizsgálati illetve kifejezett tájékoztatási kötelezettség fennállásának, 
el� írásának hiányában.  

SZÉKELY ANDRÁS  
egyetemi tanársegéd 

Semmelweis Egyetem Magatartástudományi Intézet 
(Megjelent a Humán Szaldó 2010. április 12-i számában)  
http://www.humanszaldo.hu/munkauegy/item/61-izgalmi-allapot2-a-munkahelyi-stressz 
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Budapesten lesz a szervezetfejleszt� k els�  világtalálkozója 

A Szervezetfejleszt� k Magyarországi Társasága 2010. augusztus 22. és 26. között Budapest 
helyszínnel hozza tet�  alá az els�  alkalommal megrendezésre kerül�  Szervezetfejleszt� k 
Világtalálkozóját . 
 

Szándékok és célkit� zések 
 

Célunk az, hogy összehozzuk szakmánk helyi, országos, regionális és nemzetközi szervezeteit 
és ezek tagjait: szakembereket, ügyfeleket, oktatókat és kutatókat minden kontinensr� l. Szeretnénk, ha 
csatlakoznának hozzánk, és részesei lennének a kölcsönös tudás- és tapasztalatcserére épül� , egyik 
legjelent� sebb er� feszítésnek a szervezetfejlesztés történetében. 

Ezért alapvet�  céljaink: 
·  együttm� ködni a szakmánk fejlesztésében azáltal, hogy közelebb kerülünk egymáshoz és 

meger� sítjük globális közösségünket, 
·  segíteni egy tartós világméret�  hálózat és kapcsolatrendszer megteremtését, illetve 

kiépítését minden érdekl� d�  és résztvev�  között, 
·  teret nyújtani a létrejöv�  beszélgetéseknek és nyitott párbeszédeknek a minket körülvev�  

változások témájában, 
·  megfogalmazni, megtalálni egy jobb világhoz vezet�  utat, felkészülni rá és megosztani 

másokkal, 
·  továbbá hisszük, hogy a 2010-es találkozóval – a felkészülés alatt és az azt követ�  

folyamatokkal együtt – felmutathatunk egy világos példát arra, hogyan teremtsünk meg és 
adjunk át értéket együtt, hogyan dolgozzunk közösen egy ügyért nyílt, élvezhet�  és 
ugyanakkor hatékony módon, és hogyan tegyünk minden résztvev� t elégedetté, 
miközben végig jól szórakoznak, és hasznosnak érzik hozzájárulásukat. 
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Miért és hogyan különbözik az ODWS Világtalálkozó  

minden más eddigi találkozótól? 
 

·  Teljes mértékben és globálisan képviseli szakmánkat. Kiegyensúlyozottan mutat be minden 
elméleti és módszertani megközelítést. Résztvev� i között egyaránt megtaláljuk a tanácsadói, 
képzési, vezetési és szociális szféra képvisel� it. Teljes skáláját vonultatja fel mindazoknak az 
egyéneknek és csoportoknak, akik a változás mozgatórugóiként hatnak, vagy érdekl� dnek a 
változás, fejl� dés és tanulás témakörei iránt. Képviseli a rendszer-, közösség- és 
szervezetfejlesztés legjelent� sebb nemzetközi, regionális, illetve országos szervezeteit és 
intézményeit. 

·  A világ minden részér� l és a különböz�  szektorokból érkez�  résztev� k között megtaláljuk a 
privát, az állami és a non-profit szféra képvisel� it is, akiknek így lehet� ségük nyílik prezentálni 
saját megközelítéseiket, koncepcióikat és alkalmazott módszereiket. Bemutatásra kerülnek a 
különböz�  szektorok kezdeményezései, folyamatban lév�  projektjei valamint az elmúlt évtizedek 
eredményei is. 

·  A kezdeményezés célja nem csupán a 3 – 4 napos találkozó megszervezése, hanem az is, hogy 
lehet� séget biztosítson mindenki számára a társszervez� ként való aktív részvételre és 
bekapcsolódásra a Világtalálkozóval összefügg� , 3-4 évet felölel�  folyamatokba. 

·  Ez a projekt egy kísérlet, egy közös törekvés, egy globális utazás, amelynek során a 
nemzetközi együttm� ködés és önszervez� dés új módszereit igyekszünk megtalálni, azokat 
sikeresen alkalmazni, és bemutatni saját közösségünk valamint az egész világ számára a 
rendelkezésünkre álló legígéretesebb elgondolásokat, megközelítéseket, technológiákat, 
együttm� ködési és kommunikációs formákat. 

·  Kezdeményezésünk eredményeképpen mindannyian jobban megismerhetjük a bennünket 
körülvev�  világ változásainak természetét, újradefiniálhatjuk szakmánkat, mint az emberi 
fejl � dés el� mozdítóját, valamint egy új, egyértelm� , közös nyilatkozatot tehetünk arról, 
hogyan látjuk saját szerepünket a 21. században. 

·  Végül, közösen történelmet írhatunk, ahelyett hogy új szervezeteket vagy intézményeket hoznánk 
létre, mindannyian közrem� ködünk a jelenlegi rendszer er� sítésében, és ezzel párhuzamosan 
részesei leszünk egy, az egész világot behálózó, határokon, kultúrákon, szervezeteken átível�  
párbeszédnek és együttm� ködésnek. 
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